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PRENUMERATA

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

� kolorowa:
1 strona – 3000 zł

IV STRONA OKŁADKI
� tylko kolorowa – 3500 zł

SPONSOROWANA I STRONA
OKŁADKI – 4000 zł

ŚRODEK NUMERU
� tylko czarno-biały:
1/3 kolumny – 600 zł
1/2 kolumny – 900 zł
1 kolumna – 1800 zł

Koszty opracowania graficznego
ponosi zleceniodawca.

Zlecenia  reklam  i  ogłoszeń przyj-
muje redakcja i współpracujące agen-
cje.

Dla stałych klientów korzystne bo-
nifikaty.

PRENUMERATA

CZY PAMIĘTAJĄ PAŃSTWO
O PRENUMERACIE
„PRZEGLĄDU ORGANIZACJI”

Prenumerata w redakcji

Zamówienia przyjmujemy w dowolnym
terminie na dowolny okres, przy czym pre-
numeratę automatycznie przedłużamy.

Aby zamówić prenumeratę „Przeglądu”,
wystarczy uiścić odpowiednią opłatę na
konto: Redakcja „Przeglądu Organizacji”,
Bank Millennium SA, IV O/Warszawa nr
85 1160 2202 0000 0000 5515 9488.

Na odwrocie przekazu (na przelewie) pro-
simy podać dokładny adres zamawiającego,
liczbę zamawianych egzemplarzy oraz
okres, za jaki opłata jest wnoszona.

Fakturę na przelaną kwotę redakcja wy-
śle razem z najbliższym numerem. Faktu-
rę na prenumeratę automatycznie przedłu-
żoną – osobnym listem poleconym.

Cena prenumeraty na 2006 r.:
– kwartalna – 57 zł,
– półroczna – 114 zł,
– całoroczna – 228 zł.

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

Opłaty pocztowe wliczone są zarówno
w cenę prenumeraty krajowej, jak i zagra-
nicznej.

Prenumerata w „RUCH” SA

Prenumerata krajowa:
Przez „RUCH” SA – wpłaty na prenu-

meratę przyjmują jednostki kolportażowe
„RUCH” SA właściwe dla miejsca zamiesz-
kania. Termin przyjmowania wpłat na pre-
numeratę krajową do 5 każdego miesią-
ca poprzedzającego okres rozpoczęcia
prenumeraty.

W internecie http://www.prenumera-
ta.ruch.com.pl

Prenumerata opłacana w złotówkach
ze zleceniem wysyłki za granicę:
Informacji o warunkach prenumeraty

i sposobie zamawiania udziela „RUCH” SA
Oddział Krajowej Dystrybucji Prasy, 01-248
Warszawa, ul. Jana Kazimierza 31/33, War-
szawa; telefony (022) 5328-816, (022) 5328-
819, (022) 5328-731; infolinia 0-800-1200-
29, wpłaty na konto w banku  PEKAO SA
IV O/Warszawa,

Nr 68124010531111000004430494
lub kasa Oddziału.

Dokonując  wpłaty  za  prenumeratę
w Banku czy też w Urzędzie Pocztowym
należy podać: nazwę naszej firmy, nazwę
banku, numer konta, czytelny pełny adres
odbiorcy za granicą, okres prenumeraty,
rodzaj wysyłki (pocztą priorytetową czy
zwykłą) oraz zamawiany tytuł.

Warunkiem rozpoczęcia wysyłki prenu-
meraty jest dokonanie wpłaty na nasze
konto.

Prenumerata opłacana w dewizach
przez odbiorcę z zagranicy:

przelewem na nasze konto w banku
w USD – PEKAO SA IV O/W-wa

54124010531787000004430508
w EUR – PEKAO SA IV O/W-wa

46124010531978000004430511
po dokonaniu przelewu prosimy o przesła-
nie kserokopii polecenia przelewu z poda-
niem adresu i tytułu pod nr faksu +48 (22)
532-87-32.

Opłaty za prenumeratę można dokonać
również czekiem wystawionym na firmę
„RUCH SA OKDP” i przesłanym razem
z zamówieniem, listem poleconym na nasz
adres jak wyżej.

Informujemy, że klienci płacący z za-
granicy mogą też dokonać wpłaty na pre-
numeratę kartami kredytowymi VISA
i MASTERCARD w internecie
http://www.ruch.pol.pl
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Czy i co zostało jeszcze ze Strategii Lizbońskiej?

Strategia Lizbońska, czyli wizja konkurencyjnej,
dynamicznej Unii Europejskiej od początku lepiej wy-
glądała na papierze niż w rzeczywistości. Już w mo-
mencie narodzin, czyli w roku 2000, strategia cierpia-
ła na nadmiar szlachetnych celów i niedobór realistycz-
nych środków. Mimo to dopisywano kolejne cele, by
zrównoważyć rzekomy „przechył liberalny”. Europej-
ska lewica dopisała wrażliwość socjalną. Zieloni do-
rzucili wrażliwość ekologiczną. W efekcie powstała
mieszanka zawierająca w odpowiednich proporcjach
wszystkie polityczne kolory, ale bez realnego wyrazu.
Gdy dokonano oceny tego przedsięwzięcia na półmet-
ku, w roku 2005, okazało się, że dystans wobec USA
zwiększył się, zamiast zmaleć! Cel, jakim jest prze-
kształcenie Europy w najbardziej konkurencyjną go-
spodarkę świata, opartą na wiedzy, oddalił się. Komi-
sja Europejska pod wodzą Jose Manuela Barroso
przedstawiła w roku 2005 projekt odświeżenia i zak-
tualizowania Strategii Lizbońskiej. Dziś brakuje jed-
nak dawnej wiary w powodzenie tego projektu. Pa-
pier jest cierpliwy, ale elegancko napisane założenia
nie mogą przesłonić przykrej prawdy: państwa konty-
nentalnej Europy nie mają  politycznej woli, by prze-
prowadzić strukturalne reformy, modyfikujące powo-
jenne „państwo dobrobytu”. A to jest sedno Strategii
Lizbońskiej, ważniejsze niż unijne dyrektywy! Opór
materii przekracza zdolności polityczne dzisiejszej ge-
neracji zachodnich polityków, którzy nie mają w so-
bie tej charyzmy i siły woli, co Margaret Thatcher
i Helmut Kohl.

Co będzie  dalej? Jakie szanse ma Europa w glo-
balnym wyścigu?

W roku 2010, wbrew założeniom Strategii Lizboń-
skiej, Europa nie będzie liderem światowej gospodar-
ki. Dziś wszystkie zagrożenia nie są jednak na tyle
dostrzegalne i uświadomione, żeby dokonał się po-
trzebny przełom w starzejącej się Unii Europejskiej.
Stan obecny nie jest wystarczająco dramatyczny – nasz
kontynent jest nadal pierwszą potęgą eksportową
i najbardziej atrakcyjnym miejscem lokowania inwe-
stycji. Przyszłość jest wszakże widoczna już teraz: obok
Stanów Zjednoczonych wyrastają kolejni groźni rywale
w postaci Chin i subkontynentu indyjskiego. To jest
znacznie trudniejsze wyzwanie niż niegdysiejszy „cud
japoński”, czy ofensywa eksportowa azjatyckich „ty-
grysów” średniego kalibru: Tajwanu, Korei Południo-
wej i Singapuru. Bruksela nie ustaje w wysiłkach bu-
dowy wspólnego rynku, co jest warunkiem koniecz-
nym, lecz daleko niewystarczającym do globalnej kon-
kurencyjności. Integracja jest pewną odpowiedzią na

Europejska wartość dodana
Rozmowa z dr. JANUSZEM LEWANDOWSKIM, eurodeputowanym,
przewodniczącym komisji budżetowej Parlamentu Europejskiego

nieuchronność globalizacji, ale bez wspólnotowych
reguł i instytucji nie ma szans na wspólny rynek. Losy
dyrektywy usługowej, która dotyczy 70 proc. rynku
25 krajów członkowskich Unii Europejskiej, odzwier-
ciedlają przeszkody, na jakie natrafia liberalizacja tego
obszaru. Niestety, masowa wyobraźnia „starej Euro-
py” jest wypełniona uprzedzeniami, z których wyni-
kają fałszywe recepty, takie jak nowy „patriotyzm
ekonomiczny” we Francji, oznaczający de facto uciecz-
kę w protekcjonizm. Innym przykładem jest silna ten-
dencja do harmonizacji podatków korporacyjnych.

Na ile groźne (czytaj: realne) są pomysły „wal-
ki z dumpingiem podatkowym”?

Im gorzej idzie nam na rzeczywistym froncie wal-
ki o konkurencyjność, choćby o realne wdrażanie wspo-
mnianej Strategii Lizbońskiej, tym usilniej szuka się
frontów zastępczych. Takich właśnie jak wylansowa-
ne ostatnio hasło dumpingu podatkowego, co idzie
w parze z ideą harmonizacji podatkowej. To ciekawe,
że nie mówiło się o dumpingu, gdy niskim poziomem
stawek podatkowych szokowała Irlandia (obecnie
12,5%). Mówi się o tym teraz, w powiązaniu z rozsze-
rzeniem Unii o kraje Europy Środkowo-Wschodniej.
Kraje te rzekomo wykorzystują podatkową marchew-
kę, by ściągać kapitał ze „starej” Europy. Podatkowy
dumping miałby być zatem powodem tzw. delokaliza-
cji przemysłu na Wschód. Jest to rodzaj prawdy obie-
gowej, pozadyskusyjnej na Zachodzie, chociaż obiek-
tywne ekspertyzy nie potwierdzają ani wielkości zja-
wiska, ani znaczenia stawki podatku CIT jako moty-
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wu wędrówki kapitału. Moje pierwsze kontakty z Pre-
zydencją Austriacką potwierdziły, że kwestia podat-
kowa będzie ważna w tym półroczu 2006 roku. Aku-
rat to mnie nie dziwi, ponieważ kilkadziesiąt kilome-
trów od Wiednia zaczyna się obszar podatku liniowe-
go, czyli najbardziej dziś atrakcyjny rejon inwestycyj-
ny zjednoczonej Europy – rejon Bratysławy i Trnawy.
Generalnie, w Europie Środkowo-Wschodniej radykal-
ne spłaszczenie podatków przestało być teorią, a stało
się praktyczną normą. Z wyjątkiem Polski…

Na razie Komisja Europejska mówi o ujednoli-
ceniu zasad podatkowych, a nie stawek…

Ujednolicenie bazy wymiaru podatku miałoby sens,
ale rodzi się obawa, że to tylko pierwszy krok, wstęp
do harmonizacji stawek CIT.  Dlatego propozycje Ko-
misji Europejskiej przyjmowane są z pewną nieufno-
ścią. Jest tak dlatego, że Europa Zachodnia stanowi
obszar wysokich stawek, przewyższających na ogół 30
proc. Stawka 25 proc. CIT w Niemczech, Austrii i Por-
tugalii też przewyższa średnią w nowych krajach człon-
kowskich. Harmonizacja musiałaby oznaczać ruch
w górę, w stronę fiskalizmu. Byłaby to taktyka docią-
żania konkurencyjnego sąsiada, z negatywnym skut-
kiem dla Unii Europejskiej jako całości. Na szczęście
rozstrzygnięcia podatkowe wymagają jednomyślności.

Jaki kształt polityki finansowej UE byłby dla
nas optymalny, a jaki jest możliwy: konserwu-
jący zdobycze socjalne państw zachodnich, czy
przygotowujący stare i nowe państwa do glo-
balnej konkurencji?

Europa to różnorodność modeli krajowych i uzgod-
nione z trudem zasady budżetu wspólnotowego, któ-
ry pochłania raptem równowartość 1 proc. zsumowa-
nych produktów krajowych brutto. Na szczeblu kra-
jowym każdy członek UE po swojemu rozwiązuje pro-
blem dyscypliny finansowej i zapewnienia odpowied-
niego standardu opieki socjalnej. Wiadomo, że jedno
z drugim nie idzie w parze i w sytuacji starzenia się
Europy powojenne „państwo dobrobytu” trzeba pod-
dać pewnej korekcie. Wiadomo – ale brakuje politycz-
nej mocy, gdyż zdobyte przywileje są silnie bronione.
Dlatego zainteresowanie przenosi się z finansów kra-
jowych na międzynarodowe. Coraz częściej słyszymy,
że tradycyjny budżet Unii jest przeżytkiem, że potrzeb-
ne jest zastąpienie dotychczasowych wydatków rol-
nych i regionalnych przez wydatki skierowane wprost
na innowacyjność, badania i rozwój. Rzeczywiście,
budżet unijny ma nadwyżkę wydatków rolnych w sto-
sunku do znaczenia rolnictwa we współczesnej gospo-
darce europejskiej. Dotąd było to 40 proc., w roku 2013
ma być 30 proc. całości budżetu. Można się zgodzić
z redukcją, byle tylko zasady były równe dla wszyst-
kich – a nie są, bo dopłaty do polskich gospodarstw
długo jeszcze nie będą dorównywały dopłatom, jakie
otrzymują farmerzy Francji czy Holandii. Z naszej
strony nie może być jednak zgody na odstępowanie od
polityki regionalnej, na rzecz polityki rozwojowej.
Polityka regionalna, zwana też kohezyjną, to jest par
excellence polityka rozwojowa i wyraz europejskiej so-
lidarności. Jest nadzieją uboższych krajów na poko-

nanie luki cywilizacyjnej. Najpierw pomogła Irlandii,
ale swoje apogeum  miała w latach 90. ub. wieku, z ko-
rzyścią dla Hiszpanii i Portugalii (Grecja nie wyko-
rzystała szansy w podobnym stopniu). W latach 2007–
2013 głównym beneficjentem miała być Polska i inne
kraje postkomunistyczne. Niestety, nasz udział  w po-
rozumieniu międzyrządowym w Brukseli w grudniu
2005 roku został pomniejszony w stosunku do tego,
czego moglibyśmy oczekiwać, gdyby obowiązywały
zasady z lat 2000–2006 (59 mld zamiast 63 mld euro).
Utracone finanse ciężko będzie odzyskać w ramach
uzgodnień między rządami a Parlamentem Europej-
skim. Skoro gabinet Kazimierza Marcinkiewicza upra-
wia propagandę sukcesu – Warszawa wydaje się zado-
wolona. Tym silniejsze jest parcie na zwiększenie stru-
mienia pieniędzy na badania i rozwój, zamiast kohe-
zji, czyli wyrównywania szans.

Nie wierzy Pan w skuteczność budżetu jako
narzędzia zwiększenia innowacyjności europej-
skiej gospodarki?

Budżet może pomóc, ale jego skuteczność w pobu-
dzaniu konkurencyjności jest mocno wątpliwa. Nie
chcę, żeby eksperyment, jakim jest finansowanie in-
nowacyjności ze szczebla wspólnotowego, wypierał coś,
co jest sprawdzone – politykę wyrównywania szans!
Nie ulegam spiskowej teorii, która interpretuje obec-
ne dążenie do zmiany proporcji budżetu jako chytry
zamysł „starej” Europy, żeby pieniądz idący w kie-
runku Wschodu, zaczął płynąć w stronę ośrodków
badawczych na Zachodzie. Niewątpliwie jednak fun-
dusze badawczo-rozwojowe, rozdzielone na tzw. cen-
tra doskonałości (centres of excellence) są trudno do-
stępne dla nowych krajów członkowskich. Wątpię tak-
że, by miało to wielkie znaczenie dla  innowacyjności
małych i średnich przedsiębiorstw, skoro dziś mają
one kłopoty z dotarciem do finansowania krajowego,
a droga do Brukseli jest jeszcze dłuższa i bardziej
skomplikowana. Konkurencyjność Europy zależy od
reform strukturalnych, od kultury podejmowania ry-
zyka i związków przedsiębiorczości z prywatnymi,
komercyjnymi źródłami finansowania. W mniejszym
stopniu od pieniędzy publicznych. Za to fundusze
umożliwiające naprawę infrastruktury, ochrony śro-
dowiska, podniesienie poziomu edukacji są czymś
sprawdzonym co do swej skuteczności. To jest praw-
dziwa europejska wartość dodana dla zapóźnionych
krajów!

Czy możliwa jest przebudowa Wspólnej Polity-
ki Rolnej (i Socjalnej) np. we Wspólną Politykę
Ekologiczną?

Wbrew pozorom Wspólna Polityka Rolna ulega
istotnym przemianom. Po pierwsze, zamrożony został
do roku 2013 budżet rolny Unii Europejskiej, co spra-
wia, że udział wydatków rolnych systematycznie ma-
leje. Po drugie, obok dopłat bezpośrednich i pieniędzy
na interwencje rynkowe pojawił się fundusz rozwoju
obszarów wiejskich, zbliżony w swym charakterze do
środków strukturalnych. Musi się to dalej zmieniać,
stosownie do zobowiązań podejmowanych przez Unię
Europejską na forum Światowej Organizacji Handlu.
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Dbałość o europejskie rolnictwo to nie tylko kwestia
opłacalności produkcji. Rośnie ranga takich zadań, jak
pielęgnowanie krajobrazu czy tradycyjnego sposobu
życia. Są jednak w Europie takie kraje, jak Polska czy
kandydująca do członkostwa Rumunia, dla których jest
to fundamentalna kwestia ekonomiczna, angażująca
istotny procent czynnej zawodowo ludności. Nie ma
jednego rolnictwa w Unii Europejskiej i tym samym
nie ma jednej recepty.

Największe gospodarki Eurolandu w obliczu
kłopotów wewnętrznych wykazują coraz
mniejszą troskę o stan wspólnej waluty. Tracą
na tym kraje małe, które wprowadziły euro i do-
trzymują zobowiązań wynikających z paktu sta-
bilizacyjnego. Czy Polska powinna w takiej sy-
tuacji spieszyć się do euro? Czy nie lepiej po
cichu naprawiać gospodarkę i czekać na roz-
wój wydarzeń?

Jedno nie wyklucza drugiego. Co więcej, kryteria
zbliżające nas do euro, czyli tzw. program konwergen-
cji jest zgodny z potrzebą uzdrowienia finansów pu-
blicznych. Kryteria z Maastricht oraz Pakt Stabiliza-
cji i Wzrostu nie wzięły się z powietrza, tylko z wielo-
letnich i często bolesnych doświadczeń Europy Zachod-
niej, z przebytej drogi prób i błędów. Ogólny wniosek
z tych doświadczeń jest taki, że dyscyplina finansowa
jest przesłanką długofalowego, zrównoważonego wzro-
stu. Zalety wspólnej waluty są tym większe, im mniej-
szy kraj i im słabsza jest jego ekonomia. Niestety, nie
tylko w tej dziedzinie rażą nas podwójne standardy.
Dziś w Unii duży może więcej. Może bezkarnie łamać
zasady paktu. Bardziej musi się pilnować Portugalia
niż Francja. Nierówne traktowanie oraz stagnacja stre-
fy euro to marne argumenty na rzecz polskiego pro-
gramu konwergencji. Nie jest to zresztą priorytet obec-
nego rządu, który szuka wsparcia w eurosceptycznym
elektoracie. Uważam jednak, że niezależnie od formal-
nych zobowiązań, Polska nie powinna być jedynym
nowym krajem, który nie ma planu dojścia do euro.
Ma to znaczenie dla wiarygodności inwestycyjnej,

wygody prowadzenia biznesu oraz kosztów obsługi
zadłużenia.

Czy w kontekście gazowych interesów Schroe-
dera z Putinem możliwa jest wspólna polityka
energetyczna UE?

Od stanu obecnego do wspólnej polityki energe-
tycznej prowadzi bardzo długa droga. Dziś widzimy
dbałość o bezpieczeństwo energetyczne na poziomie
narodowym. Europa otrzymała lekcję obniżonego ci-
śnienia w gazociągach w okresie konfliktu energetycz-
nego Rosja-Ukraina. Było to bezbolesne doświadcze-
nie, należy więc mieć nadzieję, że czegoś jednak nas
nauczyło. Posiadacze grzejników i kuchenek gazowych
w krajach zależnych w dużym stopniu od dostaw z Ro-
sji (Austria, Finlandia, Grecja, w mniejszym stopniu
Włochy, Niemcy i Francja) zrozumieli już być może
różnicę między Gazpromem a komercyjną korporacją
międzynarodową, zajmującą się dostawami surowco-
wymi. Ujawniła się moc kurka gazowego jako narzę-
dzia szantażu politycznego. Podkreśliło to niestosow-
ność zachowania byłego kanclerza Schroedera, który
wszedł na listę płac Gazpromu i uczestniczy w projek-
cie gazowym oprotestowanym przez Polskę i inne kraje
bałtyckie. Dodajmy, że kierownictwo projektu podmor-
skiego gazociągu sprawuje były oficer STASI, co do-
daje specyficznego kolorytu całej tej sprawie. Następ-
czyni Schroedera, nowa kanclerz Angela Merkel wy-
daje się osobą bardziej wyczuloną na reakcje Warsza-
wy i Wilna w tej sprawie. Po tej lekcji weszliśmy w fa-
zę rozmów o bezpieczeństwie energetycznym Europy
jako zadaniu wspólnotowym. Przy całym przeczule-
niu na punkcie bezpieczeństwa żywnościowego, nasz
kontynent jest pod tym względem całkowicie samo-
wystarczalny (obawy dotyczyć mogą co najwyżej licz-
by i stopy życiowej producentów rolnych). Nie jest
natomiast samowystarczalny w zakresie dostaw su-
rowcowych, czyli ten problem jest istotnym wyzwa-
niem dla wspólnoty 25 krajów na progu XXI wieku.

Rozmawiał Dariusz Teresiński

Piotr Urbanek

Wynagrodzenia zarządu
w spółkach kapitałowych
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006

Postępujące procesy globalizacji, rosnące znacze-
nie sektora prywatnego i swobodny przepływ kapita-
łu sprawiają, że jakość standardów nadzoru korpora-
cyjnego staje się jednym z kryteriów wyboru kierun-
ków alokacji inwestycji. Podstawowym elementem
nadzoru nad działalnością spółki – niezależnie od
uwarunkowań narodowych – są systemy wynagradza-
nia osób zarządzających.

Treści zawarte w książce można odbierać zarówno
w kategoriach aplikacyjnych, jak i poznawczych. Może
ona zatem stanowić przydatną lekturę dla menedże-
rów, członków rad nadzorczych, ekonomistów, studen-
tów różnych kierunków studiów ekonomicznych,
a także tych osób, które chciałyby pogłębić swoją wie-
dzę na temat często podnoszonego w mediach proble-
mu wynagrodzeń osób zarządzających korporacjami.
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Jakie są możliwe modele działalności Towarzy-
stwa?

Dawno temu postawił to fundamentalne pytanie
prof. Bogdan Wawrzyniak, a nawet opracował kilka
teoretycznych modeli. Niestety w tej kwestii nie za-
padły dotąd żadne decyzje, ani nawet nie toczy się
szczególnie burzliwa debata – co byłoby ze wszech miar
pożądane.

Podstawowe modele są dwa: albo to będzie coś w ro-
dzaju angielskiego klubu, albo instytucja nastawiona
na ekspansję i rozwój. W pierwszym przypadku cho-
dziłoby o działanie na rzecz samych członków, któ-
rym spotkania we własnym, wąskim, „elitarnym” gro-
nie przynosiłyby określone pożytki, takie jak wymia-
na informacji czy możliwość przedyskutowania istot-
nych problemów z ludźmi, których opinię się szanuje.
Do tego może dochodzić np. wręczanie odznaczeń, albo
zabieranie głosu w sprawach uważanych za istotne czy
to dla środowiska, czy dla kraju.

Alternatywny model zakłada niesienie kaganka
oświaty i edukacji organizatorskiej w najdalsze zakątki
kraju – to w wariancie maksymalistycznym, ale moż-
liwe są także rozwiązania mniej ambitne. W każdym
razie do prowadzenia działalności o charakterze „mi-
syjnym” potrzeba sprawnej organizacji oraz znacznych
środków. Oczywiście należy sobie zdawać sprawę, że
realnym problemem jest nie tylko pozyskanie odpo-
wiednich środków na tego typu działalność, ale także
uplasowanie jej na rynku. Dziś już niewiele jest miejsc,
w których nie byłoby dostępu do wiedzy z interesują-
cej nas dziedziny – szkoły zarządzania rosną jak grzy-
by po deszczu, a na dodatek internet daje niemal nie-
ograniczony dostęp do wiedzy.

Profesor Bogdan Wawrzyniak poddawał też pod
rozwagę model TNOiK-u jako przedsiębiorstwa, pro-
wadzonego zgodne z zasadami, których staramy się
nauczać innych. Miałoby to być przedsiębiorstwo wzor-
cowe zarówno jeśli chodzi o zasady konstrukcji i za-
rządzania, jak i o efektywność rynkową. Taki model
wymagałby rzecz jasna głębokiej rekonstrukcji Towa-
rzystwa i przekształcenia go w profesjonalną, wzmoc-
nioną firmę, ze wszystkimi tego konsekwencjami,
w postaci np. zastąpienia władz mających charakter
społeczny przez zawodowych menedżerów, pracują-
cych na komercyjnych zasadach.

Moją ambicją jest doprowadzenie do sytuacji,
w której odbędzie się wreszcie w TNOiK-u rzetelna
debata nad jego dalszym funkcjonowaniem i w jej wy-
niku zdecydujemy się na jakiś konkretny model – może
jeden z wymienionych, a może jakiś całkowicie nowy.
Tej debaty nie należy na pewno zaczynać od biadania

Paradoksy i optymizm
Rozmowa z prof. ZBIGNIEWEM DWORZECKIM, prezesem Zarządu Głównego
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa

nad mizerią finansową, bo to bardzo ogranicza pole
manewru intelektualnego. Jeśli zdecydujemy się na
model klubowy, to pieniądze nie będą szczególnie istot-
nym problemem. Jeśli postanowimy skupić się na ak-
tywizacji osób, które kończą, bądź zakończyły już swoją
działalność zawodową, a chciałyby poświęcić się dzia-
łaniom o charakterze społecznym – także nie będzie
nam potrzeba wielkich środków. A gdybyśmy zdecy-
dowali się stworzyć organizację ogólnokrajową, roz-
poznawalną, o silnej pozycji w zakresie doradztwa i po-
pularyzacji wiedzy – wtedy będziemy się zastanawia-
li, jak zdobyć na to pieniądze. Podobnie w przypadku
organizacji jako przedsiębiorstwa. Najpierw jednak
musi być decyzja – czego tak naprawdę chcemy.

Podjęcie decyzji i jej realizacja są jednak bardzo
trudne w organizacji, której członkowie, działacze
i pracownicy mają zróżnicowane, niekiedy wręcz
sprzeczne z sobą  interesy, a na dodatek jej model or-
ganizacyjny jest nieprecyzyjny. Dotyczy to zwłaszcza
deklarowanych i realizowanych wartości, stawianych
celów i odpowiedzialności za ich realizację, relacji mię-
dzy centralą a oddziałami, dbałości nie tylko o party-
kularne interesy, lecz o dobro wspólne.

Poszczególne Oddziały TNOiK mają dużą autono-
mię. Robią to, co uważają za słuszne i w taki sposób,
jaki uznają za właściwy. W wielu przypadkach przy-
nosi to pozytywne efekty, buduje pozycję Towarzystwa
i jego wizerunek. Zdarzają się jednak działania, któ-
rych negatywne konsekwencje (także finansowe) po-

Fot. Piotr Molski
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nosi Towarzystwo jako całość, choć ani Zarząd Głów-
ny, ani żadne inne ciało statutowe nie ma skuteczne-
go wpływu na Oddziały. To także musi stać się przed-
miotem debaty i szybkich decyzji. Jeśli zdecydujemy
się na decentralizację, to jej konsekwencją musi być
samodzielność finansowa i pełna odpowiedzialność
Oddziałów za ich działania. Jeśli Zarząd ma odpowia-
dać za Oddziały, wspomagać je w ich dążeniach roz-
wojowych, to musi mieć coś do powiedzenia także
w kwestiach ich bieżącej i planowanej działalności.
Musi też posiadać skuteczne narzędzia kontrolne oraz
egzekucyjne.

Niektóre Oddziały dają przykład, jak można łączyć
udaną działalność naukową, ekspercką i popularyza-
torską ze sprawnym zarządzaniem. Ich doświadcze-
nia i rozwiązania powinny zostać bardziej docenione
i spopularyzowane. Oddziały te pokazują nam, że na-
wet bez generalnych, podjętych na szczeblu central-
nym decyzji można robić rzeczy ambitne, nowe i wiel-
ce pożyteczne, realizując wspólne wartości, umiejęt-
nie integrując zamierzenia i interesy środowisk  re-
gionalnych, bez utraty z pola widzenia dobra wspól-
nego Towarzystwa.

To właśnie te Oddziały i poszczególni aktywni oraz
skuteczni działacze TNOiK-u pozwalają żywić nadzie-
ję, że organizacja nasza wzmocni swój wizerunek.

Czy to nie jest ponury paradoks, że towarzystwo
naukowe zajmujące się zarządzaniem, ma po-
ważne problemy organizacyjne, związane choć-
by z kryzysem tożsamości?

Znana łacińska sentencja mówi o lekarzu, który
powinien umieć zadbać o swoje zdrowie – powinien,
a więc istnieje podejrzenie co do tego, czy rzeczywi-
ście umie, chce i jest w stanie to uczynić. Wśród leka-
rzy jest wielu takich, których stosunek do własnego
zdrowia nie jest idealnym przykładem dla pacjentów.
Zdrowie jest wielce złożonym zjawiskiem. Jego stan
w danej chwili wynika z uwarunkowań genetycznych,
przyjętych systemów wartości, reguł postępowania, za-
chowań w przeszłości, ale także woli zmian i konse-
kwentnej ich realizacji. Z TNOiK-iem jest podobnie.
Jako organizacja zrzeszająca specjalistów od organi-
zacji i zarządzania, powinna to być instytucja zarzą-
dzana wzorcowo. Powinna być, ale na razie nie jest
– powiedzmy to sobie szczerze.

Podobnie jak ze zdrowiem, dbałość o nie często
w praktyce zaczyna się od uświadomienia sobie jego
wartości, chęci jego utrzymania i poprawy, a to wy-
maga właściwej percepcji, diagnozy, terapii, a przede
wszystkim gotowości do zmian i determinacji w ich
realizacji. Są to procesy trudne, złożone, rozciągnięte
w czasie. Tym bardziej, że dotyczą dużej, mocno osa-
dzonej w tradycjach organizacji, a więc „lekarza zbio-
rowego”, a nie jednostki.

Towarzystwo ma przesłanki i atuty, by stać się
zdrowe. Do nich zaliczę nowe inicjatywy na poziomie
centralnym i regionalnym oraz środowiskowym; co-
raz powszechniejszą świadomość zmian i transforma-
cji, otwartość na współpracę krajową i międzynaro-
dową, nowe składy zarządów, kół i platform.

Ale obok tych przesłanek istnieją także blokady
związane z poszukiwaniem tożsamości w nowych wa-

runkach gospodarczych. Organizacja nasza żyje (wciąż
jeszcze) dwoma wielkimi obrazami, które ukształto-
wały ją przed laty .

Pierwszy z nich dotyczy czasów przedwojennych,
pionierskich, kiedy TNOiK, a w zasadzie jego poprzed-
nik INOiK, powstał jako jedno z pierwszych tego typu
towarzystw na świecie i był istotnym, rozpoznawal-
nym elementem tworzącej się nauki o zarządzaniu.
Ale jednocześnie była to instytucja niewielka, elitar-
na, o dość wąsko wytyczonych celach naukowych i po-
pularyzatorskich.

Drugi obraz Towarzystwa dotyczy tego, co działo
się po wojnie, a zwłaszcza po reaktywacji Towarzy-
stwa w 1956 roku, a więc czasów, w których realizo-
wana była idea organizacji masowej. Nie wnikając
w przyczyny tej sytuacji – czy TNOiK wykorzystał
nadarzającą się okazję, czy też został wykorzystany –
dość, że wówczas zaczęło się zaangażowanie w działa-
nia krzewicielskie na szeroką skalę, a nie było to moż-
liwe bez zaangażowania politycznego. Towarzystwo
miało dobry wizerunek naukowy, bo nawet wpisując
się w nowy model ustrojowy, zajmowało się sprawami
podnoszenia poziomu wiedzy organizatorskiej i kie-
rowniczej, które dość powszechnie uważane były za
potrzebne i pożyteczne. Organizowano szkolenia, kon-
ferencje, przygotowywano ekspertyzy – dla takich
„klientów”, jacy realnie istnieli, czyli głównie dużych
przedsiębiorstw państwowych. One dawały nam po-
czucie stabilności, a przynajmniej mogło się wówczas
wydawać, że pozycję TNOiK-u wyznaczają rzeczywi-
ste potrzeby gospodarki, a nie polityczne decyzje. Do
tego dochodził ten komfort, że ci, którzy nie identyfi-
kowali się z obowiązującą ideologią, mogli z sentymen-
tem wspominać czasy dawnej świetności, a wszyscy –
zarówno zwolennicy ustroju, jak i ci, którym był on
nienawistny czy obojętny – znajdowali satysfakcję
w działaniach na skalę, o jakiej profesorowi Adamiec-
kiemu nawet się nie śniło.

Oba te obrazy, lub też, inaczej rzecz ujmując: obie
te prawdziwe, choć rozłączne historie, zostały poddane
gwałtownej rewizji z nastaniem okresu transformacji
ustrojowej. Skończyła się łatwa, „naturalna” symbioza
z państwowymi przedsiębiorstwami, które nagle zorien-
towały się, że walczą o życie i w sytuacji kryzysowej
zdecydowały się na obcięcie kosztów doradztwa i eks-
pertyz. Nie miały też ochoty finansować przedsięwzięć
o charakterze oświatowym i popularyzatorskim. (Skut-
ki takiego postępowania można było zauważyć już po
krótkim okresie, patrząc na pogarszającą się kondycję
i perspektywy rozwojowe przedsiębiorstw państwo-
wych). TNOiK wszedł w okres transformacji z poczu-
ciem misji właściwym organizacji o wielkiej tradycji oraz
masowym charakterze. A tu się nagle okazało, że fi-
nansowe podstawy tej masowości z dnia na dzień ule-
gły zachwianiu, natomiast pożytek z tradycji też jest
bardzo umiarkowany. Jednocześnie zniknął – praktycz-
nie z dnia na dzień – cały wielki obszar badawczy, któ-
rego eksploracją TNOiK się zajmował. Badanie przed-
siębiorstw państwowych przestało mieć większy sens
poznawczy, a już na pewno ekonomiczny, bo wyniki
takich badań były zasadniczo niesprzedawalne. Zna-
leźliśmy się w sytuacji podobnej do tej, w jakiej była
stocznia robiąca statki dla armatorów z RWPG, którzy
płacili rublami transferowymi. ,
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Środowisko nasze składa się głównie z ludzi wy-
wodzących się z uczelni i instytutów badawczych, dzię-
ki czemu ma wciąż znaczny potencjał w obszarze edu-
kacji, badań i popularyzacji nauki, ale jest to poten-
cjał nie wykorzystany. Wolny rynek oznacza, że TNO-
iK nie ma żadnego monopolu na działalność w zakre-
sie doradztwa, czy też szkoleń – tego typu firm poja-
wiło się bardzo wiele, a ich oferta jest nierzadko znacz-
nie bardziej atrakcyjna od naszej. Dawniej nie do po-
myślenia było, żeby poszczególni działacze TNOiK byli
aktywnymi członkami innych, konkurencyjnych orga-
nizacji, pracowali w konkurencyjnych firmach lub
wręcz prowadzili własną tego typu działalność, korzy-
stając tylko z szyldu Towarzystwa. Dziś jest to zjawi-
sko powszechne.

Kolejny obszar, w którym utraciliśmy znaczącą
pozycję, to jest doradztwo instytucjom państwowym.
W późnych latach 80. ub. wieku, w okresie tzw. refor-
my Rakowskiego, TNOiK zajmował się badaniami
i przygotowywał ekspertyzy dla rządu, a działacze To-
warzystwa byli doradcami premiera. Dziś istnieje co
najmniej kilka bardzo silnych i profesjonalnych insty-
tucji o charakterze think tanków, które są w stanie
przygotowywać ekspertyzy dla rządu, Sejmu czy par-
tii politycznych; badaniem opinii poszczególnych
środowisk zajmują się komercyjne firmy badawcze.
TNOiK nie zawsze potrafił zdyskontować swoją daw-
ną pozycji w celu budowy silnej, własnej marki w no-
wych warunkach. Nie zawsze też dysponował atrak-
cyjną ofertą, żeby skuteczniej konkurować z nowymi

podmiotami, działającymi w interesującej nas dziedzi-
nie. Dziś próbujemy to zmienić, nadrabiać uciekający
czas, zwiększając kontakty międzynarodowe, podej-
mując współpracę z innymi organizacjami, stowarzy-
szeniami profesjonalnymi, realizując przedsięwzięcia
o charakterze europejskim.

Rok 2006 będzie dla Towarzystwa rokiem wielkich
wyzwań i przemian, rozwiązywania wielu trudnych,
starych i nowych problemów. Już w lutym rozpoczy-
na się wielka debata nad kierunkami działań progra-
mowych oraz nad modelem organizacyjnym. Treść tej
debaty, wnioski, jakie zostaną w niej sformułowane,
będą wytyczały działalność TNOiK na najbliższe kil-
ka lat. Szczególną rolę przy wypracowywaniu modelu
Towarzystwa będą odgrywały opracowania Oddziałów.
Wierzę, że znajdą się tam propozycje nie tylko doty-
czące nowych przedsięwzięć i priorytetów, ale także
docenione zostaną kwestie zwiększenia efektywności
działania struktur zarządczych, ich odpowiedzialno-
ści, stałego poszukiwania obszarów pozyskiwania środ-
ków i przygotowywania właściwych projektów.

Wszak TNOiK jest naszym dobrem wspólnym
i warto o niego walczyć. Ma bowiem  bogatą, piękną
kartę historii i co prawda przeżywa, jak każda organi-
zacja, pewne kryzysy, ale przezwyciężając je, ma tak-
że optymistyczną przyszłość.

Dziękuję Panu za rozmowę.

Rozmawiał Dariusz Teresiński

Monografia jest zwieńczeniem pracy autora nad środowiskiem
naukowej organizacji w dwudziestoleciu międzywojennym. Przed-
stawia ona proces kształtowania środowiska naukowej organiza-
cji w perspektywie przeobrażeń polskiej inteligencji, szczególnie
procesów jej profesjonalizacji. Książka ukazała się w okresie po-
przedzającym jubileusz osiemdziesiątych urodzin „Przeglądu Or-
ganizacji”. Nie jest to jednak książka jubileuszowa. Jest najpo-
ważniejszą, bazującą na olbrzymim materiale monografią środo-
wiska społecznego, którego, jak należy sądzić, TNOiK jest spad-
kobiercą.

„Jeżeli znajomość historii ma dla nas znaczenie praktyczne,
to dlatego, że poznajemy ludzi, którzy będąc w odmiennych wa-
runkach, za pomocą odmiennych sposobów, najczęściej nie dają-
cych się stosować w naszej epoce, walczyli o analogiczne wartości
i ideały, identyczne lub przeciwstawne naszym, to zaś daje nam
świadomość, że stanowimy część całości, która jest w stosunku do
nas transcendentna, którą obecnie kontynuujemy i którą ludzie
będą po nas kontynuować w przyszłości (L. Goldman, Nauki hu-
manistyczne a filozofia, Warszawa 1961, s. 31–32).

Piotr Górski

Między inteligencką tradycją
a menedżeryzmem
Studium kształtowania środowiska naukowej organizacji,
jego ideologii i działań organizatorskich w Polsce międzywojennej

Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellońskiego, Kraków 2005

Dzisiaj wszyscy już powinniśmy wiedzieć, że istotą dokona-
nego przez Taylora przełomu była rdzenna reforma metod zarzą-
dzania, polegająca na tym, że umiejętność zarządzania, uważana
dotąd za sztukę, opartą na wrodzonych talentach kierowniczych,
została podniesiona do godności nauki, operującej tymi samymi
ścisłymi metodami badania, jakie obowiązują w naukach doświad-
czalnych i którym właśnie one swój rozwój zawdzięczają (W. Mi-
leski, Nauka organizacji a zagadnienia sprzedaży, „Przegląd Or-
ganizacji” 1933, nr 5, s. 161)” (ze wstępu).

„Praca jest rezultatem obszernych badań źródłowych, prowa-
dzących do powstania poważnego wkładu nie tylko w historię myśli
społecznej, ideologii, etosu inteligenckiego, ale i historię społe-
czeństwa polskiego oraz jego kultury. Jest to książka odkrywcza,
polemiczna wobec utartych poglądów na polską inteligencję
i związane z gospodarką grupy. Poza wartościami naukowymi ma
ona wartość dydaktyczną – może i powinna być czytana przez stu-
dentów zarządzania, gdyż przyniesie im wartości poznawcze i mo-
ralne, pomoże kształtować samoświadomość przyszłych polskich
menedżerów” (z recenzji prof. Jana Jerschiny).
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Typowym ujęciem wieloznaczności organizacyjnej
jest obustronność strukturalna polegająca na tworze-
niu różnych struktur dla różnych typów działalności
[Duncan, 1976; Galbraith, 1982; McDonough III i Le-
ifer, 1983]. Nowe światło na pojęcie wieloznaczności
organizacyjnej rzuca ujęcie nazwane obustronnością
kontekstualną, wypracowane i zastosowane przez Bir-
kinshawa i Gibson [2004]. Obustronność kontekstu-
alna charakteryzuje otoczenie, w którym ludzie reali-
zując zadania, stają w sytuacjach wyboru pomiędzy
orientacją na dopasowanie a orientacją na adaptację.
Adaptacyjność wiąże się ze zdolnością szybkiego po-
ruszania się w kierunku nowych szans oraz przysto-
sowywania się do ulotnych rynków, a także oznacza
zręczność, innowacyjność i proaktywność. Natomiast
dostosowanie odnosi się do zdolności eksploatowania
posiadanych zasobów, obniżania kosztów, rozwijania
istniejących rodzajów działalności, koordynowania
oraz ukierunkowywania na tworzenie wartości w krót-
kim czasie. Powodzenie organizacji w długim okresie
wymaga zarówno adaptacyjności pozwalającej tworzyć
przyszłość, jak i dopasowania umożliwiającego reali-
zację bieżącej strategii, a to oznacza potrzebę wbudo-
wania logiki obustronności w procesy zarządzania.
W przypadku obustronności kontekstualnej struktu-
ry organizacyjne i systemy działania są na tyle ela-

styczne, że pozwalają uczestnikom organizacji wyko-
rzystać własny osąd do rozmieszczenia swojego czasu
i uwagi na część poświęconą działalności adaptacyjnej
i na część wiążącą się z aktywnością dopasowywania.
I tak dochodzimy do krytycznej roli ludzi w organiza-
cji obustronnej.

Mimo widocznych różnic pomiędzy obustronnością
kontekstualną a strukturalną, uwidocznionych w ta-
beli, te dwa podejścia wzajemnie się dopełniają i wza-
jemnie wzmacniają. Badania prowadzone w 10 korpo-
racjach międzynarodowych jednoznacznie wskazują na
dodatnią korelację pomiędzy obustronnością organi-
zacyjną a efektywnością organizacji [Gibson i Birkin-
shaw, 2004]. Co więcej, przy równoczesnym uwzględ-
nieniu wspomagającego kontekstu organizacyjnego
(charakteryzowanego zarządzaniem efektywnością
jako kombinacją napięcia i dyscypliny) i poparcia spo-
łecznego obustronności organizacyjnej (jako kombina-
cji poparcia i zaufania) tylko ta ostatnia miała istotny
wpływ na efektywność funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji.

Wprawdzie wspierający kontekst organizacyjny
nie wpływa bezpośrednio na efektywność organiza-
cji, ale kształtuje zachowania organizacyjne sprzyja-
jące obustronności, co autor starał się przedstawić
na rysunku. Reasumując, na poziomie całej organiza-

O potrzebie wieloznaczności
kontekstu organizacyjnego
i roli coachingu grupowego

Mariusz Bratnicki

Sposób osiągania dwustronności

Miejsce podejmowania decyzji dotyczą-
cych rozdziału pomiędzy dopasowywa-
nie i adaptacyjność

Rola kadry zarządzającej

Natura ról organizacyjnych

Umiejętności uczestników organizacji

Tab. Obustronność strukturalna kontra obustronność kontekstualna

Źródło: [Birkinshaw i Gibson, 2004: 50 – modyfikacja].

Elementy składowe
Typy obustronności

Strukturalna Kontekstualna

Pojedynczy uczestnik organizacji dzieli
swój czas pomiędzy aktywność prze-
znaczoną na dopasowywanie i na ada-
ptacyjność

Na linii frontu – przez sprzedawców,
pracowników dozoru produkcyjnego,
pracowników administracyjnych

Wypracowywanie kontekstu organiza-
cyjnego, w którym działa uczestnik or-
ganizacji

Względnie elastyczna, nie doprecyzo-
wana

Bardziej ogólne

Dopasowywanie i adaptacyjność są re-
alizowane w odrębnych jednostkach
lub zespołach

Na samej górze hierarchii organizacyj-
nej – przez kadrę zarządzającą

Definiowanie struktury, bilansowanie
dopasowywania i adaptacyjności

Względnie jasno określona

Bardziej specjalistyczne

,
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cji, pojawia się kolektywna orientacja, wspólna dla
uczestników danej organizacji, nakłaniająca ludzi
do równoczesnego realizowania dopasowania i adap-
tacyjności poprzez odpowiednie zachowania organi-
zacyjne.

W takich okolicznościach i przy takich społecznych
nośnikach obustronności nie da się jej ani zaprogra-
mować przez profesjonalnego menedżera ani odgór-
nie ożywić wizją i wolą charyzmatycznego przywódcy.
Pozostaje jedynie zarówno odgórne, jak i oddolne
kształtowanie sprzyjającego kontekstu organizacyjne-
go, w którym to procesie powinno aktywnie współprze-
wodzić wielu rozmaitych uczestników organizacji. Jed-
nakże integracja kadry zarządzającej pozostaje nadal
zasadniczym ogniwem organizacji obustronnej.

Od ponad dziesięciu lat wiadomo, że behawioral-
na integracja kadry zarządzającej pozytywnie wpływa
na efekty organizacyjne, a w szczególności na zdolno-
ści integracyjne zespołu zarządzającego [Hambrick,
1994], co nie jest bez znaczenia dla obustronności
strukturalnej. Pojęcie integracji behawioralnej obej-
muje aspekty społeczne, afektywne, zadaniowe i oczy-
wiście behawioralne składające się na: � poziom za-
chowania kooperacyjnego, � jakość oraz liczbę wymie-
nianych informacji, � nacisk na wspólne podejmowa-
nie decyzji. Silnie zintegrowany zespół menedżerów
jest w stanie zaangażować się w kilka wzajemnie po-
wiązanych procesów, a w konsekwencji uwzględnić na
zadowalającym poziomie złożoność i dynamikę proce-
sów podejmowania decyzji.

Rys. Kontekst organizacyjny, obustronność organizacyjna i efektywność organizacyjna
Źródło: opracowanie własne. Wykorzystano [Gibson i Birkinshaw, 2004; Birkinshaw i Gibson, 2004].
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Wielce intrygujący jest fakt wielopoziomowości
źródeł behawioralnej integracji kadry zarządzającej.
Otóż studiując wyniki badań prowadzonych na pró-
bie 402 firm zatrudniających od 20 do 500 osób moż-
na dowiedzieć się, że korzenie integracji behawioral-
nej to przede wszystkim [Simsek, Weiga, Lubatkin
i Dino, 2005]:
� Przywódca, a zwłaszcza jego orientacja kolektywi-
styczna podkreślająca podporządkowanie celów indy-
widualnych celom zespołu, dzielenie się informacja-
mi, współpracę, harmonię społeczną, wspólne dobro).
Nie bez znaczenia jest także staż pracy pozwalający
nabyć osobiste doświadczenia i wiedzę o członkach ze-
społu, o konkurencyjnej i politycznej dynamice, a w
konsekwencji przyczynić się do efektywności społecz-
nych procesów pracy zespołowej.
� Jednorodność zespołu zarządzającego względem
preferowanych celów.
� Organizacja, która osiąga co najmniej zadowalają-
cy poziom efektywności oraz ma rozmiar nie napę-
dzający organizacyjną inercję, a pozwalający na efek-
tywne przetwarzanie informacji oraz na efektywne in-
terakcje komunikacyjne. Można zasadnie domniemy-
wać, że integracja behawioralna zespołu zarządzają-
cego daje solidną podstawę do dzielenia się informa-
cjami, wiedzą, wspólnego podejmowania decyzji, a tak-
że do zespalania różnych punktów widzenia, a w osta-
tecznym efekcie do uzyskania powodzenia. Na przy-
kład, osiągnięcie porozumienia w zespole zarządzają-
cym co do dominującej logiki jest liczącym się czynni-
kiem sukcesu przedsiębiorczości organizacyjnej [Dess,
Ireland, Zahra, Floyd, Janney i Lane, 2003]

Współcześnie nad organizacjami biurokratyczny-
mi zbierają się ciemne chmury przedsiębiorczości. Sil-
na presja na kadrę zarządzającą w kierunku zmiany
sposobu myślenia powiększa odczucie niebezpieczeń-
stwa i samotności. Ustawiczne uczenie się i doskona-
lenie kompetencji, aby nie pozostać w tyle za innymi,
podnoszą cenność zaufania, konstruktywnego rozwią-
zywania konfliktów, osobistego zaangażowania, a tak-
że poczucia współodpowiedzialności. W walce z demo-
nem zmiany pomaga nie tylko integracja behawioral-
na, ale również grupowy coaching ułatwiający samo-
refleksję, budujący alianse w działaniu, podnoszący
świadomość ról odgrywanych przez poszczególnych
członków zespołu, podkreślający wspólnotę celów
i wartości, zwiększający poziom wzajemnego zaufania
i respektu, zmniejszający natężenie dyplomacji orga-
nizacyjnej, przełamujący bariery, promujący jawność
informacyjną [Kets de Vries i Balazs, 2005]. Dlatego
też coaching grupowy daje sposobność sensownego
przemyślenia strategicznych priorytetów, miar efek-
tywności, odpowiedzialności za uzyskiwane rezultaty
oraz nabrania pozytywnego stosunku emocjonalnego
do nowych rozwiązań.

Wiadomo, że liderzy zespołów angażują się w wie-
le różnych zachowań zorientowanych na zwiększenie
efektywności zespołu, aranżowanie zasobów, jakie
zespół potrzebuje do realizacji swoich zadań, usuwa-
nie przeszkód utrudniających działanie, wspomaganie
uczestników w celu zwiększania ich osobistego współ-

przyczyniania się, a także współpracowanie z zespo-
łem jako całością po to, aby pomóc uczestnikom pra-
widłowo wykorzystać ich kolektywne zasoby do reali-
zacji zamierzeń zespołów. Dwie ostatnie z wymienio-
nych aktywności przywódczych dotyczą coachingu,
przy czym jedna odnosi się do pojedynczych osób, zaś
druga do grup osób i stanowi istotę coachingu zespo-
łowego rozumianego jako „bezpośrednia interakcja
z zespołem zmierzająca do wspomagania członków,
skoordynowanego i odnoszącego się do zadań wyko-
rzystywania ich kolektywnych zasobów w czasie re-
alizacji działalności zespołowej” [Hackman i Wage-
ment, 2005:269]. Ogólnie można powiedzieć, że wpływ
tak rozumianego coachingu zespołowego zależy bez-
pośrednio i zasadniczo od stopnia, w jakim właściwe
funkcje coachingu są wypełniane kompletnie, w od-
powiednim czasie i w stosownych okolicznościach.

Patrząc bardziej modelowo, można wskazać –
w ślad za Hackmanem i Wagement [2005] – cztery
warunki opłacalności coachingu zespołowego dotyczą-
ce zarówno uwarunkowań organizacyjnych, jak i czyn-
ników odnoszących się do podejmowanych działań.
� Procesy grupowe kluczowe dla efektywności zespołu
(poziom wysiłku wkładanego w kolektywne wykony-
wanie zadań, odpowiedniość strategii efektywności do
zadań – czyli zbioru wyborów dotyczących sposobu
wykonania pracy, które zespół wykorzystuje w swojej
działalności, zakres wiedzy i umiejętności wnoszonych
przez członków zespołu do realizowania zadań) nie są
relatywnie ograniczane przez wymagania zadaniowe
i organizacyjne (np. zawężone zróżnicowanie proce-
sów, zewnętrzna kontrola pozyskiwanych zasobów,
dokładnie uszczegółowione procedury).
� Zespół jest prawidłowo zaprojektowany, a kontekst
organizacyjny, w którym zespół funkcjonuje, raczej
wspomaga niż utrudnia działalność zespołu. Dobrze
motywowany zespół (wkładający duży wysiłek) wyko-
nuje całościowe i mające sens zadania, jego członko-
wie mają poczucie współodpowiedzialności oraz regu-
larnie otrzymują wiarygodne dane o efektach swoich
poczynań, przy czym system wynagradzania nie roz-
bija zespołowości. W płaszczyźnie strategii wykona-
nia kluczową rolę odgrywają normy postępowania pro-
mujące diagnozowanie sytuacji i zachęcające do pro-
aktywnego planowania współpracy. Równie ważne jest
wspomaganie przez organizacyjny system informacji,
zwłaszcza w obszarze selekcji i wynajdywania sposo-
bów działania dostrojonych do okoliczności. W końcu,
na poziomie wiedzy i umiejętności liczy się odpowied-
nio mały rozmiar zespołu, ale obejmujący niezbędną
gamę umiejętności, przy czym zróżnicowanie ludzi nie
powinno utrudniać porozumiewania się i koordyna-
cji. Nie bez znaczenia jest także system edukacyjny
będący w stanie uzupełnić zasoby zespołu odpowied-
nim asystowaniem. Generalna konkluzja jest taka, że
coaching nie ma mocy wystarczającej do przezwycię-
żenia mocnych sił strukturalnych i kontekstualnych,
a w sytuacjach niesprzyjających może poczynić więcej
złego niż dobrego.
� Coaching jest zorientowany na procesy realizowa-
nia zadań, a nie na stosunki międzyludzkie czy też na ,
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procesy znajdujące się poza kontrolą zespołu. Jakość
społecznych kontaktów pomiędzy członkami zespołu
nie jest pierwszoplanowym przedmiotem coachingu.
Warto w tym miejscu podkreślić, że występująca w li-
teraturze przedmiotu koncentracja na procesach in-
terpersonalnych pomija wyniki badań empirycznych
wskazujące, że złe stosunki międzyludzkie są nie tyle
przyczyną niskiej efektywności, co skutkiem nieefek-
tywności. Podobnie interwencje utrzymane w konwen-
cji budowania zespołu (team building) czy też rozwo-
ju grupy (group development) wprawdzie wpływają na
postawy uczestników, ale nie poprawiają jednoznacz-
nie efektywności. Co więcej, zespoły skupione na za-
daniach znacznie przewyższają zespoły mające w polu
widzenia przede wszystkim stosunki międzyludzkie.
Krótko mówiąc, liczą się głównie interwencje moty-
wacyjne, konsultacyjne, edukacyjne.
� Interwencje coachingu są podejmowane wówczas,
gdy zespół jest na nie przygotowany i jest w stanie
poradzić sobie z nimi – to znaczy:
� na początku są efektywne interwencje zorientowa-
ne na zwiększenie wysiłku oraz wspólnego zaangażo-
wania (motywacyjne);
� w fazie środkowej cyklu życia zespołu, kiedy to ze-
brano bagaż doświadczeń wystarczający do sensow-
nej refleksji, interwencje adresowane do strategii wy-
konania (konsultacyjne) i mające na celu zminimali-
zowanie nawykowych sposobów wykonania oraz uła-
twienie znalezienia bardziej właściwych, nowych spo-
sobów wykonania;
� w etapie końcowym, gdy po zakończeniu prac jest
czas na spokojne zastanowienie się, interwencje edu-
kacyjne zmierzające do powiększenia wiedzy uczest-
ników zespołu oraz do podwyższania posiadanych
przez nich umiejętności, które będą przydatne w re-
alizacji kolejnych zadań.

Podejmowany we właściwym czasie rodzaj inter-
wencji oznacza, że wiąże się ona z kwestiami aktual-
nie najbardziej zaprzątającymi umysły członków ze-
społu. Nawet najbardziej kompetentne interwencje nie
trafione w czasie są niewiele pomocne, a nawet mogą
stać się szkodliwe, ponieważ odciągają uwagę uczest-
ników do spraw mniej istotnych. Rytmy czasowe są
głęboko zakorzenione w doświadczeniu ludzkim i  je-
żeli nie występują w sposób naturalny, to są sztucz-
nie tworzone po to, aby nadać tempo działalności or-
ganizacyjnej, a to właśnie kreuje sposobności efektyw-
nego coachingu.

Zrozumienie uwarunkowań coachingu ułatwia
wyjście poza naiwne oczekiwania dotyczące zachowań
w ramach ładu korporacyjnego. Lepsza, choć nieko-
niecznie najlepsza praktyka w tym zakresie polega na
dostosowaniu struktury i procesów ładu organizacyj-
nego do uwarunkowań otoczenia [Carter i Lorsch,
2004]. W dążeniu do zachowania panowania nad pro-
cesami menedżerskimi w warunkach narastającej nie-
określoności potrzebna jest indywidualizacja rozwią-
zań, a nie globalna standaryzacja. Ład korporacyjny
stopniowo wyłania się współewoluując z otoczeniem
organizacji. Uczestnicy tego ładu powinni być profe-
sjonalni, czyli właściwie dobierani, trenowani i umiej-

scowieni w zbiorze reguł dobrze zdefiniowanych, ale
elastycznych, oraz w kulturze sprzyjającej otwartemu
i uczciwemu porozumiewaniu się, a to są już wytycz-
ne do korporacyjnej rewolucji, nad którymi warto od-
być przywódczą refleksję.

Zarządzanie obustronne jest możliwe, o ile nie za-
braknie woli dokonania przeobrażeń, które przekła-
da się na zaangażowane działanie. Przecież, jak po-
wszechnie wiadomo, dobrymi chęciami piekło jest wy-
brukowane. Jesteśmy tutaj na gruncie hazardu mo-
ralnego, który maleje w miarę, jak z jednej strony rosną
kary, prawdopodobieństwo wpadki, osobiste skłonno-
ści do zachowań etycznych, a z drugiej strony – w jesz-
cze większym stopniu – rosną nagrody, prawdopodo-
bieństwo sukcesu, pilność niezaspokojonych potrzeb
[Watkins, 2004]. Zespołowość działania jest niezwy-
kle delikatną rośliną zarządzania, którą jest łatwo
zniszczyć, ale właściwie pielęgnowana zachowaniami,
emocjami, poznaniem kwitnie i przynosi owoce.

prof. dr hab. Mariusz Bratnicki
Katedra Przedsiębiorczości

Akademia Ekonomiczna im. Karola Adamieckiego
w Katowicach
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Postmodernizm wciąż jest ideą bardzo popularną,
choć zapewne siła jej oddziaływania stopniowo zmniej-
sza się1). Niemniej wśród uczestników zarówno nauko-
wych, jak i popularnych debat niezmiennie budzi skraj-
ne emocje. Przez jednych postmodernizm jest odrzu-
cany w obawie przed zagrożeniami, jakie niesie dla
całego dziedzictwa kultury europejskiej. Przez innych
jest uznawany za jedyną ideę, która może być funda-
mentem dla odrodzenia i zachowania ludzkiej godno-
ści i wolności. Niewątpliwie do zasadniczych przyczyn
istnienia tych skrajnych opinii należy brak precyzji
w konceptualizacji tego pojęcia2). W sensie najbardziej
ogólnym postmodernizm da się odczytać jako kry-
tyczną reakcję na dominującą tradycję kulturową3),
jako zaprzeczenie nowoczesnej kultury powagi. Znaj-
duje ono wyraz w daleko posuniętej pluralizacji spo-
sobów zachowań, przekonań i stylów życia, w zmien-
ności mód oraz nadprodukcji komunikatów kulturo-
wych4). D. Harvey utożsamia postmodernizm z akcep-
tacją pluralizmu, fragmentaryczności i różnicy5). Od-
rzucenie metanarracji ma pozwolić wzrastać temu co
lokalne6). Tak na przykład postmodernizm w archi-
tekturze odrzuca ideę totalnej funkcjonalności na rzecz
eklektyzmu wyrażającego się w łączeniu bardzo róż-
nych tradycji7). To właśnie z tą dziedziną ludzkiej dzia-
łalności należy wiązać narodziny postmodernizmu, ro-
zumianego jako dążenie do refleksyjności, pastiszu,
anarchii, fragmentaryzacji i alegorii8). Następnie po-
jęcie to zyskało popularność w dziedzinie sztuki9),
szczególnie krytyki literackiej, aby stopniowo wkra-
czać na teren nauk humanistycznych, z czasem rów-
nież nauk społecznych.

Dwa oblicza postmodernizmu w zarządzaniu

ie sposób syntetycznie i jednoznacznie zapre-
zentować wkładu postmodernizmu do prak-
tyki i teorii zarządzania. Wynika to z wielo-

znaczności samego pojęcia10), programowej wręcz nie-
czytelności, zawiłości i „głębi” wypowiedzi przedsta-
wicieli tej intelektualnej mody11) oraz ich podejrzliwo-
ści wobec kategoryzowania jako całkowicie moderni-
stycznej praktyki12). Wśród kierunków myślowych,
które wykraczają poza kanon modernizmu, przyczy-
niając się w ten sposób do postmodernizacji współcze-
snej kultury, można wyróżnić m.in.: pragmatyzm,
neopragmatyzm amerykański, konwencjonalizm, fran-
końską filozofię nauki i poznania, anglosaską filozo-

fię nauki, szkołę frankfurcką, strukturalizm, post-
strukturalizm, czy klasyczną i nieklasyczną socjolo-
gię wiedzy13). Postmodernizm jest tutaj utożsamiany
z odrzuceniem filozofii modernizmu. Przy czym poję-
cie to bywa również odnoszone do okresu, który na-
stąpił po modernizmie – a więc wskazuje na wyłania-
nie się różnego od modernistycznego świata. Tak więc
konstrukt ten bywa łączony z okresem historycz-
nym lub też specyficzną perspektywą teoretyczną14).
W pierwszym znaczeniu postmodernizm będzie wska-
zywał na zachodzenie rewolucyjnych zmian w rzeczy-
wistości społeczno-gospodarczej – często określanych
mianem postfordyzmu, postkapitalizmu, czy też post-
industrializmu. Aczkolwiek wielu myślicieli akceptu-
je tezę o dokonującym się przełomie, to brak jest zgo-
dy odnośnie do charakteru zachodzących zmian. Epo-
ka, w której przyszło nam żyć, bywa określana mia-
nem neośredniowiecza, ze względu na atomizację spo-
łeczności miejskich, nie okiełzany rozwój technologicz-
ny15) i szybki przyrost abstrakcyjnych, wysoce wyspe-
cjalizowanych systemów wiedzy, których nikt nie jest
w stanie całościowo ogarnąć16). Innymi wyróżniający-
mi ją elementami miałyby być: konsumeryzm, agre-
sywny marketing, wszędobylska reklama17), wielokul-
turowość18), czy permisywność19). Owa ponowoczesność
wiązana jest również z pojawieniem się społeczeństwa
postindustrialnego, w którym podstawowym czynni-
kiem produkcji jest wiedza, a kluczowymi graczami
i to na skalę globalną stają się korporacje ponadnaro-
dowe20). W drugim aspekcie, przynajmniej w obszarze
nauki, postmodernizm będzie przede wszystkim ko-
jarzony z irracjonalizmem, antyrealizmem, sceptycy-
zmem, czy relatywizmem21). Wynosi on do poziomu
najwyższej prawdy twierdzenie o braku jakiejkol-
wiek prawdy ostatecznej, traktując naukę jako formę
mitu22). Przy tym odwołuje się do argumentów wypra-
cowanych przez filozofów różnych modernistycznych
nurtów myślowych23), które pozostają w konflikcie
z etosem postępowania naukowego. W ich świetle
uprawianie nauki jest pozbawione swojego pierwot-
nego sensu24). Sama nauka zaś, jako jedna z wielkich
metanarracji, nie zasługuje na szczególne traktowa-
nie, a wiedza uzyskana dzięki wykorzystaniu metody
naukowej nie jest bardziej „prawdziwa” niż inne ro-
dzaje wiedzy 25). Do charakterystycznych cech myśle-
nia postmodernistycznego należą także: ujawnianie
różnorodności i sprzeczności w bycie, akceptacja in-
dywidualizmu i anarchii, odrzucenie wszelkiej władzy,

Miejsce postmodernizmu
w naukach o organizacji
i zarządzaniu

Paweł Szwiec
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zatarcie kategorii, indyferentyzm aksjologiczny, afir-
macja rzeczywistości taką, jaka jest i zasady nieusta-
jącego sporu26). Również Ch. Norris wskazuje na dwa
podstawowe znaczenia przypisywane pojęciu postmo-
dernizmu. W pierwszym określa on szerokie zjawisko
kulturowe, które przejawia się dosłownie w każdym
rodzaju działalności człowieka i dla którego nie ma
żadnej alternatywy. Jest on naszą codziennością –
można by rzec, że żyjemy w czasach postmodernistycz-
nych. W drugim odrzuca on filozoficzny dyskurs no-
woczesności, a wraz z nim wiarę w takie wartości
oświeceniowe, jak prawda, postęp, powszechna spra-
wiedliwość itp. Wkraczając m.in. w etykę, czy episte-
mologię, zyskał miano postmodernizmu „filozoficzne-
go”. Funkcjonuje w tych dziedzinach jako głęboki
sceptycyzm dotyczący możliwości poznania i prawdy27).
Ten sceptycyzm znajduje wyraz w konstruktywistycz-
nym modelu poznania, który przeciwstawia się mo-
delowi obiektywistycznemu. Mówi się o nim, że jest
antyfundamentalistyczny, relatywistyczny, antyreali-
styczny, postempirystyczny, postpozytywistyczny,
pragmatyczny, poststrukturalistyczny, czy socjologicz-
ny28). Model ten zakłada, że to „co postrzegamy jako
rzeczywistość konstruowane jest w ramach uregulo-
wanych kulturowo praktyk społecznych, a prawdzi-
wość naszych przekonań zależy od kontekstu społecz-
nego, w którym występują”29).

Podstawowe właściwości modelu konstruktywi-
stycznego i obiektywistycznego zostały ujęte w tabeli.

Postmodernistyczne zarządzanie

onstruktywistyczny model myślenia nie jest
obcy również przedstawicielom nauk o orga-
nizacji i zarządzaniu. Można nawet powie-

dzieć, że się wśród nich upowszechnia. Niewątpliwie

jest to związane z rosnącym zainteresowaniem post-
modernizmem na gruncie tej dyscypliny. Jak już za-
znaczano, perspektywa postmodernistyczna pozosta-
je w sprzeczności z tradycyjnym etosem naukowym.
Co więcej, negując możliwość zbliżenia się do prawdy
i uzyskania wiedzy użytecznej podważa sens wysiłków
poznawczych. Mimo to niektórzy przedstawiciele nauk
o zarządzaniu głoszą potrzebę ich uprawiania z post-
modernistycznej perspektywy. Jej przyjęcie skutko-
wać ma generowaniem wiedzy nieużytecznej dla prak-
tyków oraz prowadzić do zakwestionowania wszyst-
kich konwencji dyskursu administracyjnego30). Pod-
ważenie słuszności pozytywizmu i funkcjonalizmu ma
pozwolić umocnić się dotąd marginalizowanym „grom
językowym”, w szczególności podejściom interpreta-
cyjnym i krytycznym31). A może już pozwoliło? Wszak,
według W. Welscha w obrębie nauki postępuje plura-
lizacja, czego świadectwem ma być wzrastająca liczba
paradygmatów32). Dzięki temu i niejako przy okazji
„postmodernistyczna nauka o zarządzaniu” stanie się
również narzędziem emancypacji społecznej, zwraca-
jąc się nie tylko do ekspertów, ale również do wszyst-
kich osób pozostających pod wpływem skutków ich
działań, a więc szeroko rozumianych interesariuszy
organizacji. Przy tym zakomunikuje im, że niepodob-
na określić, czy w ogóle i w jakim stopniu są przed-
miotem manipulacji i wyzysku właścicieli kapitału oraz
osób nim zarządzających. Aby osiągnąć ten cel, na-
ukowcy powinni wykorzystywać zarówno ilościowe, jak
i jakościowe metody badawcze, przekraczając w ich
poszukiwaniu granice dyscyplin. Więcej, w dążeniu do
wyjścia poza dotychczasowe perspektywy, powinni za-
puszczać się na tereny innych niż naukowe typów po-
znania33). Ostatecznie piękno tekstu, siła jego oddzia-
ływania, a w konsekwencji możliwość publicznego wy-
powiedzenia się warte są wszelkich wysiłków. Owoce

przedmiotem poznania jest obiektywnie istniejąca rzeczy-
wistość

wiedza powstaje w relacji podmiot – przedmiot, jej kształt
wyznaczany jest przez rzeczywistość, do której się odnosi

istnieją wolne od wpływów formy ładu społecznego sposo-
by poznania

właśnie nauka jest wyjątkowym, bo niezdeterminowanym
zewnętrznie, sposobem dostępu do kulturowej i pozakul-
turowej rzeczywistości; dostarcza ona wiedzy najbardziej
wartościowej

poznanie ma na celu dostarczenie wiedzy o świecie, zgodnej
z jego właściwościami (obraz rzeczywistości ma odzwiercie-
dlać rzeczywistość); obowiązuje tu zatem korespondencyj-
na koncepcja prawdy

o prawdziwości lub fałszywości twierdzenia decyduje okre-
ślona relacja między nim a rzeczywistością, do której się
odnosi

Tab. Porównanie podstawowych właściwości obiektywistycznego i konstruktywistycznego mo-
delu poznania

Model obiektywistyczny Model konstruktywistyczny

przedmiotem poznania jest społecznie tworzona „rzeczywi-
stość”

wiedza jest produktem interakcji społecznych; jej charak-
ter wyznaczają właściwości społeczności, w której została
wytworzona

wiedza ma charakter ideologiczny; sprzyja realizacji potrzeb
jednej grupy społecznej kosztem innej; chroni partykular-
ne interesy różnych społeczności

wiedza, której dostarcza nauka nie jest ani mniej ani bar-
dziej wartościowa niż ta oferowana przez zdrowy rozsądek,
religię, sztukę, magię, mistycyzm

w modelu tym przyjmuje się konsensualno-koherencyjną
koncepcję prawdy; szuka się zatem odpowiedzi na pytanie
dlaczego coś zostało uznane za prawdę

o tym, czy twierdzenie zostanie uznane za prawdziwe decy-
duje jego zgodność z akceptowanymi w społeczności sche-
matami

Źródło: A. ZYBERTOWICZ, Przemoc i poznanie. Studium z nie-klasycznej socjologii wiedzy, Wydawnictwo Uniwersytetu
Mikołaja Kopernika, Toruń 1995, s. 58–63.
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uprawiania w tym duchu nauk o zarządzaniu można
zaliczyć do co najmniej dwóch podstawowych katego-
rii. Pierwsza, obejmuje publikacje poświęcone możli-
wości wykorzystania w procesie analizy organizacji idei
myślicieli uważanych za postmodernistów34). Druga,
odnosi się do prób analizy różnych konstruktów teo-
retycznych zarządzania i organizacji z postmoderni-
stycznej perspektywy35). W naukach o zarządzaniu
postmodernizm pojawia się jeszcze w dwóch zupełnie
odmiennych kontekstach. Pierwszy, to kontekst kry-
tyczny. Mieszczą się w nim publikacje, których auto-
rzy problematyzują użyteczność perspektywy moder-
nistycznej dla nauk o organizacji i zarządzaniu36). Dru-
gi, to kontekst koncepcji organizacji. Obejmuje on
pozycje dotyczące tzw. organizacji postmodernistycz-
nej. Są to prace wyrażające dążenie ich autorów do
obiektywnego uchwycenia zmian zachodzących we
współczesnych organizacjach. Próba odzwierciedlenia
właściwości organizacji lokuje tych badaczy w obrębie
tradycji modernistycznej z charakterystyczną dla niej
orientacją funkcjonalną i realizmem naukowym. Ter-
min „postmodernizm” odnoszony jest w tym kontek-
ście do zbioru właściwości fragmentu rzeczywistości
społeczno-gospodarczej, a mianowicie świata współcze-
snych organizacji.

Organizacja postmodernistyczna

ajbardziej znaną koncepcję organizacji post-
modernistycznej przedstawił S.R. Clegg. Do
najistotniejszych cech tego typu organizacji

należą: orientacja na zarządzanie kluczowymi kom-
petencjami, wzbogacona praca wymagająca zróżnico-
wanych umiejętności, koordynacja działań za pomocą
mechanizmu rynkowego, globalna strategia, demokra-
tyczne, samoorganizujące się zespoły pracownicze,
długoterminowe planowanie, relacje oparte na zaufa-
niu37). Nieco inaczej organizację postmodernistyczną
postrzegają J. Gillespie i G. Meyer. Ich zdaniem tego
typu systemy konstytuuje kilka kluczowych właści-
wości38). Po pierwsze, każdy pracownik organizacji
traktowany jest jako cel, a nie środek do celu. Mamy
tu do czynienia z wyraźnym wyartykułowaniem nor-
my personalistycznej, opartej zresztą na imperatywie
moralnym I. Kanta. Głosi ona, że osoba jest takim
dobrem, które nie może być wykorzystywane jako śro-
dek do celu, a właściwe i pełnowartościowe odniesie-
nie do niej stanowi tylko miłość39). Po drugie, kierow-
nicy artykułują wyraźną, czytelną i jednoczącą wizję,
stanowiącą źródło znaczenia i społecznej tożsamości
dla wszystkich członków organizacji. Po trzecie, pra-
cownicy postrzegają organizacje w sposób całościowy,
uwzględniając społeczny i przyrodniczy kontekst jej
funkcjonowania. Społeczna odpowiedzialność wyzna-
cza kierunki działań podejmowanych przez decyden-
tów. Po czwarte, relacje międzyludzkie opierają się
na zaufaniu, a kierownicy pełnią rolę liderów. Przy-
wództwo ma charakter demokratyczny, zorientowa-
ny na ludzi i transformatywny. Po piąte, takie warto-
ści, jak różnorodność, swoboda wyrażanie opinii, dia-
log, odwaga są powszechnie podzielane przez pracow-
ników organizacji. Po szóste, praca zorganizowana jest
wokół zespołów autonomicznych, działających w ra-
mach ograniczonej hierarchii.

Modernistyczne niepokoje

a zakończenie warto zastanowić się, czy
w ogóle zamieszanie z postmodernizmem
w zarządzaniu zasługuje na szczególną uwa-

gę i czy w związku z nim bardziej uzasadnione jest
zaniepokojenie czy obojętność. Zważywszy na ograni-
czoną obecność problematyki postmodernistycznej
w piśmiennictwie z zakresu zarządzania, projektowo-
-poznawczy charakter tych nauk i ich ciążenie w stro-
nę praktyki gospodarczej wydaje się, że w tej dyscy-
plinie nie ma miejsca na postmodernistyczny przewrót,
a zatem i powodów do niepokoju. Z drugiej strony ist-
nieje pewne zagrożenie, że recepcja treści postmoder-
nistycznych może zrodzić wśród badaczy wątpliwości
odnośnie do użyteczności i autotelicznej wartości uzy-
skiwanej wiedzy, a w konsekwencji cynizm i frustra-
cję. Jednak wydaje się, że bardziej realne jest zagro-
żenie spowodowane zmianą nastawienia odbiorców tej
wiedzy i podmiotów finansujących proces jej uzyski-
wania. W tym wypadku niebezpieczeństwo polega na
upowszechnianiu się, pod wpływem sceptycznej my-
śli postmodernistycznej, nieufności i negatywnej po-
stawy względem metody naukowej, generowanej dzię-
ki jej stosowaniu wiedzy oraz do ludzi, którzy się nią
posługują. W konsekwencji musi to prowadzić do co-
raz głośniejszego i stanowczego kwestionowania racji
bytu instytucji powołanych do wyjaśniania fenomenu
organizacji. I bynajmniej nie chodzi tu o kwitnący prze-
mysł konsultingowy, ale o, jak to ujął T. Sławek, wspól-
notę ludzi wsłuchujących się w świat, czyli uniwersy-
tet. Owszem, postmodernizm może przyczynić się do
wzrostu świadomości filozoficznej badaczy organiza-
cji. Może wzbogacić o nowe treści toczone w naszej
dyscyplinie dyskusje. Oby jednak nie stało się to kosz-
tem jakiegoś powszechnego zwątpienia w sens podej-
mowania wysiłków poznawczych, poszukiwania i zbli-
żania się do prawdy.

Paweł Szwiec
Katedra Organizacji i Zarządzania

Wydział Ekonomiczny
Uniwersytet Opolski
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Jakość kształcenia
na kierunku
zarządzanie
i marketing
Problemy � badania � rozwiązania

Praca zbiorowa pod redakcją
Tadeusza Stalewskiego

Difin, Warszawa 2005

(...) recenzowana książka jest oryginalną i wartościową
pracą wzbogacającą naszą wiedzę na temat jakości usług
edukacyjnych, na przykładzie konkretnego kierunku
kształcenia w uczelni wyższej. Artykuły, które składają
się na tę monografię, tworzą swoisty portret jakości
kształcenia na kierunku „Zarządzanie i Marketing”. Po-
łożono w nich szczególny nacisk na próbę sformułowa-
nia cennych wskazówek i postulatów, niezwykle użytecz-
nych dla praktyki doskonalenia jakości kształcenia. Jest
rzeczą bezsporną, że stała troska o jakość nauczania ma
ogromne znaczenie w zdobywaniu przewagi konkuren-
cyjnej na coraz bardziej wymagającym rynku usług edu-
kacyjnych.

prof. dr hab. Jerzy Mączyński
Rektor Polsko-Czeskiej Wyższej Szkoły Biznesu i Sportu

„Collegium Glacense” w Nowej Rudzie
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Wprowadzenie

rganizacje są wytworami kultury (obojętnie
jak będziemy kulturę definiować – czy jako
całokształt dorobku ludzkości, czy jako do-

minujący w społeczeństwie system wartości), a zatem
w danym momencie są one swego rodzaju odwzoro-
waniem i reakcją na tendencje społeczne, gospodar-
cze, polityczne, technologiczne. Współczesne organi-
zacje to wytwór postmodernizmu, postkapitalizmu,
gospodarki opartej na wiedzy. Ich funkcjonowaniu
towarzyszą nurty myślowe odrzucające wielkie uni-
wersalne ideologie, w zamian uprawomocniając „lo-
kalne” racjonalności i irracjonalności, i nakazując od-
chodzenie od myślenia uogólniającego w kierunku
poszukiwania niejednorodności, różnic, nieciągłości
i przypadkowości1). Szczególnego znaczenia nabierają
współcześnie związki władzy z wiedzą oraz rola tech-
nologii informacyjnych i massmediów w kształtowa-
niu polityki, edukacji i zarządzania. W sensie prak-
tycznym, z perspektywy organizacji, oznacza to m.in.
konieczność funkcjonowania na rynkach wymagają-
cych wytworów produkowanych w małych seriach,
o zindywidualizowanym charakterze, zaprojektowa-
nych dla określonych wąskich segmentów rynku,
o własnościach silnie uwarunkowanych lokalnie2).
Tym samym najcenniejszym strategicznie zasobem or-
ganizacji, decydującym o jej sukcesie, staje się wiedza.

W strukturach i procesach organizacyjnych ko-
nieczne jest zatem zogniskowanie wszelkich starań na
efektywnym zarządzaniu wiedzą. W praktyce ozna-
cza to zagwarantowanie, by wiedza w organizacji (trak-
towana już jako zasób całej organizacji, a nie będący
jedynie w posiadaniu jednostek) była dostępna dla tych
jej członków, którzy jej potrzebują, w miejscu i czasie,
a także formie, jakich oczekują, tak by efektem był
wzrost efektywności całej organizacji3). Operacjonali-
zując proces zarządzania wiedzą przedstawić go moż-
na w postaci następujących etapów4):
� pozyskiwanie wiedzy,
� kodyfikacja wiedzy,
� magazynowanie (przechowywanie) wiedzy,
� dzielenie się wiedzą,
� wykorzystywanie wiedzy,
� rozwijanie, weryfikacja i aktualizacja wiedzy,
� pomiar i ocena posiadanych zasobów wiedzy,
� ochrona wiedzy.

Na każdy z tych etapów składa się wiele działań
(operacji) dokonywanych na elementach zasobów wie-
dzy (zarówno wiedzy jawnej – danych, informacjach
itp., ale także ukrytej, funkcjonującej w postaci prak-

tyk, doświadczeń i relacji, często trudnych do wyarty-
kułowania). Skuteczność tych działań uwarunkowa-
na jest bardzo silnie wieloma czynnikami, pochodzą-
cymi tak z otoczenia organizacji, jak i z jej wnętrza.
W niniejszym opracowaniu rozważaniom poddany zo-
stanie wpływ czynników o „miękkim” charakterze,
a w szczególności znaczenie kultury narodowej, roz-
patrywane na podstawie popularnych modeli różnic
kulturowych.

Organizacja zarządzająca wiedzą
jako wytwór kultury

arówno kultura, jak i jej szczególny „wa-
riant”, tj. kultura organizacyjna, od dawna
wpisane są w nurt rozważań na temat pro-

blemów zarządzania współczesnymi organizacjami.
Z jednej strony nikt nie podważa istoty wpływu kul-
tury, rozumianej jako system wartości i norm postę-
powania na zachowania ludzi w organizacjach, a za-
tem także na skuteczność stosowanych technik zarzą-
dzania, z drugiej zaś – samo pojawianie się nowych
koncepcji i sposobów postrzegania organizacji także
stanowi swego rodzaju artefakt kulturowy, odzwier-
ciedlając przekonania i postawy aktualnie dominują-
ce w środowisku tak praktyków, jak i teoretyków or-
ganizacji i zarządzania.

Nasza współczesność jest silnie naznaczona post-
modernizmem, co, jak już wspomniano na wstępie,
powoduje także inne spojrzenie na organizacje i ich
funkcjonowanie. Globalizacji (integracji, uniwersali-
zacji) towarzyszy glokalizacja (fragmentaryzacja),
zwłaszcza w sferze kulturowej, a subiektywizm zajął
miejsce uniwersalnych idei. Źródłem sukcesu staje się
fachowość, kompetencje, szerzej rzecz ujmując – wie-
dza. Dlatego też, niejako w wyniku naturalnej ewolu-
cji teorii zarządzania pojawiła się koncepcja zarządza-
nia wiedzą, stając się tym samym przejawem współ-
czesnej kultury.

Z drugiej strony, ponieważ nie zanikają odmien-
ności kulturowe pomiędzy mieszkańcami różnych czę-
ści świata, a wręcz przeciwnie – tendencje „glokaliza-
cyjne” powodują, że w pewnych obszarach różnice te
mogą się pogłębiać, sposób rozumienia zarządzania
wiedzą może różnić się w poszczególnych regionach
(krajach). Przy tym istotny może być także wpływ
uwarunkowań kulturowych na efektywność zarządza-
nia wiedzą i skuteczność poszczególnych jego technik.
Dla przykładu, porównując podejście japońskie i ame-
rykańskie do zarządzania wiedzą (wybrano właśnie
te dwa podejścia, ponieważ Japonia i USA należą do ,

Zarządzanie wiedzą
jako artefakt kulturowy

Aldona Glińska-Neweś
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głównych ośrodków rozwijania koncepcji zarządzania
wiedzą) od razu rzuca się w oczy odmienne podejście
do samej istoty wiedzy. W ujęciu amerykańskim jest
ono bardziej „techniczne”, w japońskim – zognisko-
wanie na wiedzy jako elemencie relacji międzyludz-
kich. Odmienne jest także postrzeganie tak ważnego
elementu, jakim jest dzielenie się wiedzą; w kulturze
japońskiej wydaje się to wręcz oczywiste, że ludzie
czując swoją przynależność do zespołu będą się z in-
nymi dzielić swoją wiedzą5). W organizacjach amery-
kańskich – konieczne jest stworzenie odpowiednich
warunków dla tzw. rynku wiedzy, by członkowie or-
ganizacji widzieli swój „interes” w przekazywaniu in-
nym swojej wiedzy6).

Kulturowe uwarunkowania
zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie

roblem wpływu kultury narodowej na zacho-
wania ludzi w organizacjach jest od lat przed-
miotem badań specjalistów z dziedziny an-

tropologii, socjologii i zarządzania. Efektem tego jest
wiele modeli opisujących wymiary kultury, które
w szczególny sposób determinują postawy członków
organizacji wobec zasadniczych kwestii związanych
z jej funkcjonowaniem. Wśród najpopularniejszych
znajdują się: model Geerta Hofstede’go, model Fonsa
Trompenaarsa, model Richarda Gestelanda. W dal-
szej części niniejszych rozważań wykorzystany zosta-
nie przede wszystkim pierwszy z nich, tj. model G.
Hofstede’go, w którym za główne determinanty kul-
tur organizacyjnych uznane zostały7):
� dystans władzy (PDI), czyli stopień akceptacji
i oczekiwań wobec nierównego rozkładu władzy w or-
ganizacji;
� indywidualizm/kolektywizm (IDV), czyli stopień,
w jakim grupa i jej normy kierują postępowaniem jed-
nostki;
� męskość/żeńskość (MAS), czyli stopień, w jakim za-
chowaniami ludzi kierują stereotypy ról pełnionych
przez płci, a w efekcie – jaki jest stopień dominacji
modelu osiągnięć, władzy i kontroli nad modelem har-
monii i relacji międzyludzkich;
� unikanie niepewności (UAI), czyli stopień akcepta-
cji niepewności i zmian;
� orientacja długookresowa (LTO), czyli stopień,
w jakim członkowie kultury są wierni swojej tradycji,
a jednocześnie cierpliwie oczekują na przyszłe (nawet
bardzo odległe w czasie) rezultaty współcześnie po-
dejmowanych wysiłków.

Rysunek obok prezentuje, jak wymienione wymia-
ry kształtują się w polskiej kulturze, a także, dla po-
równania, w kulturach najbardziej znaczących twór-
ców koncepcji zarządzania wiedzą, tj. Japonii i Sta-
nów Zjednoczonych.

Wszystkie spośród wymiarów kulturowych wyod-
rębnionych w modelu G. Hofstede’go wydają się mieć
związek z zarządzaniem wiedzą. Unikanie niepewno-
ści i indywidualizm warunkują kreowanie nowych
pomysłów będących podstawą patentów. Niski poziom
wskaźnika unikania niepewności i wysoki indywidu-
alizm Amerykanów powodują, że jest to naród two-
rzący najwięcej wynalazków (Amerykanie mają w tej
dziedzinie najwięcej laureatów Nagrody Nobla). Ale,

o ile nieskrępowana wyobraźnia i zapał twórczy jed-
nostek przyczyniają się do wymyślania nowych idei,
o tyle powstawanie innowacji (czyli wprowadzonych
lub urzeczywistnionych zmian rozwojowych8)) jest
dziełem zespołu. Dlatego też ogólnie rzecz biorąc (i siłą
rzeczy generalizując) wynalazki tworzone przez Ame-
rykanów są udoskonalane, opracowywane w szczegó-
łach i realizowane przez Japończyków. Tak było np.
w przypadku tranzystorów i telewizorów kolorowych;
licencje na ich produkcję zostały sprzedane firmom
japońskim, które następnie wyrugowały Amerykanów

Rys. Wymiary kultury według modelu G. Hofste-
de’go dla Polski, Japonii i USA
Źródło: http://www.geert-hofstede.com
Legenda: PDI – Power Distance Index – dystans władzy,
IDV – Individualism – indywidualizm, MAS – Masculinity
– męskość, UAI – Uncertainty Advoidance Index – unikanie
niepewności, LTO – Long-Term Orientation – orientacja dłu-
gookresowa.
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z tego sektora9). Z poglądem na temat mniejszej kre-
atywności, uwarunkowanej japońską kulturą zaciekle
polemizują I. Nonaka i H. Takeuchi10), chociaż ich
wywód w rzeczywistości zdaje się tylko potwierdzać
opisaną powyżej prawidłowość.

Jeśli chodzi o związek pozostałych wymiarów
z zarządzaniem wiedzą, to z pewnością dystans wła-
dzy warunkuje możliwość nawiązywania otwartej ko-
munikacji pomiędzy szczeblami hierarchii w organi-
zacji, a także skłonność do delegowania uprawnień
z jednej strony i do partycypacji z drugiej. Męskość to
wymiar związany ze stawianiem sobie wyzwań, orien-
tacja długoterminowa – z lojalnością, a także przed-
siębiorczością (tu – w znaczeniu szukania nowych
horyzontów, zrywania z tradycyjnymi schematami
myślenia). Orientacja długoterminowa w przypadku
Japonii przyczyniła się także do opisanego wyżej bra-
ku wynalazków.

Wymiary wyodrębnione w modelu G. Hofstede’go
tworzą w przypadku każdej kultury system powiązań,
który decyduje o specyfice danego społeczeństwa.
A zatem w przypadku Japonii specyfika ta, w kontek-
ście zarządzania wiedzą, polega na tendencji do kre-
owania innowacji, rozumianych jako urzeczywistnia-
nie idei powstałych gdzie indziej, tj. tam, gdzie jest
większy indywidualizm, mniejszy dystans władzy, ni-
ska orientacja długookresowa i większa tolerancja nie-
pewności (czyli np. w USA). Japończycy dzięki swej
orientacji długookresowej i kolektywizmowi są lojalni
wobec swych organizacji, a także wierni etosowi współ-
pracy (który ma zresztą swoje korzenie w tradycji ja-
pońskiej, np. tradycyjnym sposobie uprawy ryżu, zwią-
zanym z koniecznością nawadniania pól, w którym jeśli
jeden rolnik zawiódł – tracili wszyscy).

Kultura polska, biorąc za kryterium opisywane tu
wymiary, wydaje się bardziej podobna (paradoksalnie)
do kultury japońskiej niż amerykańskiej. Wysoki
wskaźnik unikania niepewności przy średnim indy-
widualizmie (co oznaczać może, że w wielu aspektach
do głosu może dochodzić kolektywizm Polaków) po-
woduje, że polskim firmom brakuje chęci (może od-
wagi?) do podejmowania prób tworzenia czegoś zupeł-
nie nowego (stąd niski procent firm w Polsce, które
korzystają z własnych patentów11)). Jednocześnie jed-
nak niski wskaźnik orientacji długookresowej nie po-
winien ograniczać polskiej przedsiębiorczości, co
zresztą wydaje się potwierdzać w rzeczywistości – od-
ważnie realizujemy cudze pomysły.

Badania prowadzone w polskich przedsiębior-
stwach12) pokazują, że problemem zarządzania wiedzą
w przypadku polskich przedsiębiorstw jest brak kul-
turowych podstaw do współpracy, wzajemnego zaufa-
nia, a także klimatu sprzyjającego eksperymentowa-
niu i popełnianiu błędów, co wynika z połączenia do-
syć wysokiego dystansu władzy, unikania niepewno-
ści i przejawów indywidualizmu.

Wśród czynników utrudniających zarządzanie
wiedzą na pierwszym miejscu wymieniana jest pra-
wie zawsze rutyna i krótkowzroczność organizacyjna.
Przy tym przedsiębiorstwa preferują rozwój ewolu-
cyjny, nie związany z dużym tempem zmian. Świad-
czy o tym fakt wymieniania tolerowania niepewności
i zmian wśród głównych czynników hamujących sku-
teczne zarządzanie wiedzą. Oznacza to, że zdaniem

polskich menedżerów koncepcję zarządzania wiedzą
można wdrażać najskuteczniej w organizacjach usta-
bilizowanych, nie podlegających większym turbulen-
cjom. Tego rodzaju postawy tłumaczyć można właśnie
wysokością wskaźnika unikania niepewności. Związa-
na z nim postawa oporu przeciwko zmianom była także
w cytowanych tu badaniach oceniana jako występują-
ca z dużym natężeniem (średnia ocena 2,19, w skali
3-stopniowej), aczkolwiek nie wymieniano jej wśród
istotnych czynników warunkujących powodzenie za-
rządzania wiedzą w przedsiębiorstwie. Potwierdza to
wniosek, że w odczuciu polskich przedsiębiorstw za-
rządzanie wiedzą powinno wiązać się z niewielkimi
zmianami organizacyjnymi. Ponadto wysokie unika-
nie niepewności wiąże się ze skłonnością do formali-
zowania organizacji, które tę niepewność ogranicza
(natężenie tej cechy organizacji oceniono w badaniach
na 2,43 w skali 3-stopniowej), co również stwarza spe-
cyficzne zupełnie warunki do realizacji zarządzania
wiedzą.

Stosunkowo wysoki dystans władzy, jako wymiar
polskiej kultury ma swoje odzwierciedlenie m.in.
w centralizacji zarządzania (w cytowanych tu bada-
niach oceniono natężenie tego zjawiska na 2,29 w skali
3-stopniowej). Przy tym wpływ centralizacji na powo-
dzenie zarządzania wiedzą oceniany jest przez polskich
menedżerów jako umiarkowanie utrudniający; w za-
leżności od tego, o który etap procesu chodzi, wpływ
ten waha się pomiędzy (-0,76) a (-0,05), natomiast
wpływ partycypacyjnego stylu zarządzania – pomię-
dzy 0,68 a 1,05 (obie oceny formułowano przy użyciu
skali od (-3) oznaczającej silny wpływ negatywny do
(+3) oznaczającej silny wpływ stymulujący). Tego
rodzaju oceny dowodzą skłonności do zarządzania au-
torytarnego (specyficznego dla dużego dystansu wła-
dzy) i niepostrzegania tego jako utrudnienia w po-
wodzeniu praktyk zarządzania wiedzą w przedsię-
biorstwie.

Podsumowanie

rzedstawione wymiary kultury narodowej de-
terminują w dużym stopniu charakter kul-
tur funkcjonujących w danym społeczeństwie

organizacji. W przypadku polskich przedsiębiorstw
charakter ten jest m.in. konsekwencją wysokiego uni-
kania niepewności i dużego dystansu władzy. Kultu-
ry organizacyjne tego rodzaju tworzą specyficzne wa-
runki do zarządzania wiedzą. Jego powodzenie uza-
leżnione będzie od dostosowania odpowiednich  me-
tod do panujących w przedsiębiorstwach warunków
kulturowych. Przy tym z całą pewnością nie mogą to
być metody przenoszone bezkrytycznie z innych, róż-
nych od polskiej, kultur. Jednocześnie oczywiście na-
stępować może proces kształtowania wartości i postaw
pracowników pod kątem preferowanych metod zarzą-
dzania wiedzą, ale należy pamiętać, że tego rodzaju
zmiany są bardzo powolne, prawdopodobnie zbyt wol-
ne, by nadążyć za wyzwaniami współczesnej gospo-
darki.

dr Aldona Glińska-Neweś
Katedra Ogólnych Problemów Zarządzania

Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania
UMK w Toruniu ,
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Liczba jednostek,
które objęto badaniem

Tab. 1. Podmioty objęte postępowaniem badaw-
czym

Źródło: opracowanie własne.

100–249 269

powyżej 249 264

Razem 533

Wielkość
zatrudnienia
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Wstęp

roces integracji polskiej gospodarki ze struk-
turami europejskimi prowadzi do zmian cha-
rakteru otoczenia, co przejawia się w silnym

dowartościowaniu znaczenia klienta oraz we wzrasta-
jącym poziomie konkurencyjności. Przyjęcie założe-
nia, że zmiany zachodzące w otoczeniu skutkują ko-
niecznością dostosowania systemów zarządzania po-
woduje, że istotne staje się pytanie o kierunki zmian
zachodzących w systemach zarządzania polskimi
przedsiębiorstwami.

Celem artykułu jest omówienie metodologii badań
dotyczących identyfikacji zmian w systemie zarządza-
nia polskimi przedsiębiorstwami oraz prezentacja
wyników odnoszących się do zmian w systemach pla-
nowania i organizowania.

Prezentowane w artykule wyniki badań są częścią
szerszego projektu zmierzającego do identyfikacji
zmian zachodzących w procesie zarządzania w przed-
siębiorstwach funkcjonujących w Polsce, Rosji, Rumu-
nii i  na Węgrzech nakierowanego na:
� identyfikację zmian zachodzących w systemie za-
rządzania,
� analizę wykorzystania nowoczesnych metod i tech-
nik zarządzania,
� ocenę zaimplementowanych rozwiązań struktu-
ralnych.

Metodyka postępowania badawczego

procesie badawczym wykorzystano klasycz-
ne podejście do koncepcji systemu zarządza-
nia zakładające, że system zarządzania skła-

da się z systemów: planowania, organizowania, moty-
wowania i kontrolowania.

Identyfikacja zmian zachodzących w systemie za-
rządzania w polskich przedsiębiorstwach w warstwie
empirycznej oparta została na analizie odpowiedzi na
ankietę skierowaną do jednostek gospodarczych zare-
jestrowanych w systemie REGON w województwie
wielkopolskim (stan na 31 października 2004 r).

Ankieta „Zmiany systemu zarządzania w przed-
siębiorstwach” zbudowana została z trzech części:
I – System zarządzania
II – Metody i techniki zarządzania
III – Struktura organizacyjna.

Wypełnienie ankiety polegało na zaznaczeniu jed-
nego lub kilku proponowanych wariantów odpowie-
dzi, względnie, w niektórych przypadkach, na udzie-
leniu odpowiedzi opisowej.

Ankietą objęto 533 jednostek gospodarczych (zob.
tabela 1). Były to wszystkie bez względu na przynależ-
ność sektorową (państwowe i prywatne) jednostki duże
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(tzn. zatrudniające powyżej 249 pracowników) i pięć-
dziesięcioprocentowa próba wylosowana za pomocą
arkusza kalkulacyjnego EXCEL z jednostek średnich
o liczbie zatrudnionych od 100 do 249 pracowników.

Badaniu poddano przedsiębiorstwa reprezentują-
ce następujące rodzaje działalności:
1. C – Górnictwo i kopalnictwo
2. D – Przetwórstwo przemysłowe
3. E – Zaopatrywanie w energię elektryczną, gaz

i wodę
4. F – Budownictwo
5. G – Handel hurtowy, detaliczny, naprawy
6. I – Transport, gospodarka magazynowa i łączność
7. K – Obsługa nieruchomości, wynajem i działalność

związana z prowadzeniem interesów.
Ograniczenie się do siedmiu sekcji zasadza się na

poczynionym spostrzeżeniu, że udział jednostek o ta-
kim profilu działalności w systemie REGON wynosi
prawie 80%. Udział pozostałych rodzajów działalno-
ści w ogólnej liczbie zarejestrowanych jednostek w sys-
temie REGON nie jest znaczący i wynosi od 5,4% (sek-
cja O – Pozostała działalność usługowa, komunalna,
socjalna i indywidualna do 0% – sekcja P – Gospodar-
stwa domowe zatrudniające pracowników (rysunek 1).

Badaniami nie objęto jednostek reprezentujących
usługi nierynkowe, tj. administrację publiczną, edu-
kację, ochronę zdrowia itd. W postępowaniu badaw-
czym przyjęto bowiem założenie, że analizie poddane
zostaną przedsiębiorstwa nastawione na realizację
wyniku finansowego, a nie organizacje non-profit.

Badaniem nie objęto także jednostek małych, za-
trudniających do 99 pracowników. Na potrzeby niniej-
szego projektu badawczego ta grupa podmiotów go-
spodarczych posiada ograniczone znaczenie. Powyż-
sze założenie zostało pozytywnie zweryfikowane w wy-
niku przeprowadzonej analizy, która dowiodła, że
w jednostkach o niewielkim poziomie zatrudnienia
zmiany w systemie zarządzania są trudno identyfiko-
wane. Innym dowodem potwierdzającym słuszność po-
wyższych założeń jest fakt największego odsetka bra-
ku odpowiedzi w grupie firm o mniejszym poziomie
zatrudnienia. Często też w tej grupie przedsiębiorstw
pojawiały się na zwracanych ankietach  sformułowa-
nia: „Ankieta nie dotyczy...”, „Ankieta nie dostoso-
wana do specyfiki działalności naszej jednostki”.

Ankieta była prowadzona jednokierunkowo. Do
wszystkich jednostek objętych badaniem wysłano an-
kiety. W przypadku jednostek dużych (powyżej 249
pracowników) spośród 264 ankiet zwrócono 65 wypeł-
nionych ankiet (24,62%). W 199 dużych jednostkach
gospodarczych (75,38%) odmówiono wypełnienia an-
kiety. Największy odsetek odmów pojawił się w przy-
padku przedsiębiorstw o zatrudnieniu od 100 do 249
zatrudnionych i wynosił 88,48% (zob. tabela 2 i 3).

Zmiany w systemach
planowania i organizowania
polskich przedsiębiorstw

Kazimierz Krzakiewicz, Szymon Cyfert, Janusz Kraśniak

,

Tab. 2. Liczba jednostek, które wzięły udział
w badaniu

Wielkość zatrudnienia Liczba

100–249 31

powyżej 249 65

Razem 96

Źródło: opracowanie własne.

Tab. 3. Liczba jednostek, które nie wzięły udzia-
łu w badaniu

Wielkość zatrudnienia Liczba

100–249 238

powyżej 249 199

Razem 437

Źródło: opracowanie własne.

Rys. 1. Struktura przedsiębiorstw zarejestrowa-
nych w systemie REGON według rodzaju dzia-
łalności (EKD)
Źródło: opracowanie własne.
Legenda: P – Gospodarstwa domowe zatrudniające pracow-
ników; B – Rybołówstwo i rybactwo; C – Górnictwo i kopal-
nictwo; E – Zaopatrywanie w energię elektryczną, gaz i wodę;
L – Administracja publiczna i obrona narodowa; M – Edu-
kacja; J – Pośrednictwo finansowe; H – Hotele i restauracje;
A – Rolnictwo, łowiectwo i leśnictwo; N – Ochrona zdrowia
i opieka socjalna; O – Pozostała działalność usługowa, ko-
munalna, socjalna i indywidualna; I – Transport, gospodar-
ka magazynowa i łączność; F – Budownictwo; K – Obsługa
nieruchomości, wynajem i działalność związana z prowadze-
niem interesów; D – Działalność produkcyjna; G – Handel
hurtowy i detaliczny, naprawy.
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W odniesieniu do całej populacji zwrot ankiet wy-
niósł 18,01% (96 ankiet).

System planowania

rzyjęcie założenia o kluczowej roli strategii
w formułowaniu systemu celów organizacji
wymusiło konieczność przeanalizowania sys-

temu planowania pod kątem działań związanych z lo-
giką układu celów organizacji (zob. rysunek 2), sposo-
bów planowania strategicznego (zob. rysunek 3) oraz
okresów planowania strategicznego (zob. rysunek 4).

Dokonując oceny polskich przedsiębiorstw z punk-
tu widzenia zakładanego (deklaratywnego) systemu
celów (zob. rysunek 2) należy zwrócić uwagę na dwa
zagadnienia. Po pierwsze, można zauważyć znaczące
dowartościowanie celów związanych ze wzrostem,
kosztem celów związanych z bezpieczeństwem. Reali-
zując cele nakierowane na wzrost polskie przedsiębior-
stwa dążą przede wszystkim do zwiększania udziału
w rynku (92%) i do penetracji nowych rynków (83%).
Stosunkowo niskie znaczenie bezpieczeństwa jest
w dużej mierze zdeterminowane niechęcią do zawie-
rania sojuszy strategicznych (8%), mogących dopro-
wadzić do rozkładu ryzyka pomiędzy partnerami. Owe
silne nastawienie na wzrost przy obniżonym znacze-
niu bezpieczeństwa, może skutkować nadmiernym
wzrostem ryzyka, co z punktu widzenia długofalowe-
go rozwoju przedsiębiorstwa jest zjawiskiem niepożą-
danym. Po drugie, dążenie do realizacji działań na-
kierowanych na zysk, które można ocenić jako prze-
ciętne, przy dowartościowaniu wzrostu, świadczy o wy-
kształceniu się strategicznej perspektywy w logice biz-
nesu organizacji.

Analiza sposobów opracowywania strategii (zob.
rysunek 3) pozwala na przeprowadzenie wnioskowa-
nia o wykształceniu się niekorzystnych tendencji
w procesie formułowania celów strategicznych. W pol-
skich przedsiębiorstwach dominuje bowiem podejście
przedsiębiorcze, nakierowane na aktywne wykorzy-
stywanie okazji, bez ujęcia procesu planowania stra-
tegicznego w formalne ramy. Tym samym powyższe
spostrzeżenie potwierdza sformułowany wcześniej
wniosek o stosunkowo wysokim poziomie ryzyka cha-
rakteryzującego polskie przedsiębiorstwa. Sposób sys-
temowy, zapewniający formalne ramy planowania
strategicznego, i tym samym wymuszający silne dą-
żenie do realizacji wytyczonego kierunku, jest charak-
terystyczny dla 17% badanych przedsiębiorstw. Po-
wstaje w tym miejscu pytanie (które na razie pozosta-
je bez odpowiedzi), czy stosunkowo niski odsetek
przedsiębiorstw formułujących strategię w sposób sys-
temowy wynika ze wzrostu dynamiki otoczenia, czy

też jest konsekwencją niewykształcenia się mechani-
zmów planowania strategicznego w badanych przed-
siębiorstwach.

Rozkłady przedsiębiorstw z punktu widzenia kry-
terium okresu objętego planowaniem kształtują się
identycznie (rysunek 4). Jednakże spłaszczenie przy-
jętej typologii i zawężenie kryteriów analizy do dwóch
okresów planistycznych – od 1 do 5 lat i powyżej 5 lat
zmienia rozkład radykalnie, co świadczy o skracaniu
się perspektywy strategicznej w polskich przedsiębior-
stwach. Okres 5 lat, poza który jeszcze niedawno wy-
chodziły plany strategiczne zdecydowanej większości
przedsiębiorstw, uległ znacznemu skróceniu; obecnie
wydaje się, że swoistego rodzaju granicę w planowa-
niu strategicznym stanowi okres 3 lat.

Organizowanie

ystem organizowania został scharakteryzo-
wany za pomocą trzech parametrów: wpły-
wu poszczególnych grup na decyzje strate-

giczne i operacyjne (zob. rysunek 5), wykorzystywa-
nych systemów informatycznych (zob. rysunek 6) oraz
korzyści wynikających z implementacji systemów in-
formatycznych (zob. rysunek 7).

Analiza wpływu na decyzje podejmowane w pol-
skich przedsiębiorstwach (zob. rysunek 5) pozwala na
wyprowadzenie trzech generalnych wniosków. Po
pierwsze, można zauważyć, że zarówno decyzje o cha-
rakterze strategicznym, jak i decyzje o charakterze
operacyjnym podejmowane są głównie na najwyższym
poziomie zarządzania. O ile sposób podejmowania
decyzji strategicznych należy ocenić jako prawidłowy,
o tyle alokację decyzji o charakterze operacyjnym na-
leży uznać za niewłaściwą. Po drugie, sposób alokacji
decyzji operacyjnych i strategicznych świadczy o da-
leko posuniętej centralizacji uprawnień, co z punktu
widzenia elastyczności organizacji należy uznać za
działanie nie do końca właściwe. Po trzecie, stosun-
kowo duży wpływ na podejmowane decyzje posiadają
właściciele (oddziałujący na przedsiębiorstwo za po-

Rys. 2. System celów organizacji – wyniki ba-
dań
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 3. Sposoby opracowywania strategii we-
dług Mintzberga – wyniki badań
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 4. Okres objęty planowaniem strategicz-
nym – wyniki badań
Źródło: opracowanie własne.
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średnictwem rad nadzorczych) – ich wpływ na decy-
zje strategiczne kształtuje się na poziomie 35%, zaś
na decyzje operacyjne na poziomie 19%.

Wysoki poziom wykorzystywania systemów infor-
matycznych (zob. rysunek 6) w badanych przedsiębior-
stwach jest konsekwencją przyjętej próbki badawczej.
O ile w małych przedsiębiorstwach systemy informa-
tyczne kreują stosunkowo ograniczoną wartość do-
daną, o tyle w średnich i dużych przedsiębiorstwach,
ze względu na poziom złożoności organizacji oraz na
dynamikę otoczenia, implementacja systemów infor-
matycznych jest niemalże obligatoryjna. We wszyst-
kich badanych przedsiębiorstwach wykorzystywane
były systemy finansowo-księgowe i kadrowe, nato-
miast poziom implementacji pozostałych systemów
zdeterminowany był specyfiką działalności przedsię-
biorstwa.

Korzyści wynikające z zaimplementowanych sys-
temów informatycznych (zob. rysunek 7) to przede
wszystkim skrócenie czasu realizacji zadań (100%

Rys. 5. Wpływ  na proces decyzyjny w przedsię-
biorstwie – wyniki badań
Źródło: opracowanie własne.
Legenda: lewy słupek odnosi się do decyzji operacyjnych, pra-
wy do strategicznych

wskazań) i łatwiejszy dostęp do informacji (100%).
Zastanawiający jest jednak fakt, że skrócenie czasu
realizacji zadań nie wpłynęło pozytywnie na zmniej-
szenie poziomu zatrudnienia (58%), natomiast łatwiej-
szy dostęp do informacji (100%) nie wpłynął znacząco
na zwiększenie sprzedaży (42%). Powstaje w tym miej-
scu pytanie, czy wdrożenie systemów informatycznych
w wielu przypadkach nie powoduje dodatkowego ob-
ciążenia pracowników i czy nie wymusza na nich po-
zorowanych działań (które pozwalają im uniknąć zwol-
nienia).

Podsumowanie

rzeprowadzone badania nad systemami pla-
nowania i organizowania polskich przed-
siębiorstw pozwoliły na zbudowanie pewne-

go „wyjściowego” obrazu badanych podmiotów i co
za tym idzie na wyprowadzenie kilku kluczowych
wniosków.
� Obserwowane silne dowartościowanie celów zwią-
zanych ze wzrostem, kosztem celów związanych z bez-
pieczeństwem może skutkować nadmiernym wzro-
stem ryzyka.
� Sposoby opracowywania strategii wskazują na
okazjonalny, nie sformalizowany sposób formułowa-
nia strategii.
� Okres objęty planowaniem strategicznym uległ
znacznemu skróceniu i obecnie obejmuje perspekty-
wę około trzech lat.
� Sposób podejmowania decyzji wskazuje na daleko
posuniętą centralizację zarówno w obszarze działań
strategicznych, jak i operacyjnych.
� Polskie przedsiębiorstwa w znaczący sposób wy-
korzystują systemy informatyczne, jednakże efekty
implementacji nie są do końca prawidłowe.

prof. dr hab. Kazimierz Krzakiewicz
dr Szymon Cyfert

dr Janusz Kraśniak
Katedra Teorii Organizacji i Zarządzania

Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

Rys. 6. Systemy informatyczne w polskich
przedsiębiorstwach – wyniki badań
Źródło: opracowanie własne.

Rys. 7.Korzyści z implementacji systemów in-
formatycznych – wyniki badań
Źródło: opracowanie własne.
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Wprowadzenie

rzedmiotem artykułu jest synteza badań pro-
cesu absorpcji funduszy Unii Europejskiej
w latach 2002–2006 w Polsce. Celem badań

jest identyfikacja i typologia kluczowych problemów
metodycznych oraz związanych z tym trudności (ba-
rier) absorpcji wszystkich ważniejszych funduszy
przedakcesyjnych oraz funduszy strukturalnych i fun-
duszu spójności. Badania polegają na sukcesywnym
zbieraniu, analizowaniu i uogólnianiu doświadczeń
praktyki zarządzania funduszami. Wykorzystywane
są materiały administracji publicznej i terenowej (rzą-
dowej oraz samorządowej) oraz podmiotów gospodar-
czych (zwłaszcza MŚP).

Doświadczenia absorpcji funduszy przedakcesyj-
nych oraz innych dostępnych w latach 2002–2003 fun-
duszy UE okazały się przydatne dla badania praktyki
absorpcji funduszy strukturalnych i funduszu spójno-
ści w latach 2004–2006. Główną uwagę skoncentro-
wano na doświadczeniach absorpcji funduszy struk-
turalnych ze względu na ich wagę dla obecnego i przy-
szłego rozwoju społeczno-gospodarczego Polski. Przed-
stawiono stan wykorzystania środków funduszy struk-
turalnych w Polsce, scharakteryzowano główne barie-
ry ich absorpcji oraz zarysowano kierunki ich prze-
zwyciężania.

Stan wykorzystania środków funduszy
strukturalnych w Polsce

tan wykorzystania środków UE w naszym
kraju, a w szczególności funduszy struktu-
ralnych stanowi przedmiot dużego zaintere-

sowania. Generalnie biorąc, sytuacja w omawianej
dziedzinie jest niepokojąca ze względu na niezadowa-
lające wykorzystanie tych środków. Wypowiadane
poglądy w tej materii są niejednoznaczne i oscylują
między optymizmem i pesymizmem. Rozstrzygający
będzie stan rozliczenia środków na koniec 2006 r.
W tym terminie po raz pierwszy w Polsce wystąpi
mechanizm tzw. zasady n+2. Zgodnie z nią, muszą
zostać zwrócone do budżetu UE środki, których nie
wykorzystano, tzn. nie rozliczono po upływie dwóch
lat od daty ich przekazania na realizację zakwalifiko-
wanych projektów. W odniesieniu do środków finan-
sowych przekazanych Polsce w 2004 r. omawiany ter-
min mija w końcu grudnia 2006. Doświadczenia uzy-
skane przy wykorzystywaniu środków funduszy struk-
turalnych są szczególnie istotne nie tylko w bieżącym

okresie budżetowym UE, który kończy się w grudniu
2006 r. W nowym budżecie UE na lata 2007–2013 prze-
widziano dla Polski (w ramach funduszy struktural-
nych i funduszu spójności) kwotę 59,65 mld euro.

Pocieszające w pewnym stopniu są doświadczenia
innych krajów członkowskich UE. Traciły one skut-
kiem działania zasady „n+2” zazwyczaj mniej niż 0,5%
dysponowanych środków. Zgodnie ze źródłami Komi-
sji Europejskiej (Biuletyn UE: www.europa.eu.int/abc/
doc/off/bull/en/new/cohesion.htm) w nowych krajach
członkowskich zakontraktowano ok. 22% dostępnych
środków (do września 2005 r.). W materiałach pre-
zentowanych na stronach Komisji Europejskiej nie
zawsze jednak oświadczenia tego typu poparte są
odwołaniami do wiarygodnych danych statystycz-
nych. Dane te są zwykle podawane ze znacznym opóź-
nieniem.

Dane dotyczące stopnia wykorzystania środków
z funduszy UE są uzyskiwane m.in. z systemu infor-
matycznego SIMIK (System Informatyczny Monito-
ringu i Kontroli Finansowej Funduszy Strukturalnych
i Funduszu Spójności). Gromadzone są w nim m.in.
dane nt. wartości złożonych i pozytywnie ocenionych
wniosków, wartości podpisanych umów, wartości
wniosków o płatność przekazanych do Komisji Euro-
pejskiej oraz wartości płatności okresowych przeka-
zanych przez Komisję Europejską.

Dla każdego z programów operacyjnych (wynika-
jących z Narodowego Planu Rozwoju i Podstaw Wspar-
cia Wspólnoty) oraz Programów Inicjatyw Wspólno-
towych (EQUAL i INTERREG IIIA) są prowadzone
analizy tzw. alokacji środków wspólnotowych. Anali-
zy alokacji funduszy UE dotyczą okresowego porów-
nywania wartości potencjalnie dostępnych środków
(lata 2004–2006) z danymi o wartościach płatności
dokonanych z kont programowych, wartości wnio-
sków o refundację skierowanych przez Instytucje
Zarządzające do Instytucji Płatniczej, wartości płat-
ności okresowych przekazywanych przez Komisję Eu-
ropejską itp.

Utworzone w końcu 2005 r. Ministerstwo Rozwo-
ju Regionalnego koncentruje działania na maksyma-
lizacji poziomu wykorzystania funduszy UE przyzna-
nych Polsce na lata 2004–2006. W szczególności, na-
leży wykorzystać ok. 8,6 mld euro z funduszy struk-
turalnych oraz ok. 4,2 mld euro z funduszu spójności.
Przyjęto program naprawczy w tej dziedzinie w ra-
mach Narodowego Planu Rozwoju 2004–2006. Pro-
gram Naprawczy m.in. przedstawia syntetycznie war-
tość wniosków, podpisanych umów o dofinansowanie

Bariery absorpcji
funduszy strukturalnych

Tadeusz A. Grzeszczyk
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Rys. 1. Wartość złożonych wniosków, podpisanych umów o dofinansowanie oraz zrealizowanych
płatności (do końca października 2005 r.) z kont programowych w ramach Podstaw Wsparcia
Wspólnoty jako procent realizacji zobowiązań na lata 2004–2006
Źródło: [Załączniki do programu naprawczego 2005].

,
Rys. 2. Procent alokacji środków wspólnotowych na lata 2004–2006 (do końca października
2005 r.) w ramach programów operacyjnych oraz Inicjatyw Wspólnoty: EQUAL i INTERREG IIIA
Źródło: opracowano na podstawie [Załączniki do programu naprawczego 2005].
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oraz zrealizowanych płatności (rys. 1.). Z kolei rys. 2.
obrazuje procent alokacji funduszy UE dotyczący
wartości wniosków przesłanych do Instytucji Płat-
niczej, Komisji Europejskiej oraz płatności okre-
sowych.

Zgodnie z danymi Ministerstwa Rozwoju Regional-
nego z listopada 2005 r. beneficjenci funduszy struk-
turalnych otrzymali tylko ok. 375 mln euro, tzn. 4,8%
globalnych środków przyznanych Polsce w 2004 r.
Natomiast wartość podpisanych umów stanowi ponad
50% środków potencjalnie dostępnych w latach 2004–
2006.

Z informacji Ministerstwa Gospodarki (www.mgip.
gov.pl) wynika, że większość zgłaszanych wniosków
ma dużo błędów formalnych i merytorycznych. W wy-
niku selekcji akceptowane jest tylko ok. 10% zgłasza-
nych wniosków aplikacyjnych. Przedsiębiorcy są szcze-
gólnie zainteresowani możliwością dofinansowania
inwestycji, natomiast w mniejszym stopniu ubiegają
się o środki na dofinansowanie szkoleń i konsultingu.
Jedną z przyczyn małego wykorzystania funduszu
spójności jest brak zgodności polskich przepisów do-
tyczących ochrony środowiska naturalnego z regula-
cjami UE.

Diagnoza barier

asadnicze źródła trudności absorpcji fundu-
szy strukturalnych wynikają już z dużej nie-
sprawności mechanizmów decyzyjnych UE.

W szczególności, kluczowe i strategiczne decyzje okre-
ślające politykę ekonomiczną UE oraz kierunki alo-
kacji środków budżetu europejskiego podejmuje Rada
Europejska. Stanowi ją (jak wiadomo) odbywający się
okresowo szczyt głów państw członkowskich, szefów
ich rządów i ministrów spraw zagranicznych. Przesą-
dza to w znacznym stopniu o faktycznym braku cią-
głości długookresowej strategii UE. Praktycznie de-
cyzje strategiczne są podejmowane w znacznym stop-
niu pod wpływem kolejno zmieniających się (co pół
roku) przewodniczących Rady Europejskiej. Rozwią-
zanie tego typu jest sprzeczne z podstawowymi zasa-
dami organizacji i zarządzania. Przykładowo, nasu-
wają się tu analogie z funkcjonowaniem dużych mię-
dzynarodowych korporacji. Byłoby wręcz nie do po-
myślenia, że osoba prezesa zarządu takiej korporacji
zmieniałaby się automatycznie w okresach półrocz-
nych, niezależnie od osiąganych przez niego efektów.
Oczywiście, niesprawny prezes powinien być usuwa-
ny ze stanowiska tak szybko, jak to możliwe. Nato-
miast efektywny, funkcjonować niezależnie od upły-
wu półrocznej kadencji. Poruszony problem wiąże się
z ogólną dyskusją na temat konieczności nowego trak-
tatu konstytucyjnego UE.

Kolejne źródła trudności stanowią konsekwencje
słabości metodycznych dotychczasowego planowania
rozwoju regionalnego i lokalnego, w tym m.in. niedo-
skonałości koncepcji przestrzennego zagospodarowa-
nia kraju i jego terytorialnego podziału [Grzeszczyk
T.A., Grzeszczyk T. 2005]. Procedury aplikacyjne
są zbyt skomplikowane. Podlegają częstym zmianom.

Nadmiernie długi jest proces selekcji i oceny wnio-
sków.

Źródłem trudności są także zbyt skomplikowane
polskie procedury zamówień publicznych. Okazują się
one w praktyce znacznie bardziej rygorystyczne od
procedur UE. Stałym postulatem nie tylko przedsię-
biorców, ale także dysponentów środkami publiczny-
mi, jest szybka i zasadnicza nowelizacja polskiej usta-
wy o zamówieniach publicznych. Zasadniczy kierunek
prowadzonych reform legislacyjnych prowadzonych
w Ministerstwie Rozwoju Regionalnego jest zbieżny
z postulatami przedstawicieli praktyki. Przykładowo
i w szczególności, udrożni i przyspieszy postępowanie
o udzielenie zamówienia publicznego znaczne podwyż-
szenie poziomu wartości przedmiotu zamówienia (od
którego obowiązuje stosowanie przepisów ustawy
o zamówieniach publicznych) powyżej kwoty stanowią-
cej równowartości 60 tys. euro (z kwoty stanowiącej
równowartość 6 tys. euro). Jednakże podniesienie pro-
gu wartości zamówienia, powyżej którego obowiązują
regulacje ustawy o zamówieniach publicznych, łączy
się z równoczesną propozycją obniżenia wartości
przedmiotu zamówienia (z równowartości 30 tys. euro
do równowartości 3 tys. euro), powyżej którego zama-
wiającego obowiązuje opracowanie wewnętrznego re-
gulaminu udzielania zamówień publicznych. Zbyt duża
swoboda w kształtowaniu tego regulaminu przez róż-
nych zamawiających utrudni każdorazowe dostosowa-
nie indywidualnych wymogów podmiotu zamawiają-
cego do przygotowania oferty przez przedsiębiorcę.
Projektowane podniesienie progu wartości zamówie-
nia nie pomoże w rozwiązaniu trudności przy zama-
wianiu projektów znacznej wartości, sięgających nie-
kiedy wielu milionów euro.

Także wprowadzenie nowych, przejrzystych pro-
cedur zamówień publicznych dla prywatnych przed-
siębiorstw zasadniczo wpłynie na poprawę ich kultu-
ry organizacyjnej. Korzystne jest także znaczne ogra-
niczenie wymogu uzyskiwania decyzji Prezesa Urzę-
du Zamówień Publicznych na odstąpienie od proce-
dury przetargowej.

Jednakże nie przewiduje się dotychczas zmian pro-
cedury odwoławczej przy wartości przedmiotu zamó-
wienia powyżej 60 tys. euro. Właśnie niedoskonałości
procedur odwoławczych powodowały do tej pory
znaczną przewlekłość postępowania. Częste protesty
dotyczące wyników postępowania konkurencyjnego
o przyznaniu zamówienia stanowią w praktyce najczę-
ściej występującą przyczynę opóźniania rozpoczęcia
oraz realizacji projektów. Wiązało się to z nagminny-
mi sporami i konfliktami potencjalnych wykonawców
zamówienia.

Uzasadnione zastrzeżenia budzi nie tylko stan
kwalifikacji pracowników administracji terenowej
w dziedzinie procedur absorpcji funduszy struktural-
nych, zamówień publicznych oraz nadzoru nad reali-
zacją inwestycji. Brak odpowiednio przygotowanych
kadr oraz podstaw nowoczesnej technologii do two-
rzenia wojewódzkich baz danych utrudnia realizację
międzynarodowych procedur przetargowych – wyma-
ganych przez regulacje zarówno europejskie, jak i pol-



27organizacji 2/2006

skie w odniesieniu do zamówień publicznych dużej
wartości.

Centralizacja procesu implementacji funduszy
strukturalnych umożliwia Komisji Europejskiej mo-
nitoring oraz efektywną kontrolę. Utrudnia jednak
kształtowanie innowacyjnych postaw administracji
publicznej. Bierność myślenia i działania, poczucie
niepewności i braku stabilizacji kadr stanowią konse-
kwencję silnego upolitycznienia administracji. Częsta
rotacja na stanowiskach kierowniczych wywiera ne-
gatywny wpływ na kwalifikacje kadr. Częste są zmia-
ny nawet na stanowiskach kierowniczych niższych
szczebli. Spory polityczne są przenoszone do admini-
stracji. Mało przejrzysta polityka kadrowa nie tworzy
korzystnych warunków do absorpcji funduszy struk-
turalnych. Nie sprzyja nabywaniu kwalifikacji w dzie-
dzinie stosowania nowoczesnych metod zarządzania
finansami publicznymi.

Efekty badań umożliwiają określenie następują-
cych głównych barier absorpcji funduszy europej-
skich:
� informacyjne, związane z niedoskonałościami sys-
temu SIMIK (służącego do monitorowania i kontroli
absorpcji funduszy UE) oraz brakiem dostatecznych
informacji metodycznych o procedurach absorpcji środ-
ków Unii Europejskiej przeznaczonych dla potencjal-
nych beneficjentów;
� ekonomiczne, wynikające z ograniczonych środ-
ków finansowych na dofinansowanie projektów ze
źródeł publicznych i niepublicznych;
� prawne, wynikające z małej przejrzystości i nie-
spójności regulacji polskich oraz ich niezharmonizo-
wania z regulacjami UE, co najmniej dwie ustawy
(o Narodowym Planie Rozwoju i Prawo Zamówień Pu-
blicznych) wymagają nowelizacji;
� techniczno-technologiczne, w konsekwencji trud-
ności transferu nowych technologii oraz implementa-
cji nowoczesnych rozwiązań informatycznych;
� organizacyjne, wynikające z instytucjonalnej słabo-
ści instytucji wnioskodawców ubiegających się
o dofinansowanie projektów oraz instytucji odpowie-
dzialnych za wsparcie procedur aplikacyjnych na po-
ziomie regionalnym i lokalnym;
� kadrowe, dotyczące niedostatecznej liczby wykwa-
lifikowanych kadr administracji publicznej oraz ze sła-
bości edukacji i konsultingu w omawianej dziedzinie;
� społeczno-polityczne, wynikające z nadmiernego
upolitycznienia administracji publicznej i wpływu po-
zamerytorycznych czynników na proces absorpcji fun-
duszy UE;
� psychologiczne, wynikające z niekiedy złego wize-
runku systemu absorpcji funduszy UE i przeświad-
czenia potencjalnych beneficjentów o jego znacznym
skomplikowaniu.

Nawet z pobieżnej analizy danych na temat absorp-
cji funduszy UE wynika, że udoskonalenia wymagają
przede wszystkim procedury wnioskowania o dofinan-
sowanie wspólnotowe (w tym np. uproszczenie wnio-
sków aplikacyjnych). Usprawnione powinny być tak-
że rozliczenia finansowe. Obecnie beneficjenci pomo-
cy mają trudności z otrzymaniem środków wynikają-
cych z wniosków o refundacje. Wartości płatności okre-

sowych przekazywanych przez Komisję Europejską
także są niezadowalające (rys. 2.).

Podsumowanie

adania publiczne poddano dotychczas ogra-
niczonym reformom strukturalnym. Decen-
tralizacja polegała dotychczas głównie na de-

centralizacji trudności budżetu centralnego bez decen-
tralizacji uprawnień do dysponowania środkami finan-
sowymi. Trwała przewaga decyzyjna układu resorto-
wego nad rozwojem przestrzennym spowodowała wiele
negatywnych konsekwencji gospodarczych i społecz-
nych [Gilowska 2000].

Słabość metodyczna administracji wzmacnia postu-
lat o potrzebie sformułowania nowych koncepcji or-
ganizatorskich zarządzania i ewaluacji projektów za-
silanych funduszami europejskimi. Niezbędne jest
stworzenie nowej koncepcji zarządzania wiedzą o ewa-
luacji projektów europejskich. Przezwyciężanie barier
rozwoju wymaga modernizacji i rozwoju środków or-
ganizatorskich ułatwiających dostęp do informacji przy
zastosowaniu technologii informacyjnych oraz wyko-
rzystaniu nowych rozwiązań organizacyjnych, ułatwia-
jących procesy zbierania i wymiany doświadczeń.
Uczestnicy szkoleń zwracają uwagę na potrzebę kształ-
cenia w dziedzinie przygotowania projektów rozwojo-
wych do finansowania w ramach funduszy struktu-
ralnych, monitoringu oraz ewaluacji realizowanych
programów, ich kontroli finansowej i merytorycznej
(zgodnie z procedurami zamówień publicznych).

Konieczne jest jakościowo nowe podejście całej
administracji publicznej do procesu europejskiej inte-
gracji opartej na zarządzaniu wiedzą. Trzeba szerzej
wykorzystywać doświadczenia zarządzania fundusza-
mi strukturalnymi takich krajów, jak Irlandia, Gre-
cja, Hiszpania, Finlandia, Niemcy i Włochy. Idee eu-
ropejskiej integracji realizowane na podstawie zarzą-
dzania wiedzą powinny przenikać całą działalność
administracji rządowej i samorządowej, politykę eko-
nomiczną, działalność gospodarczą i edukację. Ko-
nieczne jest również dokonanie przełomu w procesie
kształcenia i doskonalenia kwalifikacji kadr admini-
stracji terenowej (rządowej i samorządowej) [Grzesz-
czyk T.A., Grzeszczyk T. 2005].

dr inż. Tadeusz A. Grzeszczyk
Instytut Organizacji Systemów Produkcyjnych

Politechnika Warszawska
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rtykuł zawiera wyniki badań dotyczących
konkurencyjności przedsiębiorstwa w obsza-
rze zdolności do uczenia się małych i śred-

nich przedsiębiorstw funkcjonujących na rynku tury-
stycznym, a także pozyskiwania wiedzy – stopnia ko-
rzystania ze szkoleń przez przedsiębiorstwa związa-
ne z turystyką. Zarysowane badania stanowią część
większego projektu badawczego, projektu pt. „Małe
i średnie przedsiębiorstwa na polskim rynku tu-
rystycznym”1).

 Celem projektu jest zbadanie potencjału konku-
rencyjności małych i średnich przedsiębiorstw działa-
jących na polskim rynku turystycznym w okresie
przed- i poakcesyjnym z Unią Europejską. Diagnoza
opiera się na wynikach badań w celowo dobranych
przedsiębiorstwach. W badaniach uwzględniono na-
stępujące zagadnienia:
� identyfikację warunków funkcjonowania małych
i średnich przedsiębiorstw na polskim rynku tury-
stycznym;
� identyfikację i ocenę potencjału konkurencyjno-
ści małych i średnich przedsiębiorstw funkcjonujących
na rynku turystycznym;
� sformułowanie kosztów i korzyści małych i śred-
nich przedsiębiorstw działających na polskim rynku
turystycznym z integracji ekonomicznej z Unią Euro-
pejską;
� określenie kierunków wsparcia małych i średnich
przedsiębiorstw przez ośrodki władz samorządowych
lokalnych i regionalnych.

Postępowanie badawcze

adania podstawowe, dotyczące potencjału
konkurencyjności, przeprowadzono metodą
ankiet. Kwestionariusz ankiety obejmuje

między innymi sferę ogólną, w której zawiera się pa-
rametr „zdolność do uczenia się”. Sfera „organizacja
i zarządzanie” obejmuje cechy, które w większości
decydują o zdolności przedsiębiorstwa do uczenia się2).
Można zatem przyjąć, że w dużym stopniu sfera ta
umożliwia ocenę zdolności do uczenia się analizo-
wanych podmiotów. W odniesieniu do każdej cechy
badano stopień jej nasilenia w przedsiębiorstwie. Re-

Pozyskiwanie wiedzy
przez przedsiębiorstwa
funkcjonujące na małopolskim
rynku turystycznym

Jarema Batorski

spondenci oceniali (w skali od 1 do 5), w jakim stop-
niu przedsiębiorstwo jest przygotowane w zakresie
danego parametru do konkurowania na rynku euro-
pejskim.

Stopień korzystania przez przedsiębiorstwa funk-
cjonujące na rynku turystycznym ze szkoleń odzwier-
ciedla problem pozyskiwania przez nie wiedzy. Orien-
tacja na gromadzenie wiedzy obejmuje zarówno zdol-
ność do uczenia się, jak i stopień korzystania ze szko-
leń. Badania dotyczące korzystania ze szkoleń prze-
prowadzono metodą wywiadu pogłębionego.

Badania przeprowadzone w latach 1998 i 2000
wśród firm w Stanach Zjednoczonych i Europie Za-
chodniej wskazują, że 81% przedsiębiorstw wdrożyło,
wdraża lub przygotowuje się do wdrażania zarządza-
nia wiedzą3). Celem innych badań, prowadzonych
w 431 amerykańskich i europejskich firmach, było
między innymi odnalezienie odpowiedzi na pytanie:
co firmy robią, aby zarządzać wiedzą? Do najlepiej re-
alizowanych działań związanych z wdrażaniem zarzą-
dzania wiedzą w Stanach Zjednoczonych i Europie na-
leży zaliczyć tworzenie nowej wiedzy4).

Tworzenie wiedzy stanowi element zarządzania
wiedzą. Czy polskie przedsiębiorstwa posiadają poten-
cjał do tworzenia wiedzy. Ocena warunków sprzyjają-
cych tworzeniu wiedzy w podmiotach funkcjonujących
w województwie śląskim wskazuje na ich przeciętne
przygotowanie do spotkania z przyszłością5). Na kan-
wie przeprowadzonych badań można wyciągnąć wnio-
sek, że raczej przeciętna wielkość potencjału do two-
rzenia wiedzy śląskich przedsiębiorstw, a także róż-
nice pomiędzy przedsiębiorstwami z udziałem kapi-
tału zagranicznego a przedsiębiorstwami bez takiego
udziału są sygnałem do jego wzmacniania.

Na podstawie losowo dobranej próby ograniczają-
cej się do województwa małopolskiego wyłoniono 440
małych i średnich przedsiębiorstw, do których wysła-
no ankietę drogą pocztową. Ankietę, również drogą
pocztowa, skierowano do 182 gmin oraz 35  jednostek
samorządów gospodarczych. Zwrot ankiet wyniósł:
w przypadku przedsiębiorców 120 sztuk, w przy-
padku samorządów gospodarczych 9, a w przypadku
gmin 83.

Próby nie można uznać za reprezentatywną wzglę-
dem określonych cech. Jednym z etapów badania sta-
tystycznego jest zatem opis statystyczny.
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� Zdolność do uczenia się 3,59 3,42 3,80 3,60 3,00 3,96 4,00 3,00 4,00 3,70 3,54 3,50 3,81 3,40

� Klarowność struktury
organizacyjnej 3,42 3,55 2,60 4,00 3,00 3,61 3,50 5,00 4,00 3,53 3,35 3,35 3,57 3,40

� Posiadana strategia
rozwoju 3,15 3,12 3,00 3,80 4,00 3,22 3,50 4,00 5,00 3,23 3,12 2,92 3,41 3,10

� Stosowane systemy
motywacji kadry kiero-
wniczej 3,05 3,00 2,00 3,80 4,00 3,13 4,00 3,00 4,00 3,19 2,92 2,92 3,22 3,10

� Stosowane systemy
rekrutacji i selekcji
pracowników 2,96 2,88 2,40 3,20 2,00 3,22 3,50 4,00 4,00 3,17 2,69 2,85 3,27 2,40

� Stosowane systemy
szkoleń 2,86 2,85 2,80 3,20 2,00 3,00 2,00 3,00 4,00 2,87 2,96 2,81 2,95 3,00

� Zakres wykorzystania
informatycznych
programów wspomaga-
nia decyzji 2,51 2,55 2,00 2,60 2,00 2,65 2,50 2,00 4,00 2,72 2,23 2,31 2,70 2,60

� Stopień informatyzacji
zarządzania 2,53 2,55 2,00 2,80 3,00 2,78 2,50 3,00 3,00 2,72 2,27 2,12 2,86 2,60

� Zdolności przywódcze
kadr zarządzających 3,49 3,58 3,60 4,00 3,00 3,52 3,50 4,00 5,00 3,64 3,35 3,19 3,76 3,60

� Wiedza, doświadczenie
i zdolności menedżer-
skie kadry kierowniczej 3,69 3,55 4,00 3,80 4,00 3,96 4,00 4,00 5,00 3,79 3,65 3,73 3,73 3,80

� Znajomość języków
obcych wśród kadry
kierowniczej 3,55 3,45 2,80 3,40 4,00 4,09 3,50 4,00 4,00 3,91 3,04 3,35 3,81 3,50

� Zdolności kadry kie-
rowniczej w zakresie
formułowania i wdra-
żania strategii 3,42 3,45 3,20 3,60 2,00 3,57 3,50 3,00 4,00 3,53 3,35 3,23 3,68 3,30

� Zdolności kadry kie-
rowniczej w zakresie
komunikowania treści
strategii pracownikom 3,41 3,52 2,80 3,80 3,00 3,39 4,00 4,00 4,00 3,49 3,38 3,23 3,70 3,10

� Znajomość strategii
przedsiębiorstwa
przez pracowników 3,19 3,03 3,00 4,20 3,00 3,35 3,50 4,00 4,00 3,21 3,27 3,12 3,41 2,90

� Sprawność wewnętrz-
nego systemu prze-
pływu informacji 3,54 3,55 3,40 4,40 4,00 3,48 4,50 3,00 5,00 3,60 3,58 3,54 3,70 3,30

� Zdolności w zakresie
stosowania nowoczes-
nych metod podejmo-
wania decyzji 3,11 2,91 3,00 4,20 3,00 3,39 4,00 3,00 4,00 3,21 3,04 3,15 3,11 3,30

� Zdolność do podejmo-
wania ryzyka 3,53 3,45 3,40 4,40 3,00 3,74 4,50 3,00 4,00 3,62 3,50 3,31 3,81 3,40

� Skłonność pracowni-
ków do podnoszenia
kwalifikacji 3,39 3,36 3,00 4,20 2,00 3,65 4,00 4,00 5,00 3,64 3,08 3,19 3,65 3,30

Tab. Konkurencyjność przedsiębiorstw działających na rynku turystycznym – zdolność do ucze-
nia się oraz sfera organizacji i zarządzania

Średnia arytmetyczna ocen parametrów

Nazwa parametru Ogó-
łem

Rodzaj działalności
Lokalizacja

przedsiębior-
stwa

Wielkość zatrud-
nienia w przedsię-

biorstwie

55.1 55.2 55.3 Kra-
ków

Poza
Krako-
wem

3: po-
wyżej

50

2:
10-49

1:
0-9

60.2 63.3 66.3 92.6 92.7

Źródło: opracowanie własne. ,
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Badania podstawowe były prowadzone w czerwcu
i w lipcu 2004 r. Natomiast badania pogłębione odby-
ły się w czerwcu 2005 r. Metodą wywiadu pogłębione-
go przebadano 41 przedsiębiorców.

Wyboru małych i średnich przedsiębiorstw do ba-
dań w ramach projektu dokonano spośród 17 sekcji,
60 działów oraz 222 grup Polskiej Klasyfikacji Dzia-
łalności. Ostatecznie badaniami objęto małe i średnie
przedsiębiorstwa mieszczące się w następujących sek-
cjach oraz grupach PKD:
(H) Hotelarstwo:

55.1 Hotele
55.2 Pozostałe obiekty noclegowe turystyki i inne
miejsca krótkotrwałego zakwaterowania
55.3 Restauracje

(I ) Transport i działalność wspomagająca:
60.2 Transport lądowy pozostały
63.3 Działalność związana z turystyką

(J) Pośrednictwo finansowe
66.3 Ubezpieczenia pozostałe

(O) Inna działalność artystyczna i rozrywkowa
92.6 Działalność związana ze sportem
92.7 Pozostała działalność rekreacyjna
Zebrany materiał źródłowy wykorzystano między

innymi do ustalenia potencjału konkurencyjności,
w tym zdolności do uczenia się, a także stopnia zaspo-
kojenia potrzeb szkoleniowych przedsiębiorstw, tema-
tyki przeszłych, aktualnie podejmowanych i planowa-
nych szkoleń, chęci nawiązania współpracy informa-
cyjnej oraz częstości samodzielnie przeprowadzanych
szkoleń .

Pozyskiwanie wiedzy przez przedsiębiorstwa
turystyczne w świetle badań empirycznych

pośród 17 parametrów potencjału konkuren-
cyjności, w przeważającej części związanych
ze zdolnością przedsiębiorstwa do uczenia się

(sfera organizacji i zarządzania) respondenci najwy-
żej ocenili wiedzę, doświadczenie i zdolności mene-
dżerskie kadry kierowniczej (3,69), znajomość języ-
ków obcych wśród tej kadry (3,55) oraz sprawność
wewnętrznego przepływu informacji (3,54) (tabela).
Samą zdolność do uczenia się oceniono zdecydowanie
lepiej od pozostałych parametrów. Najniższe oceny
przyporządkowano zakresowi wykorzystania informa-
tycznych programów wspomagania decyzji (2,51), stop-
niowi informatyzacji zarządzania (2,53) i stosowanym
systemom szkoleń (2,86).

Analizując różnice w punktacji różnych grup przed-
siębiorstw można stwierdzić, że w podmiotach zloka-
lizowanych  w samym Krakowie niżej oceniono tylko
2 parametry. Jeśli za kryterium podziału przyjmiemy
wielkość zatrudnienia, to okazuje się, że zdecydowa-
nie wyższe oceny przyporządkowano w grupie organi-
zacji zatrudniających od 10 do 49 pracowników.

Uzyskane w wywiadzie pogłębionym informacje
wskazują, że oferowane na rynku szkolenia nie za-
spokajają potrzeb 9 badanych przedsiębiorstw. To
dużo, wziąwszy pod uwagę dużą konkurencję na ryn-
ku usług  szkoleniowych.

Analizowane podmioty zdecydowanie nie docenia-
ją szkoleń z zakresu zarządzania, w tym zarządzania
jakością i zarządzania finansami. Największą wagę

przywiązują do doskonalenia zawodowego. Wśród or-
ganizatorów szkoleń znaleźli się między innymi: Ma-
łopolski Ośrodek Ruchu Drogowego, Sanepid, Naczel-
na Organizacja Techniczna, Urząd Marszałkowski,
Urząd Skarbowy, Zakład Doskonalenia Zawodowego,
a także firmy prywatne.

Przedsiębiorstwa rzadko samodzielnie organizują
szkolenia. Trudno to jednak uznać za ich wadę. Pozy-
skiwanie szkoleń z zewnątrz może być korzystne ze
względu na ich koszty i jakość.

Do podstawowych źródeł wiedzy kadry menedżer-
skiej respondenci zaliczyli: kodeksy, książki i czasopi-
sma branżowe, ustawy, studia wyższe, literaturę fa-
chową, wyjazdy studyjne, doświadczenie własne, sa-
mokształcenie, kursy w Polsce i za granicą.

Finansowanie edukacji i doskonalenia pracowni-
ków jest praktykowane w 19 z 41 przeanalizowanych
przedsiębiorstw. Przedsiębiorstwa finansują między
innymi kursy języków obcych, szkolenia z zakresu
obsługi klienta oraz studia wyższe.

Zakończenie

a podstawie przeprowadzonych badań moż-
na wyciągnąć wniosek, że raczej przeciętna
wielkość potencjału do gromadzenia wiedzy

objętych analizą przedsiębiorstw jest sygnałem do jego
wzmacniania. Oceny potencjału uczenia się, w ramach
potencjału konkurencyjności, na ogół są wyższe od
wartości neutralnej (3,0). Przekroczenia te nie są jed-
nak znaczne.

Wyniki badań mogą być wskazówką przy dosko-
naleniu zarządzania w polskich przedsiębiorstwach –
zarówno objętych analizą, jak i innych. Do organiza-
cyjnych czynników konkurencyjności, które wiążą się
ze zdolnością do uczenia się i jednocześnie ich poziom
nasilenia w badanych podmiotach jest najniższy, na-
leży zaliczyć stopień informatyzacji zarządzania i sto-
sowane systemy szkoleń. Wzmacnianie orientacji
przedsiębiorstwa na gromadzenie wiedzy powinno być
jednak kompleksowe, to znaczy obejmować wzmacnia-
nie wielu czynników sprzyjających tworzeniu wiedzy.

dr Jarema Batorski
Katedra Zarządzania w Turystyce

Uniwersytet Jagielloński
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statnie lata przynoszą wciąż nowe rozwiąza-
nia dotyczące pomiaru efektywności działa-
nia przedsiębiorstw. Dominuje przekonanie,

że głównym kierunkiem i celem działalności firmy jest
maksymalizowanie jej wartości; więc trwają poszuki-
wania narzędzi pozwalających na jednoznaczne okre-
ślenie zmian wartości firmy oraz wspomagających
motywowanie kierownictwa. Nadal panuje przekona-
nie, że głównym dążeniem kierownictwa firmy jest
maksymalizowanie zysku. Współcześnie dąży się jed-
nak do maksymalizowania wartości firmy, czyli sumy
korzyści wynikających z zainwestowania w nią kapi-
tału. Powstają instrumenty pozwalające na pomiar
przyrostu korzyści właścicieli przedsiębiorstw,
uwzględniające nowe tendencje. Narzędzia te jednak
dotyczą przede wszystkim przedsiębiorstw zorganizo-
wanych w formie spółek akcyjnych. Istnieją znaczne
ograniczenia możliwości zastosowania ich do oceny in-
nych form prawnych przedsiębiorstw.

Na początku lat 90. ub. wieku nowojorska firma
Stern Stewart&Co zaprezentowała koncepcję ryn-
kowej wartości dodanej (MVA – Market Value Added)
i ekonomicznej wartości dodanej (EVA – Economic
Value Added), czyli kompleksowej oceny wyników
działalności przedsiębiorstwa, z uwzględnieniem mak-
symalizowania jego wartości. Istotą narzędzi jest za-
łożenie, że spółka powinna wygenerować stopę zwro-
tu z zainwestowanego kapitału co najmniej równą
kosztowi tego kapitału, odzwierciedlającemu mini-
malną oczekiwaną przez jego właścicieli stopę zwrotu
z ich inwestycji w papiery wartościowe spółki. Firmy,
które osiągają stopę zwrotu z zainwestowanego kapi-
tału kształtującą się poniżej poziomu kosztu kapita-
łu, marnotrawią środki finansowe swych właścicieli
[Cwynar, s. 296].

Celem artykułu jest prezentacja metodyki oraz
oszacowanie rynkowej wartości dodanej i ekonomicz-
nej wartości dodanej grupy przedsiębiorstw rolniczych
biorących udział w „Rankingu 300”.

Koncepcja ekonomicznej wartości dodanej

konomiczna wartość dodana (dochód rezy-
dualny, dochód ekonomiczny) jest współ-
czesną miarą zdolności przedsiębiorstwa do

kreowania dodatkowej wartości, co można wyrazić
wzorem:

EVA = EBIT(1–T) – kK

gdzie: EBIT – zysk operacyjny
T – stopa podatkowa
k – średni ważony koszt kapitału
K – wartość kapitału finansującego aktywa opera-
cyjne

k =         rd (1–T) +         ke

gdzie: E – wartość rynkowa kapitału własnego
D – rynkowa wartość długu
rd – oprocentowanie długu
ke – koszt kapitału własnego
pozostałe oznaczenia jak poprzednio

ROI =            

gdzie: ROI – stopa zwrotu z kapitału
pozostałe oznaczenia jak poprzednio
stąd:

EVA = (ROI–k)K

Maksymalizowanie wartości przedsiębiorstwa
oznacza uzyskiwanie dodatnich wskaźników rentow-
ności, które muszą przewyższać koszt kapitału wła-
snego. Oznacza to wyższe oczekiwania wobec kierow-
nictwa przedsiębiorstw, szczególnie że ekonomiczna
wartość dodana może przyjmować ujemne wartości
nawet wtedy, gdy uzyskiwany jest dodatni wynik ope-
racyjny, czy zysk netto. ,

Rynkowa wartość dodana
oraz ekonomiczna wartość
dodana i ich praktyczna
przydatność w ocenie
przedsiębiorstw rolniczych

Justyna Franc-Dąbrowska

EBIT(1–T)
K

D
D+E

E
D+E
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EVA jest miarą wewnętrzną, mierzącą efektywność
wykorzystania przez przedsiębiorstwo kapitału [Mi-
chalski, s. 104, Ehrbar, s. 61], jest więc dobrym kryte-
rium oceny jego kierownictwa. Metoda EVA pozwala
inwestorowi zmierzyć wielkość oraz trwałość docho-
dów, analizując trzy podstawowe zasady tworzenia
wartości: przepływy gotówkowe, ryzyko i trwałość
zysków. „Ekonomiczna wartość dodana dopasowa-
na do specyfiki firmy wyjaśnia zazwyczaj 60%–85%
zmian rynkowej wartości dodanej” [Ehrbar, s. 65
i 135]. EVA pozwala zmierzyć dodatkową wartość wy-
tworzoną w firmie w czasie pojedynczego okresu spra-
wozdawczego.

Nie jest to jednak koncepcja zupełnie nowa.
Uwzględnienie w rachunku kosztu kapitału, co pomi-
ja się w tradycyjnych miernikach i wskaźnikach do-
tychczasowych analiz i co stanowi o ich słabości, pro-
ponował jeszcze w XIX wieku Alfred Marshall, sku-
piając się jednak na uwzględnieniu odsetek od zain-
westowanego kapitału i ustaleniu tzw. dochodu rezy-
dualnego, który stanowi różnicę między sumą zysków
netto i odsetkami od zainwestowanego kapitału [Cwy-
nar, s. 297].

Koncepcja rynkowej wartości dodanej

ynkowa wartość dodana jest różnicą między
rynkową wartością firmy a księgową warto-
ścią zainwestowanego w firmę kapitału. War-

tość zainwestowanego kapitału określana jest według
skorygowanej wartości księgowej (tzw. ekonomicznej
wartości księgowej) i stanowi tę część środków pie-
niężnych, które zainwestowano w aktywa pozwalają-
ce na prowadzenie działalności operacyjnej (kapitał

obrotowy netto oraz środki trwałe według wartości
netto) [Duliniec, s. 138]:

MVA = V – K

gdzie: V – rynkowa wartość firmy
K – księgowa wartość kapitału

Ponieważ wartość rynkowa długu obciążonego
oprocentowaniem jest równa lub zbliżona do jego war-
tości księgowej [Duliniec, s. 139], więc rynkowa war-
tość dodana może zostać zdefiniowana jako różnica
między rynkową wartością kapitału własnego a jego
skorygowaną wartością księgową:

MVA = E – KE

gdzie: E – rynkowa wartość kapitału własnego
KE – skorygowana wartość księgowa

Rynkowa wartość dodana może przyjmować zarów-
no wartości dodatnie, jak i ujemne, informując o zy-
skach bądź stratach z zainwestowanych w przedsię-
biorstwo środków [Michalski, s. 104].

Rynkowa wartość dodana jest miarą przydatną
w ocenach zewnętrznych firmy i weryfikowaną przez
inwestorów na rynkach kapitałowych [Duliniec, s.141,
Michalski, s. 104, Ehrbar, s. 38], nie pozwala jednak
na codzienne podejmowanie decyzji, ze względu na
silne uzależnienie od ogólnego trendu giełdowego.
MVA rozszerza możliwości analizy w dłuższym okre-
sie (nie ogranicza się tylko do jednego okresu spra-
wozdawczego, jak to jest w przypadku EVA), pozwala
więc na badania firm w całym okresie ich istnienia,
stanowiąc sumę zdyskontowanych oczekiwanych
w przyszłości poszczególnych wartości EVA.

Liczebność próby [liczba przedsiębiorstw] 206 162 155 169 159

Dzierżawa osoby fizycznej 12 12 15 24 22

Dzierżawa pozostała 72 56 52 68 58

Dzierżawa spółek pracowników 122 94 88 77 79

Powierzchnia [ha UR] 543,8 987,0 964,0 838,0 796,3

Dzierżawa osoby fizycznej 635,5 610,5 429,7 454,3 459,1

Dzierżawa pozostała 1301,2 1346,4 1141,0 937,5 790,3

Dzierżawa spółek pracowników 893,9 821,0 950,5 869,7 894,7

Wydajność pracy [tys. zł/zatr.] 29,34 30,27 33,53 36,23 49,72

Dzierżawa osoby fizycznej 26,53 30,47 35,60 36,17 50,62

Dzierżawa pozostała 29,61 33,89 32,26 37,59 54,50

Dzierżawa spółek pracowników 29,45 28,08 33,94 35,05 45,95

Wartość aktywów [tys. zł] 2953,9 2894,4 3138,7 3011,8 2708,5

Dzierżawa osoby fizycznej 2268,3 2965,4 2145,2 2900,0 1263,8

Dzierżawa pozostała 5056,7 4655,1 4010,8 3110,7 2880,8

Dzierżawa spółek pracowników 1780,5 1836,5 2792,7 2959,3 2984,3

Tab. 1. Charakterystyka badanej grupy przedsiębiorstw

Wyszczególnienie
Wybrane dane za lata

1996 1997 1998 1999 2000

Źródło: opracowanie własne na podstawie „Rankingu 300”.
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Charakterystyka badanej grupy
przedsiębiorstw

celu przybliżenia specyficznych cech przed-
siębiorstw rolniczych, które są przedmiotem
badań, w tabeli 1 scharakteryzowano opisy-

waną zbiorowość. Liczebność próby była zmienna
i obejmowała trzy formy gospodarowania przedsię-
biorstw rolniczych: dzierżawy osoby fizycznej, dzier-
żawy spółek pracowników (najliczniej reprezentowa-
ne) i dzierżawy pozostałe. Badane grupy przedsię-
biorstw różniły się posiadanymi zasobami. W latach
1996–2000 największą powierzchnią użytków rolnych
cechowały się dzierżawy pozostałe, a najmniejszą
dzierżawy osoby fizycznej. Zróżnicowana była wydaj-
ność pracy, jednak we wszystkich grupach wykazy-
wała tendencję wzrostową, zwiększając się średnio
o 20 tys. zł/zatr. w badanym okresie. Odwrotną sytu-
ację zaobserwowano w zakresie wartości majątku
przedsiębiorstw (wartość netto składników majątku
według bilansu majątkowego), który ulegał stopnio-
wemu zużyciu, a jego średnia wartość wahała się od
3,1 mln zł do 2,7 mln zł/przedsiębiorstwo. Było to skut-
kiem ograniczenia nakładów inwestycyjnych, które
średnio były niższe od sumy odpisów amortyzacyjnych.

Metodyka szacowania rynkowej wartości
dodanej i ekonomicznej wartości dodanej
w przedsiębiorstwach rolniczych

odstawowym problemem w szerszym zasto-
sowaniu koncepcji rynkowej wartości doda-
nej i ekonomicznej wartości dodanej jest fakt,

że wiele firm nie jest i nigdy nie będzie notowanych
na giełdzie papierów wartościowych. Taka sytuacja
dotyczy typowych przedsiębiorstw rolniczych (anali-
za nie obejmuje firm przemysłu rolno-spożywczego).
Nie można więc uzyskać parametrów niezbędnych dla
obliczeń. Aby oszacować MVA dla przedsiębiorstw
rolniczych, opierać się można jedynie na wynikach

ewidencji księgowej. W tym kontekście, jako wartość
rynkową kapitału własnego można przyjąć jego war-
tość księgową1). Właściwe wydaje się „urynkowienie”
wartości kapitału własnego poprzez doszacowanie jego
wartości o koszt zaangażowania kapitału własnego2).
Biorąc pod uwagę stosunkowo duże wyposażenie
przedsiębiorstw rolniczych w kapitał własny, wpłynie
to w znacznym stopniu na tak oszacowaną wartość
kapitału. Wobec tego w przypadku przedsiębiorstw
rolniczych właściwym wydaje się zastosowanie formuły
[Duliniec, s. 143]:

MVA = (E + D) – K

gdzie: E – rynkowa wartość kapitału własnego (księ-
gowa + koszt kapitału własnego)
D – rynkowa wartość długu
K – kapitał właścicieli i wierzycieli finansujący akty-
wa operacyjne (środki trwałe netto + majątek obroto-
wy – zobowiązania krótkoterminowe)

Wyniki obliczeń zaprezentowano w tabeli 2. Gdy-
by uznać, że dokonane przekształcenia są słuszne,
można stwierdzić, że w kolejnych latach we wszyst-
kich grupach przedsiębiorstw uzyskano dodatnią
MVA, czyli następowała kreacja kapitałów własnych.
W okresie 1996–2000 wartość MVA na przedsiębior-
stwo zmniejszyła się dwukrotnie, co potwierdzałaby
ówczesna sytuacja na rynku producentów rolnych
i trudności z uzyskiwaniem wzrostowego trendu po-
ziomu wyniku finansowego.

Dodatnia rynkowa wartość dodana, o tendencji
malejącej, potwierdza wcześniej przeprowadzone ba-
dania kreowania kapitałów własnych w badanej gru-
pie przedsiębiorstw [Franc, s. 96]. W praktyce gospo-
darczej duża grupa sprawnie zarządzanych jednostek
powiększała wartość zainwestowanego kapitału, mak-
symalizując jednocześnie wartość przedsiębiorstwa.
Było to jednak w dużej mierze efektem zaufania do
kierownictwa tych przedsiębiorstw wśród kontrahen-
tów rynkowych, co pozwalało na uzyskanie korzyst-

,

Wyszczególnienie
Wielkości wskaźników za lata

1996 1997 1998 1999 2000

Źródło: opracowanie własne na podstawie „Rankingu 300”.

Tab. 2. Ekonomiczna wartość dodana w badanej grupie przedsiębiorstw

Rynkowa wartość dodana [tys. zł] 842,8 568,8 412,8 486,9 401,4

Dzierżawa osoby fizycznej 554,7 973,6 477,3 249,8 289,5

Dzierżawa pozostała 1655,0 940,0 454,8 421,7 238,1

Dzierżawa spółek pracowników 391,9 451,2 376,9 618,4 552,5

Ekonomiczna wartość dodana [tys. zł] -86,7 -237,0 -254,8 -236,9 71,3

Dzierżawa osoby fizycznej -161,3 -209,4 -4,9 -111,1 -114,0

Dzierżawa pozostała -228,1 -316,5 -525,7 -342,3 3,7

Dzierżawa spółek pracowników 4,0 -193,2 -135,3 -183,0 172,1

Rentowność kapitałów własnych [%] 26,7 8,1 -9,3 -23,7 18,0

Dzierżawa osoby fizycznej 14,6 8,0 1,5 -2,1 23,2

Dzierżawa pozostała 16,7 9,0 -13,8 -54,3 16,4

Dzierżawa spółek pracowników 33,8 7,6 -8,5 -3,4 17,7
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nych warunków zakupu/sprzedaży oraz na uniknię-
cie trudności płatniczych mimo znacznych zatorów
płatniczych na rynku (w 2001 r. przeprowadzono ba-
dania w wyselekcjonowanej grupie przedsiębiorstw,
w której właściciele zwracali szczególną uwagę na
znaczenie zaufania do zarządzającego wśród partne-
rów rynkowych w istnieniu jednostki w ogóle i jakości
jej funkcjonowania [Franc, s. 1–161]). Jeżeli jednak
uznamy, że nie ma możliwości oddzielenia liczenia
MVA od wartości rynkowej przedsiębiorstw notowa-
nych na giełdzie papierów wartościowych, wtedy na-
leżałoby stwierdzić, że nie można stosować tej miary
w analizie przedsiębiorstw rolniczych. Wtedy wartość
MVA dla tego typu podmiotów równałaby się zeru.

Z zaprezentowanych w tabeli 2 liczb wynika, że
w badanym okresie mimo dodatniej wartości rynko-
wej3), przedsiębiorstwa nie kreowały ekonomicznej
wartości dodanej. Dodatnią ekonomiczną wartość do-
daną uzyskały jedynie dzierżawy spółek pracowników
w 1996 r. oraz dzierżawy pozostałe i dzierżawy spółek
pracowników w 2000 r., a w tym czasie badana grupa
przedsiębiorstw wykreowała średnio ekonomiczną
wartość dodaną w wysokości 71 tys. zł/przedsiębior-
stwo. W okresie 1997–1999 we wszystkich grupach
przedsiębiorstw uzyskano ujemną ekonomiczną war-
tość dodaną, czyli wypracowany zysk operacyjny nie
wystarczył na pokrycie kosztu kapitału całkowitego
zaangażowanego w funkcjonowanie jednostek (nale-
ży mieć na uwadze doszacowanie kosztu kapitału wła-
snego).

Interesujące wydaje się zjawisko, gdy w 1997 r. we
wszystkich grupach przedsiębiorstw nie wykreowano
ekonomicznej wartości dodanej, mimo relatywnie
wysokiego poziomu rentowności kapitałów własnych
(7,6%–9,0%), co było skutkiem wysokiego kosztu ich
zaangażowania. Potwierdza to teorię, że wskaźniki
rentowności nie mogą być jednoznacznymi wyznacz-
nikami oceny kondycji funkcjonowania przedsiębior-
stwa i wymagają uzupełnienia, a ekonomiczna war-
tość dodana jest miarą bardziej „wymagającą”. Dodat-
kowo tradycyjne metody oceny jakości zarządzania
przedsiębiorstwami wymagają uzupełnienia o nowe
miary. Należy jednak pamiętać, że istnieje wiele wąt-
pliwości dotyczących szacowania EVA i MVA w prak-
tyce. Obliczenie ekonomicznej wartości dodanej i ryn-
kowej wartości dodanej wymaga wielu korekt danych
księgowych, które powinny zostać określone indywi-
dualnie dla każdej ocenianej jednostki przez kierow-
nictwo przedsiębiorstwa. Prowadzi to do subiektywi-
zmu szacowania miar oraz do trudności i niemożno-
ści ich porównywania. Dodatkowo należy zwrócić uwa-
gę na fakt, że EVA oraz MVA nie są wielkościami do-
skonale mierzącymi efekty zarządzania firmą, a ob-
szar uwzględnianych w miarach danych (korekt war-
tości księgowych) uzależniony jest od preferencji oce-
niającego.

Podsumowanie i wnioski

otychczasowe metody oceny podmiotów go-
spodarczych wydają się niewystarczające
w dobie dążenia do doskonałości. Pojawiają-

ce się nowe narzędzia pozwalają na bardziej komplek-
sową ocenę efektów podejmowanych przez kierownic-

two decyzji. Wśród najnowszych instrumentów oceny
na uwagę zasługują ekonomiczna wartość dodana
i rynkowa wartość dodana, które są miarami uwzględ-
niającymi dążenie właścicieli firm do zwiększania ich
bogactwa. Nowoczesne metody oceny nie zawsze mogą
być bezkrytycznie stosowane do wszystkich typów
przedsiębiorstw. Znaczne trudności napotykamy przy
ich wykorzystaniu w ocenie przedsiębiorstw rolni-
czych. Dokonane korekty i uwzględnienie kosztu ka-
pitału własnego pozwoliło na oszacowanie EVA i MVA
w grupie podmiotów rolniczych. Dokonane obliczenia
dla badanej grupy przedsiębiorstw pozwoliły na stwier-
dzenie, że oszacowanie rynkowej wartości dodanej
wskazuje na kreowanie kapitału własnego, natomiast
ekonomiczna wartość dodana kształtowała się na
ujemnym poziomie nawet w okresach, gdy uzyskiwa-
ne były dodatnie wyniki finansowe, czyli wypracowa-
ny wynik operacyjny nie wystarczał na opłatę kosztu
zaangażowania kapitału. Mimo stosunkowo wysokich
wskaźników rentowności, dzierżawione przedsiębior-
stwa rolnicze zmniejszały swoją wartość (przyjmując
za kryterium oceny ekonomiczną wartość dodaną).

Przyjęte założenia metodyczne, a także fakt, że
w praktyce nie można założyć, iż przedsiębiorstwa rol-
nicze działają na efektywnym rynku kapitałowym po-
wodują, że w zaprezentowanym artykule nie możemy
wnioskować o rynkowej wartości dodanej (MVA) na
podstawie ekonomicznej wartości dodanej (EVA).
W analizach przedsiębiorstw rynku kapitałowego EVA
i MVA pozostają w ścisłym związku i bezpośredniej
zależności. Mimo ograniczeń konieczne jednak wyda-
je się stosowanie współczesnych narzędzi oceny do
przedsiębiorstw rolniczych, gdyż te podmioty również
poddawane są prawom rynku.

dr Justyna Franc-Dąbrowska
Szkoła Główna Gospodarstwa Wiejskiego

w Warszawie
Katedra Ekonomiki i Organizacji

Gospodarstw Rolniczych
Zakład Rachunkowości, Finansów Przedsiębiorstw

i Bankowości

PRZYPISY
1) W przypadku firm, które nie są notowane na giełdzie, ko-

rekta wartości kapitału własnego nie jest dokonywana,
a więc wartość rynkowa odpowiada jego wartości księ-
gowej.

2) Więcej o metodyce [Franc, s. 72–88].
3) Średni ważony koszt kapitału oszacowano uwzględniając

koszt zobowiązań długo- i krótkoterminowych (według
danych uzyskanych podczas wywiadu kierowanego) oraz
uwzględniając koszt kapitału własnego (oprocentowanie
10-letnich obligacji Skarbu Państwa) [Franc, s. 83].
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Negocjacje są dziedziną badań, której poświęcono
w ostatnich latach wiele uwagi. Większość opracowań
na ich temat dotyczy negocjacji w ogóle, bez ściślejsze-
go skoncentrowania na kontekście, w którym są one
prowadzone. Szczególnie mało prac podejmuje proble-
my dotyczące negocjacji na potrzeby marketingu.

W artykule przedstawiono wyniki badań własnych
autora artykułu poświęconych negocjacjom na rynku
dóbr zaopatrzeniowych. Ich celem było scharaktery-
zowanie stylów negocjacji stosowanych przez osoby do-
konujące zakupów na potrzeby przedsiębiorstw.

Ogólne tło badań – negocjacje w zakupie

akupy zaopatrzeniowe obejmują nabywanie
przez firmę materiałów, surowców, półpro-
duktów, narzędzi, które następnie wykorzy-

stywane są w procesie produkcji lub podlegają dalszej
odprzedaży1). Spełniają one szczególną rolę w działal-
ności współczesnych firm. Wskazać można wiele po-
wodów ich stale rosnącego znaczenia. W coraz więk-
szym stopniu wpływają one na siłę rynkową przedsię-
biorstw, stanowiąc ważne ogniwo tzw. łańcucha war-
tości, będącego ważnym elementem decydującym o ich
pozycji konkurencyjnej2).

Zakupy zaopatrzeniowe analizowane z punktu wi-
dzenia ich przebiegu stanowią kilkuetapowy proces.
Obejmują identyfikację potrzeb, planowanie i przygo-
towanie zakupu, poszukiwanie dostawców, zawarcie
umowy i kontrolę jej realizacji. Szczególną rolę w opi-
sanym procesie odgrywają negocjacje prowadzone po-
między firmą kupującą a dostawcą nabywanych to-
warów. Miejsce negocjacji w zakupie zaopatrzeniowym
ilustruje rysunek 1.

Przebieg zaprezentowanego procesu zależy w du-
żej mierze od realizowanej przez firmę strategii zaku-
powej. Mimo że trudno spotkać dwa przedsiębiorstwa
dokonujące zakupów w jednakowy sposób, przyjmuje

się, że zakup realizowany przez firmę odpowiada jed-
nej z dwóch strategii zakupowych: rywalizacji bądź
współpracy3). W związku z tym, że negocjacje stano-
wią integralny element procesu zakupu, wybór stra-
tegii zakupowej ściśle związany jest ze sposobem pro-
wadzenia negocjacji, przejawiając się w wyborze okre-
ślonej strategii negocjacyjnej. O ile rodzaje strategii
zakupowych przedsiębiorstw wydają się stosunkowo
dobrze rozpoznane, wiedza na temat zachowań nego-
cjacyjnych w procesie zakupu jest dotychczas zdecy-
dowanie niewystarczająca. Tymczasem sposób prowa-
dzenia negocjacji decyduje w znacznym stopniu o sku-
teczności realizacji całego zakupu zaopatrzeniowego.
Stąd zainteresowanie w badaniach problematyką sto-
sowanych w zakupie stylów negocjacji.

Style negocjacji

ojęcie „styl negocjacji” wywodzi się z koncep-
cji K. Thomasa, który sugerował, że jednostki
posiadają skłonności do pewnego typu zacho-

wania w sytuacjach konfliktowych. Swoje spostrze-
żenia wyraził w modelu postępowania wobec konflik-
tu4). Założył on, że osoby uczestniczące w konflikcie
różni predyspozycja do określonego rodzaju zachowa-
nia, będąca rezultatem troski o własne interesy i inte-
resy drugiej strony5). Pozwoliło to na wyodrębnienie
pięciu stylów postępowania wobec konfliktu: współ-
pracy, unikania, rywalizacji, ulegania i kompromisu.
Założenia modelu zaprezentowano na rysunku 2.

Główną przesłanką umożliwiającą przeniesienie
modelu K.Thomasa na grunt analizy zachowań nego-
cjacyjnych w zakupach zaopatrzeniowych jest fakt, że
kupujący i sprzedający, starając się uzyskać korzyst-
ne dla siebie wyniki, mają konfliktowe cele, a metodą
służącą do rozwiązania istniejącej pomiędzy nimi
sprzeczności interesów są negocjacje. Odnosząc opi-
sane w modelu K. Thomasa rodzaje zachowań do za-

Style negocjacji
w zakupach zaopatrzeniowych

Jacek Kamiński

Rys. 1. Miejsce negocjacji w zakupie zaopatrzeniowym
Źródło: opracowanie własne. ,
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kupu zaopatrzeniowego, styl negocjacji kupującego
scharakteryzowano, jako jeden z możliwych sposobów
postępowania:
� rywalizacja – dokonujący zakupu dąży do pełne-
go zrealizowania swoich dążeń kosztem sprzedające-
go. Stosuje podejście „wygrany-przegrany”, starając
się wzmocnić swoją pozycję kosztem sprzedającego;
� współpraca – kupujący stara się zaspokoić swoje
potrzeby postrzegając również potrzeby sprzedające-
go. Stosuje podejście integracyjne polegające na wspól-
nym rozwiązywaniu przez strony problemu, w któ-
rym głównym celem jest doprowadzenie do wzajem-
nej korzyści;
� kompromis – kupujący dąży do częściowego za-
spokojenia własnych potrzeb i potrzeb drugiej strony,
dokonując podziału w ograniczonym zakresie. Stara
się podzielić zyskiem ze sprzedającym;
� unikanie – kupujący przyjmuje postawę obojętną
wobec żądań stron. Stosuje swoisty styl „wycofania”,
dzięki któremu unika konfrontacji ze sprzedającym;
� uleganie – kupujący stara się w pełni zaspokoić
dążenia sprzedającego, nawet kosztem własnych ce-
lów. To swoiste „samopoświęcenie” ma gwarantować
pokojową koegzystencję ze sprzedającym.

Na podstawie opisanej powyżej koncepcji pięciu
stylów negocjacji przygotowano kwestionariusz pozwa-
lający na scharakteryzowanie stylu osób dokonujących
zakupów zaopatrzeniowych6). Zadaniem osoby wypeł-
niającej kwestionariusz była ocena 27 stwierdzeń, cha-
rakteryzujących możliwe style negocjacji odnoszące się
do sytuacji zakupu i wskazanie, na ile odpowiadają
one jej zachowaniom. Przy ocenie stwierdzeń wyko-
rzystano siedmiopunktową skalę intensywności
z punktami zakotwiczenia „zdecydowanie odpowiada”
(7) i „zdecydowanie nie odpowiada” (1).

Opracowany kwestionariusz zaopatrzony został
w metryczkę, pozwalającą na uzyskanie danych oso-
bowych od wypełniających go respondentów oraz scha-
rakteryzowanie przedsiębiorstw, na potrzeby których
dokonywano zakupów.

Procedura zbierania danych
i charakterystyka badanej populacji

ane na podstawie opracowanego kwestiona-
riusza zebrano w miesiącach marzec–kwie-
cień 2005, stosując metodę ankiety bezpo-

średniej. W badaniach wzięło udział ogółem 1223 re-
spondentów.

Respondentami były osoby odpowiedzialne za do-
konywanie zakupów w firmach. Z dotychczasowych
analiz przeprowadzonych w Polsce wynika, że w kra-
jowych przedsiębiorstwach funkcja zakupów nie jest
przypisywana do jednej jednostki organizacyjnej, a za
jej realizację odpowiedzialne są różne piony7). Dlatego
w badaniach oprócz pracowników działów zakupów
(zaopatrzenia) odpowiedzialnych najczęściej za zaku-
py na potrzeby własnych firm, uwzględniono również
inne osoby dokonujące zakupów. W małych i średnich
przedsiębiorstwach byli to głównie właściciele firm
(32,2% badanych) lub ich dyrektorzy (7,6%), ewentu-
alnie inni pracownicy upoważnieni do dokonywania
zakupów. W celu uzyskania pewności, że wszyscy ba-
dani uczestniczą w zakupach oraz wyeliminowania
osób, które z zakupami nie mają do czynienia, każdy
z respondentów zapoznany został z definicją zakupów
zaopatrzeniowych.

Badani reprezentowali firmy głównie z centralnej,
wschodniej i południowej Polski. 32% respondentów
pochodziło z przedsiębiorstw mających swoje siedziby
w Warszawie, 25,8% w województwie mazowieckim,
31% w województwie podlaskim a 11,4% w innych
województwach, głównie śląskim.

Respondenci pochodzili z przedsiębiorstw różnej
wielkości, przy czym dominowały osoby zatrudnione
w małych przedsiębiorstwach. Stanowiły one ponad
66% badanych firm. W przedsiębiorstwach średnich
od 50 do 149 osób oraz posiadających więcej niż 150
pracowników zatrudnionych było odpowiednio 16,4%
i 17% badanych.

Respondenci reprezentowali firmy o dużym zróżni-
cowaniu sektorowym: usługi (33,1%), handel (31,6%),
produkcję (15,4%). Różne formy aktywności łączyło 18%
przedsiębiorstw. Produkcję, usługi i handel (10%), na-
tomiast usługi i handel (7,9%).

Uczestniczących w badaniach respondentów cha-
rakteryzowały różne cechy demograficzne, takie jak:
płeć, wiek, staż pracy oraz wykształcenie. Większość
badanych stanowili mężczyźni (60,8%). Respondenci
charakteryzowali się zróżnicowanym stażem pracy
i wykształceniem. Wykształcenie średnie posiadało
54%, a wyższe 44,8% badanych.

Uczestniczący w badaniach respondenci doko-
nywali różnego typu zakupów zaopatrzeniowych. Je-
go przedmiotem były: surowce (28,4%), materiały
(49,4%), części (29,4%), podzespoły (13,9%), wyposa-
żenie (41%), usługi (33%), produkty do dalszej odprze-
daży (47%)8).

Wyniki

nalizę danych zebranych przy wykorzystaniu
kwestionariusza rozpoczęto od określenia,
który ze stylów negocjacji jest stylem domi-

nującym dla wszystkich badanych, a które style są
rzadziej stosowane w zakupie. Przeanalizowano rów-
nież, ilu respondentów wybrało dany styl jako domi-
nujący, a zatem najbardziej odpowiadający ich zacho-
waniu w negocjacjach.

Pierwszą z analiz przeprowadzono poprzez porów-
nanie średnich uzyskanych z pomiaru stwierdzeń
kwestionariusza odpowiadających poszczególnym sty-
lom. Jej wyniki zaprezentowano w tabeli.

Rys. 2. Model stylów postępowania wobec kon-
fliktu K. Thomasa
Źródło: opracowanie własne.
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Jak wynika z tabeli, średnie odpowiedzi respon-
dentów dla stylów (mierzone w skali od 7 – „zdecydo-
wanie odpowiada” do 1 „zdecydowanie nie odpowia-
da”) kształtują się od 5,68 dla współpracy do 3,24 dla
ulegania. W celach opisowych w tabeli zawarto rów-
nież dane dotyczące przedziału ufności i odchylenia
standardowego.

Głównym wnioskiem wynikającym z zamieszczo-
nych w tabeli danych jest to, że współpraca jest sty-
lem, który najbardziej odpowiada sposobowi postępo-
wania respondentów podczas negocjacji związanych
z zakupem zaopatrzeniowym. Stylem rzadziej stoso-
wanym jest rywalizacja (5,37). Style, które określo-
ne zostały jako odpowiadające postawie badanych
w mniejszym stopniu, to kompromis (4,87) i unikanie
(4,86). W wypadku dwóch ostatnich wymienionych
stylów różnica pomiędzy nimi jest zdecydowanie
mniejsza niż pomiędzy współpracą i rywalizacją. Sty-
lem deklarowanym jako najmniej odpowiadający za-
chowaniom respondentów jest uleganie.

Analizując wyniki zawarte w tabeli z punktu wi-
dzenia grup stylów wyraźnie dominują współpraca
i rywalizacja, następnie wymieniany jest kompromis
i unikanie, które uzyskały zbliżone do siebie wartości
średnich, a stylem wyraźnie najmniej odpowiadającym
sposobowi postępowania respondentów jest uleganie.

Uzyskane z badań dane analizowano również
z punktu widzenia liczby respondentów, u których
określono dany styl jako dominujący. Wyniki tej ana-
lizy przedstawiono na rysunku 3.

Styl współpracy okazał się dominujący dla 536
z 1223 badanych (43,8% respondentów), styl rywali-
zacji dla 394 (32,2%), unikania dla 134 (11%), kom-
promisu dla 97 (8%), a ulegania dla 19 (niecałe 2%).
Brak dominującego stylu stwierdzono u 43 z 1223 re-
spondentów, co stanowiło niespełna 4% badanych.

W porównaniu z wynikami zaprezentowanymi
w tabeli dominacja stylu współpracy, w stosunku do
innych stylów, jest wyraźniejsza. Pozycja rywalizacji
jest zdecydowanie słabsza. Nastąpiła również zmiana
miejsca stylu unikania. Jego stosowanie zdeklarowa-
ła większa liczba badanych niż kompromisu, odwrot-
nie niż wynika to z danych zawartych w tabeli. Ulega-
nie okazało się stylem zdecydowanie najrzadziej wy-
mienianym przez respondentów, jako charakteryzu-
jącym ich zachowanie.

W celu określenia poziomu wiarygodności uzyska-
nych wyników dokonano analizy poziomu ich rzetel-
ności. Rzetelność określono dla stwierdzeń charakte-
ryzujących poszczególne style, obliczając współczyn-

nik alfa (Cronbacha) dla stwierdzeń opisujących każ-
dy z nich. Przeprowadzona ocena rzetelności we-
wnętrznej zgodności okazała się satysfakcjonująca.
Wszystkie współczynniki alfa wyniosły powyżej 0,6,
co świadczy o wysokiej rzetelności pomiaru przepro-
wadzonego przy wykorzystaniu zastosowanego instru-
mentu pomiarowego9). Poszczególne wskaźniki dla
stylów wyniosły odpowiednio: 0,75 dla współpracy;
0,64 dla unikania; 0,65 dla rywalizacji; 0,85 dla ulega-
nia oraz 0,66 dla kompromisu. Dla porównania, współ-
czynnik alfa dla powszechnie wykorzystywanego w so-
cjologii organizacji kwestionariusza stylów zachowa-
nia wobec konfliktów R. Kilmana i K. Thomasa10) wy-
niosły dla poszczególnych stylów od 0,43 do 0,7111).

Wnioski

rzedstawione wyniki badań wnoszą ważny
wkład do zrozumienia stylów negocjacji sto-
sowanych w zakupach, umożliwiając lepsze

zrozumienie zagadnień zakupów, jak również proble-
matyki negocjacji.

W odniesieniu do kwestii zakupów stanowią one
potwierdzenie spostrzeżeń specjalistów z zakresu ryn-
ku dóbr zaopatrzeniowych przyjmujących, że w zaku-
pie stosowane są w praktyce dwie strategie: współpracy
lub rywalizacji. Mimo że przeprowadzony w badaniach
pomiar zrealizowany został na poziomie jednostki (ku-
pujących pytano o ich zachowania – style), a nie firmy
(wtedy analiza dotyczyłaby strategii negocjacyjnych,
do pomiaru których nie opracowano dotychczas in-
strumentu pomiarowego), pozwalają one na wstępne
potwierdzenie przedstawionego spostrzeżenia. Wśród
pięciu możliwych zachowań najczęściej stosowane sty-
le to współpraca i rywalizacja. Wynik ten potwierdza
tezy specjalistów od marketingu zakupów o dwóch
dominujących rodzajach zachowań zakupowych.

Wkład badań do problematyki negocjacji wiąże się
natomiast z udzieleniem odpowiedzi na pytanie, jak
w negocjacjach zachowują się uczestniczące w nich
strony. Autorzy zajmujący się problematyką negocja-
cji nie dają na ten temat jednoznacznej odpowiedzi,
mówiąc bardziej o możliwościach zachowań niż o kon-
kretnych przejawach postępowania. Mogę one zmie-
niać się w zależności od specyfiki rynku, na którym
dochodzi do zawierania transakcji i roli, w jakiej wy-

Odchylenie
standardowe

Tab. Średnia z pomiaru stwierdzeń kwestiona-
riusza opisujących style negocjacji

Źródło: opracowanie własne.

współpraca 5,68 5,63–5,73 0,92

rywalizacja 5,37 5,31–5,42 1,00

kompromis 4,87 4,81–4,94 1,11

unikanie 4,86 4,80–4,92 1,08

uleganie 3,24 3,16–3,31 1,30

Styl
negocjacji

Średnia Przedział
ufności 95%

,

Rys. 3. Liczba respondentów, u których okre-
ślono dany styl jako dominujący (w %)
Źródło: opracowanie własne.
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stępują uczestniczące w nich strony. Z przytoczonych
badań wynika, że na rynku dóbr zaopatrzeniowych
dokonujący zakupów stosują najczęściej styl współpra-
cy lub rywalizacji. Rzadziej przyjmują bierną postawę
znajdującą wyraz w unikaniu konfrontacji z drugą
stroną rozmów, co prowadzi do prób dokonywania
podziału w ograniczonym zakresie, znajdując wyraz
w przyjęciu postawy nakierowanej na ograniczony
podział w formie kompromisu (50/50). Wynik ten sta-
nowi empiryczne potwierdzenie spostrzeżeń niektó-
rych autorów zajmujących się problematyką negocja-
cji, którzy twierdzą, że kompromis nie jest w negocja-
cjach samodzielnym stylem, lecz nieumiejętnie reali-
zowanym stylem współpracy, bądź swoistym przeja-
wem unikania konfliktu12). Charakterystyczne dla
uzyskanych rezultatów jest również wyjątkowo rzad-
kie stosowanie w negocjacjach zakupu stylu ulegania,
który praktycznie nie występuje jako sposób postępo-
wania kupców w zakupie zaopatrzeniowym.

Podsumowanie

rzeprowadzone badania i uzyskane dzięki nim
wyniki oceniać można z różnych punktów wi-
dzenia. Analizując zastosowaną metodologię

stwierdzić należy, że jak każde badania empiryczne,
posiadają one mocne i słabe strony. Ich mocną stroną
jest odwołanie się do rzeczywistych warunków rynko-
wych. Większość badań negocjacji bazuje na metodach
eksperymentalnych, realizowanych w sytuacjach labo-
ratoryjnych, co w niewielkim stopniu pozwala na skon-
frontowanie ich wyników z rzeczywistymi zachowania-
mi uczestników negocjacji. W prezentowanych bada-
niach respondenci, dokonujący zakupów w imieniu
swoich firm, oceniali typowe dla siebie zachowania,
odnosząc je do realiów rynku. Słabością analizy jest
natomiast bazowanie na samoocenie zachowań i brak
możliwości uwzględnienia elementu interakcji, który
jest ważnym czynnikiem negocjacji i w praktyce sprzy-
jać może modyfikacji stylu zachowania w trakcie pro-
wadzenia rozmów13). Stąd wskazane jest zweryfikowa-
nie uzyskanych wyników badań poprzez zastosowanie
innej metodologii. Szczególnie zasadne wydaje się zwe-
ryfikowanie uzyskanych rezultatów poprzez przepro-
wadzenie na ich temat badań jakościowych.

Zaprezentowane badania jako nieliczne podejmują
problematykę negocjacji, nie jako negocjacji w ogóle,
lecz wyraźnie sytuując je w kontekście marketingu.
Poza tym, że umożliwiają scharakteryzowanie stylów
negocjacji osób dokonujących zakupów w imieniu swo-
ich firm, otwierają drogę do dalszych badań pozwala-
jących na udzielenie odpowiedzi na inne ważne pyta-
nia, przykładowo o czynniki warunkujące stosowanie
stylów. Pozwoli to udzielić odpowiedzi na pytanie,
w jakim zakresie style negocjacji mogą być traktowa-
ne jako element strategii zakupowej firm.

dr Jacek Kamiński
Wydział Ekonomiczny
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7) T. WOJCIECHOWSKI, Zarządzanie sprzedażą i zakupem
materiałów, PWE, Warszawa 1999, s. 272–273; J. KAMIŃ-
SKI, Zarządzanie zakupami jako czynnik wzrostu konku-
rencyjności firm, [w:] Uwarunkowania wzrostu konkuren-
cyjności przedsiębiorstw. Z doświadczeń województwa pod-
laskiego, praca zbiorowa pod red. A.H. JASIŃSKIEGO i J.
KAMIŃSKIEGO, Wyd. Uniwersytetu w Białymstoku, Bia-
łystok 2003, s. 72–73. Dla porównania w USA funkcja za-
kupów jest o wiele częściej wyraźnie wyodrębniana w fir-
mach, a osoby zajmujące się tą sferą działalności mają wła-
sne reprezentujące je organizacje, takie jak np. Narodowe
Stowarzyszenie Zarządzania Zakupami (National Associa-
tion of Purchasing Management – NAPM).

8) Na pytanie dotyczące rodzaju dokonywanych zakupów re-
spondenci mieli możliwość udzielenia więcej niż jednej od-
powiedzi. Stąd procent wskazań jest większy niż 100.

9) S. KACZMARCZYK, Badania marketingowe. Metody
i techniki, PWE, Warszawa 2002, s. 94.

10) Kwestionariusz zamieszczony w podręczniku E. MASŁYK-
MUSIAŁ, Społeczeństwo i organizacje. Socjologia orga-
nizacji i zarządzania, Wydawnictwo Uniwersytetu Marii
Curie-Skłodowskiej, Lublin 2001, s. 215–317.

11) M.A. RAHIM, op.cit., s. 373.
12) D.G. PRUITT, J.Z. RUBIN, Social Conflict: Escalation,

Stalemate and Settlement, Random House, New York
1986, s. 28–29. Z przedstawionego powodu w wymienio-
nej publikacji autorzy nie traktują kompromisu jako od-
rębnego stylu.

13) Trudność uwzględnienia elementu interakcji stanowi sła-
by punkt większości badań negocjacji.
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Nadzór korporacyjny w procesie
kreowania wartości
i rozwoju przedsiębiorstwa
Pod redakcją naukową Ryszarda Borowieckiego

Wydawnictwo Abrys, Kraków 2005

Nadzór korporacyjny zawsze napotyka na określo-
ne uwarunkowania cywilizacyjno-kulturowe. Możliwo-
ści opierania działań na różnych regułach postępowa-
nia w sferze nadzoru korporacyjnego pozwalają na wy-
korzystanie różnych jego modeli, które mogą być
uwzględniane w procesie kształtowania wartości i roz-
woju przedsiębiorstwa. Typy modeli nadzoru korpo-
racyjnego zależą przede wszystkim od warunków spo-
łeczno-ekonomicznych, reguł ustalania celów, zasad
kreowania rozwiązań instytucjonalnych w samych
podmiotach, jak i poza nimi, co wpływa na kierunki
i zadania rozwojowe podmiotów, a także środki ich re-
alizacji. Mogą one być przedmiotem świadomego wy-
boru między różnymi modelami nadzoru korpora-
cyjnego.

Książka omawia wszystkie podstawowe problemy
z zakresu nadzoru korporacyjnego występującego
w gospodarce. Poddawane są w niej szczegółowej oce-
nie takie między innymi kwestie, jak: przedstawienie
w sposób kompleksowy zagadnień nadzoru korpora-
cyjnego oraz rozwoju i kreowania wartości przedsię-
biorstw w aspektach teoretyczno-metodycznym i prak-
tycznym.

Książka stanowi interesujące studium monogra-
ficzne dotyczące determinant nadzoru korporacyjne-
go w procesie kreowania wartości i rozwoju przedsię-
biorstwa, a także przedstawienia podstawowych kwe-
stii nadzoru korporacyjnego w warunkach transfor-
macji  systemowej.

Hipotezami badawczymi tej pracy są następujące
twierdzenia sprowadzające się do konstatacji:
� „Ukazanie działalności oraz celów przedsiębior-
stwa przez ścisłe powiązanie go z najbliższym oto-
czeniem, stanowi przesłankę do formułowania tezy
o szerokiej społecznej odpowiedzialności spoczywają-
cej na przedsiębiorstwie. Przejawy tej odpowiedzial-
ności można rozpatrywać przy tym równocześnie
w czterech podstawowych wymiarach, tj. ekonomicz-
nym..., etycznym..., socjologicznym... oraz ekologicz-
nym...” (s. 64).
� „Analiza definicji oraz określenie głównych prze-
słanek funkcjonowania corporate governance, różno-
rodność celów korporacji pozwalają na postawienie
tezy, że istnieje konieczność indywidualnego (sytuacyj-
nego) podejścia do analizy efektywności każdego sys-
temu corporate governance przedsiębiorstwa, na pod-
stawie analizy otoczenia, oraz instytucjonalny kon-

tekst całego systemu społeczno-gospodarczego pań-
stwa” (s. 112).

Książka ma charakter teoretyczno-empiryczny,
oparty na wieloletnich studiach literaturowych i ba-
daniach własnych autorów na temat działalności
(funkcjonowania) nadzoru korporacyjnego w przedsię-
biorstwach. Przeprowadzone szerokie studia literatu-
rowe (wykorzystano w pracy 197 pozycji, w tym wiele
w językach angielskim i niemieckim), 9 aktów praw-
nych, wiele stron internetowych, obiektywna ocena
rozpatrywanych zjawisk i kategorii, formułowane
istotne hipotezy, wynikające z przeprowadzonych ba-
dań, charakteryzują istotne zmiany (zmienność czyn-
ników) zachodzące w sferze nadzoru korporacyjnego
w przedsiębiorstwach, w tym także w okresie prze-
mian systemowych.

Opracowanie umiejętnie łączy walory teoretyczno-
metodyczne charakterystyczne dla rozpraw nauko-
wych z przejrzystością wywodu i argumentacją do-
stępną dla każdego przygotowanego czytelnika, zacho-
wując jednocześnie dobry język, żywy styl, precyzję
i adekwatność co do treści używanych pojęć oraz ter-
minów.

Autorzy w sposób dojrzały i klarowny przedsta-
wiają syntezę dorobku nauk ekonomicznych w dzie-
dzinie nadzoru korporacyjnego, rozwoju przedsiębior-
stwa, prowartościowej orientacji w zarządzaniu i po-
miaru efektywności jako podstawy oceny procesów
rozwoju i kreowania wartości przedsiębiorstw. Bez
zrozumienia tej problematyki i doceniania jej ważno-
ści (corporate governance), a zwłaszcza bez stosowa-
nia wiedzy z tego zakresu, w praktyce niemożliwe jest,
aby gospodarka rozwijała się szybciej. Szybszy rozwój
potrzebuje siły napędowej w postaci wysokiej jakości
corporate governance, który zapewni sprawniejsze
funkcjonowanie podmiotów gospodarczych. Chodzi tu
oczywiście o racjonalne funkcjonowanie corporate go-
vernance, który staje się kategorycznym wymogiem
w działalności społeczeństwa.

Niezależnie jednak od tego stwierdzenia, należy
zdawać sobie sprawę z tego, że szeroko zakrojona pro-
blematyka corporate governance w kształtowaniu war-
tości i rozwoju przedsiębiorstwa ma wiele punktów
stycznych z innymi pokrewnymi kategoriami (wartość
przedsiębiorstwa, efektywność przedsiębiorstwa i jej
pomiar, restrukturyzacja itp.), co wpływa na objętość
pracy, a niekiedy utrudniać może jej percepcję. ,
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Książka jest opracowaniem oryginalnym, ponie-
waż: po pierwsze, wielostronnie i głęboko przedsta-
wia oceniane kwestie z zakresu corporate governance;
po wtóre, umiejętnie łączy dominujący nurt rozwa-
żań teoretycznych z wątkiem metodologicznym i pre-
zentowaniem wyników analiz ekonomicznych, co
wzmacnia zarówno formułowane hipotezy, jak rów-
nież pokazuje zalety i ograniczenia różnorodnych ujęć
metodycznych, a także możliwości interpretacji uzy-
skanych wyników; po trzecie, stanowi interesujące
i syntetyzujące dotychczasowy dorobek – spojrzenie
na problematykę corporate governance, w którym,
oprócz wątku modelowego, poddaje się ocenie instru-
menty sfery regulacji i rodzaje instrumentów stero-
wania nadzorem korporacyjnym.

Książka powstała na podstawie oceny teoretycz-
nej rozpatrywanych zagadnień, istniejącej obszernej
literatury przedmiotu oraz weryfikacji danych staty-
stycznych dotyczących analizowanych zmiennych 19
spółek notowanych na Giełdzie Papierów Wartościo-
wych w Warszawie, należących do tzw. segmentu in-
nowacyjnych technologii, i innych źródeł. Autorzy
umiejętnie te dane weryfikują, przetwarzają i na ich
podstawie odpowiednio eksponują rozpatrywane zja-
wiska (kategorie) ekonomiczne.

Bliższe informacje o przyjętym zakresie wynikają-
cym z brzmienia tematu podaje konstrukcja pracy, wy-
rażająca się w jej układzie strukturalnym. Książka
składa się z sześciu rozdziałów, wstępu, bibliografii,
jej konstrukcja jest przejrzysta, w pełni przemyślana,
logiczna, konsekwentna i nie budzi zastrzeżeń. Tak
więc poza wstępem charakteryzującym całość pracy
(uzasadnienie wyboru tematu, cel i przedmiot pracy,
hipotezy badawcze, struktura pracy, okres badawczy),
pierwszy rozdział dotyczy zagadnień rozwoju przed-
siębiorstwa rozpatrywanego w kontekście jego zróż-
nicowanych społecznych i ekonomicznych uwarunko-
wań. Przyjmuje się rozwój jako cel przedsiębiorstwa,
określa jego istotę w wiązce innych celów, wiążąc te
ostatnie z oczekiwaniami poszczególnych grup inte-
resariuszy podmiotów gospodarczych. Określono na
tej podstawie najważniejsze determinanty jego rozwo-
ju, uwarunkowania i składowe procesu zarządzania
rozwojem przedsiębiorstwa.

Przedmiotem rozdziału drugiego jest problema-
tyka realizacji przez podmiot działania jego podsta-
wowego finansowego celu, którym staje się maksyma-
lizacja wartości rynkowej. Wiąże się z tym kwestia
występowania różnych typów własności przedsię-
biorstw, co z kolei implikuje niezbędność wykorzysta-
nia zróżnicowanych instrumentów zarządzania wła-
snością i kreowania wartości przedsiębiorstwa.

W rozdziale trzecim przedstawiono problematy-
kę nadzoru korporacyjnego jako instrumentu kształ-
towania rozwoju i kreowania wartości przedsiębior-
stwa. Zdefiniowano i wyjaśniono istotę pojęcia nadzo-
ru korporacyjnego i przedstawiono typowe, modelo-
we rozwiązania kształtowania tego nadzoru, wystę-
pujące we współczesnych gospodarkach.

W rozdziale czwartym scharakteryzowano wpływ
istniejących standardów praktyk korporacyjnych na
działalność organów zarządzania przedsiębiorstwem.
W szczególności przedstawiono różne koncepcje sto-
sowanych w praktyce zasad ładu korporacyjnego,

a zwłaszcza istniejące w Polsce Kodeksy Dobrych
Praktyk Korporacyjnych.

W rozdziale piątym omówiono problematykę efek-
tywności przedsiębiorstwa, stanowiącą podstawę prze-
prowadzenia oceny przebiegu oraz efektów procesu
rozwoju i kreowania wartości przedsiębiorstwa. Przed-
stawiono różne rodzaje jej mierników, możliwości ich
wykorzystania w charakterze pomiaru i oceny proce-
sów kreowania wartości i rozwoju działalności przed-
siębiorstwa.

Rozdział szósty zawiera omówienie wyników ba-
dań empirycznych odnoszących się do procesów roz-
woju i kreowania wartości polskich przedsiębiorstw,
a także do kwestii funkcjonowania w nich sytemu
nadzoru korporacyjnego.

Opracowanie poszerza wiedzę o determinanty
kształtowania nadzoru korporacyjnego przedsię-
biorstw. Wyraża się to m.in. w:
� przedstawieniu w syntetycznej formie studiów
teoretycznych i wyników badań empirycznych nad
podjętą problematyką nadzoru korporacyjnego,
� zaproponowaniu nowych podejść do badań nad
problematyką corporate governance w działalności pod-
miotów gospodarczych,
� sformułowaniu interesujących hipotez, konstata-
cji, wniosków i postulatów badawczych.

Niektóre z nich nadają się do wykorzystania
w praktyce, a inne mogą być weryfikowane w toku dal-
szych badań. W tym znaczeniu książka stanowi pozy-
cję cenną i pożyteczną, zmniejszającą niewiedzę w tej
dziedzinie. Przykładem takich stwierdzeń mogą być
m.in. następujące konkluzje:
� teoria interesariuszy nie kwestionuje zarazem nad-
rzędności celu, jakim jest maksymalizacja wartości dla
właścicieli, lecz zwraca jedynie uwagę na fakt, że bez
uwzględnienia celów wymienionych grup interesariu-
szy kreowanie wartości dla właścicieli może być  w wie-
lu  przypadkach  niemożliwe  bądź  bardzo  utrudnio-
ne (s. 88.);
� maksymalizacja wartości dla akcjonariuszy (celu
finansowego) wymaga zarazem budowania długoter-
minowych relacji z innymi grupami interesariuszy,
których interesy winny być podporządkowane intere-
som akcjonariuszy jako dysponentów własności (s. 88.);
� procesy rozwoju i kreowania  wartości przedsię-
biorstw oraz zakres przestrzegania przez  spółki pu-
bliczne zasad ładu korporacyjnego są ze sobą wzajem-
nie powiązane (s. 238).

Lista zalet pracy, ważnych ustaleń i inspirujących
refleksji jest długa i one są podstawą do sformułowa-
nia wysokiej oceny opiniowanej książki. Do ważnych
i ciekawych zaliczam te części opracowania, w których
identyfikuje się rozpatrywane kategorie (np. przyjętą
definicję nadzoru korporacyjnego (s. 112) i rozpatruje
cechy przyjętych sposobów regulacji kształtowania
wartości oraz rozwoju przedsiębiorstw.

Książka o takiej tematyce i takim zakresie, w ja-
kim została pomyślana, spełnia swoją funkcję pogłę-
bienia wiedzy w wybranym przedmiocie. Książka jest
adresowana do szerokiego kręgu czytelników, studen-
tów ekonomii i zarządzania, przedsiębiorców, mene-
dżerów, analityków i diagnostyków w przedsiębior-
stwach i bankach.

prof. dr hab. Władysław Janasz
Uniwersytet Szczeciński
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W grudniu 2005 roku odbyła się (jak co roku) naj-
większa europejska konferencja dotycząca zarządza-
nia międzynarodowego. Tym razem stowarzyszenie
European International Management Academy spo-
tkało się w Oslo i jak zwykle w trakcie tej dwudniowej
konferencji miało miejsce wręczenie nagród Gunnara
Hedlunda dla najlepszych światowych doktoratów
z problematyki International Business (IB). Dobrze
się stało, że pamięć o Gunnarze pozostała dzięki tej
prestiżowej nagrodzie wśród ludzi zajmujących się
strategią i IB. Był wspaniałym naukowcem, uroczym,
skromnym, mądrym człowiekiem. Nagroda G. Hedlun-
da wręczana w tym roku powinna być dla naukowców
z Europy Środkowej szczególna. Wygrał doktorat
z University of Michigan, ale napisany przez Czesz-
kę, Renatę Kosovą. Główne pytanie badawcze jej pra-
cy dotyczyło tego, czy konkurencja międzynarodowa,
wejścia na rynek czeski korporacji międzynarodowych,
eliminuje z rynku firmy lokalne (tzw. zjawisko crow-
ding out) czy też nie. Pytanie jest fundamentalne.
Z jednej strony rządy krajów w Europie Środkowej
rozpaczliwie poszukując wielkich inwestorów oferują
im wspaniałe warunki, ulgi podatkowe, inwestycje
w infrastrukturę, walcząc pomiędzy sobą i przebija-
jąc swoje oferty. Z drugiej zaś strony, zarówno anty-
globaliści, jak i naukowcy często ostrzegają, że wiel-
kie międzynarodowe koncerny podcinają korzenie eg-
zystencji firm lokalnych dzięki lepszym technologiom,
doświadczeniu menedżerów i po prostu większym za-
sobom. Mimo to, że problem był już badany, to praca
Renaty Kosovej jest pierwszą znaną mi pracą, która
zmierzyła się z tym problemem w nienaganny sposób
– zarówno od strony teoretycznej, jak i metodologicz-
nej. Konkluzja jej badań jest zaskakująca – efekt nisz-
czenia lokalnej konkurencji występuje, ale jest krót-
kookresowy. W średnim i długim okresie wejście in-
westorów zagranicznych poprawia technologię i kon-
kurencyjność firm lokalnych w większości przemysłów
(tzw. spillover effect), a w efekcie wszyscy wygrywają.

Dobrze się stało, że w Polsce badacze także zaj-
mują się tym tematem i właśnie ukazała się ciekawa
praca zespołu prof. Mariana Goryni z Akademii Eko-
nomicznej w Poznaniu pt. Strategie firm polskich
wobec ekspansji inwestorów zagranicznych (PWE
2005). Osią rozważań tej książki jest problem bardzo
bliski temu, który badała Renata Kosova i można go

sformułować w trzech pytaniach: jakie strategie
w obliczu ekspansji zagranicznych konkurentów fir-
my lokalne mogą realizować, jakie realizują i jakie po-
winny realizować. Książka jest podzielona na trzy lo-
giczne części. W pierwszej autorzy omawiają dogłęb-
nie teoretyczne aspekty ekspansji firm zagranicznych
i strategii firm lokalnych. W drugiej części przedsta-
wiają swoje badania empiryczne tego zagadnienia, zre-
alizowane na próbce 77 firm z trzech różnych branż.
Część trzecia zawiera implikacje praktyczne dla firm,
samorządu gospodarczego i polityki gospodarczej.

Najsilniejszą stroną książki jest bez wątpienia część
pierwsza zawierająca prawdziwie akademicki przegląd
literatury przedmiotu dotyczącej inwestycji zagranicz-
nych. Autorzy zaczynają od prostego schematu anali-
tycznego, który obejmuje praktycznie wszystkie uwa-
runkowania procesu zagranicznych inwestycji bezpo-
średnich (BIZ) i następnie konsekwentnie je omawiają,
poczynając od genezy procesów globalizacji, a kończąc
na typach zachowań firm lokalnych stojących w obli-
czu inwestycji zagranicznych na ich rynkach. Najcie-
kawszy jest tutaj w mojej opinii rozdział 3. omawiają-
cy motywy, formy i efekty BIZ. Nie zgadzam się by-
najmniej z tezą autorów, że studia empiryczne tego
zagadnienia należą raczej do rzadkości (s. 45). Wprost
przeciwnie, były i są podejmowane bardzo często, tyl-
ko nie dają już nowych, odkrywczych efektów, bo od
lat wykazują, że firmy poszukują tego samego – ryn-
ków, zasobów, efektywności finansowej wskutek
zwiększania skali i zakresu działania. Nie zmienia to
jednak faktu, że autorzy bardzo ciekawie przedsta-
wiają praktycznie najważniejszy dorobek badawczy
w tym obszarze, wykazując jego siły, słabości , a także
luki badawcze. Podsumowująca tę dyskusję tabela
pozytywnych i negatywnych efektów BIZ dla kraju
przyjmującego (s. 74) stanowić może bardzo dobre
kompendium oraz podstawę do sformułowania co naj-
mniej kilku programów badawczych.

W kolejnych rozdziałach w tej części pracy auto-
rzy dyskutują problemy wpływu BIZ na konkurencję,
rolę kultury narodowej i organizacyjnej, zachowania
inwestorów oraz strategie lokalnych firm. Cenna
i słuszna wydaje mi się sugestia autorów, że ramą teo-
retyczną tych problemów powinna być teoria kosztów
transakcyjnych. Jest ona stosunkowo rzadko stoso-
wana w programach badawczych w naszym kraju, ,

Małgorzata Bartosik-Purgat, Marian Gorynia,
Barbara Jankowska, Radosław Owczarzak

Strategie firm polskich
wobec ekspansji inwestorów
zagranicznych
Redakcja naukowa – Marian Gorynia

PWE, Warszawa 2005
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a jednocześnie stanowi standardową ramę teoretyczną
w międzynarodowych badaniach, gdzie standardy
ustanowili tacy badacze, jak J. Dunning, J.F. Hennart,
P. Buckley, J. Larima, G. Benito i inni. Ma ona oczy-
wiście swoje ograniczenia, o których autorzy piszą
(i za które niegdyś skrytykowali ją totalnie Ghoshal
i Moran), ale jest niesłychanie wygodnym i użytecz-
nym odniesieniem teoretycznym.

Po przedyskutowaniu teorii, w części drugiej, au-
torzy prezentują swoje badania zachowań przedsię-
biorstw, które musiały zareagować na pojawienie się
w branży inwestorów zagranicznych. Badania te mają
swoje wyraźne słabości, których zresztą autorzy nie
ukrywają. Próbka jest bardzo mała (77 firm), co wła-
ściwie uniemożliwia jakąkolwiek rozsądną obróbkę
statystyczną i przetestowanie hipotez. Dobór firm do
badań jest dosyć uproszczony i zadecydowały o tym
względy praktyczne – zgoda firm na badania, lokali-
zacja oraz historia (firmy istniały na rynku przed wej-
ściem kapitału zagranicznego). Efektem jest jednak
znikoma reprezentatywność tej próby i jak zauważają
autorzy, wyniki badań charakteryzują jedynie sytu-
acje w badanej grupie przedsiębiorstw (s. 162). Mimo
pełnej uczciwości autorów w scharakteryzowaniu pró-
by, odczuwam jako badacz pewien, z bardzo prostego
powodu, niedosyt. Przeprowadzono porządnie bada-
nia na bazie wyczerpującej ankiety i oto teraz nie
można na ich podstawie sformułować wiarygodnych
uogólnień, ani opracować statystycznie bazy danych
w poszukiwaniu statystycznie istotnych zależności.
Dlatego uważam, aby nie zmarnować ważnego dorob-
ku autorów, warto by było potraktować te badania jako
pilotażowe (zbiór wywiadów ustrukturalizowanych
stanowiących podstawę do przygotowania ankiety te-
stującej hipotezy), zwłaszcza, że niektóre wyniki są

bardzo ciekawe i zbliżone do rezultatów uzyskanych
przez Renatę Kosovą.

Otóż badane firmy ani nie oczekują interwencji
państwa oraz selektywnej polityki branżowej (o czym
często mówią politycy), ani nie boją się specjalnie swo-
ich rywali, demonstrując ofensywną postawę i strate-
gie. Wykorzystując dorobek teorii i przedstawione
badania, zachęcałbym zwłaszcza młodych doktoran-
tów do starannej analizy prezentowanych przez auto-
rów tabel z rozkładami procentowymi, średnimi i od-
chyleniami standardowymi odpowiedzi uzyskanych
w tych badaniach, w poszukiwaniu takich tendencji
i zależności, które stanowiłyby źródło potencjalnie in-
teresujących i nowych hipotez do badań. W kolejnym
kroku można by było przeprowadzić badania w taki
sposób, który pozwalałby na uogólnienia i dzięki temu
na dobrze ugruntowane rekomendacje teoretyczne
i praktyczne.

Ostatni rozdział zawiera rekomendacje praktycz-
ne. Są one formułowane na bazie głównie teorii, jako
że badania empiryczne dają ograniczoną podstawę do
wiarygodnych rekomendacji. Autorzy unikają jednak
prostych wniosków i ich rekomendacje są ciekawe,
bowiem zachęcają polskie, lokalne firmy do wykorzy-
stywania wiedzy i doświadczenia ich międzynarodo-
wych rywali (drogą benchmarkingu) i uczulają mene-
dżerów na potrzebę kooperacyjnej postawy. Jest to
zgodne ze starą zasadą judo – ustąp, a zwyciężysz. Je-
śli polskie firmy nauczą się sprawnie współpracować
ze swoimi rywalami i zapożyczać od nich najlepsze
rozwiązania, to będą coraz częściej (a czasami już są)
godnym przeciwnikiem korporacji międzynarodowych.

prof. dr hab. Krzysztof Obłój
Wydział Zarządzania UW i WSPiZ

im L. Koźmińskiego

KONFERENCJE

Konferencja naukowa „Nowoczesność prze-
mysłu i usług” organizowana przez Śląski Od-
dział TNOiK, Akademię Ekonomiczną w Kato-
wicach i Wydział Organizacji i Zarządzania
Politechniki Śląskiej tradycyjnie stanowi centralną
imprezę obchodów Śląskich Dni Organizacji. Tegorocz-
ne 27. Śląskie Dni Organizacji zgromadziły w dniach
20–22 października 2005 r. w Wiśle blisko 100 przed-
stawicieli nauki z prawie wszystkich znaczących ośrod-
ków naukowych w kraju.

W konferencji uczestniczyli także goście zagranicz-
ni z Czech, Ukrainy i Słowacji. Cechą wyróżniającą
Śląskie Dni Organizacji jest znaczący i aktywny udział
w konferencji praktyków gospodarczych reprezentu-
jących główne sektory przemysłu i usług na Śląsku.

Ponad roczny okres funkcjonowania Polski w ra-
mach Unii Europejskiej pozwolił uczestnikom konfe-
rencji na pierwsze uogólnione obserwacje i oceny od-
noszące się do zachowań i sytuacji polskiego przemy-
słu i usług na zintegrowanym rynku europejskim.
W okresie przedakcesyjnym zarówno w środowiskach

naukowych, jak i gospodarczych wskazywano na szan-
se i zagrożenia dla Polski wynikające z integracji eu-
ropejskiej. Z perspektywy krótkiego horyzontu badaw-
czego wyłania się dość złożony obraz naszej rzeczywi-
stości gospodarczej, w której zniesienie barier i ogra-
niczeń w dostępie do 450 milionów konsumentów
o wysokiej sile nabywczej wyraźnie ożywia tendencje
rozwojowe i zmienia strukturę polskiego eksportu.
Kraj nasz staje się atrakcyjnym miejscem lokalizacji
inwestycji zagranicznych. Powstaje wiele projektów
inwestycyjnych typu green field. Tego rodzaju inwe-
stycje tworzą nowe i nowoczesne miejsca pracy, akty-
wizują lokalne środowiska samorządowe i gospodar-
cze, generują zapotrzebowanie na nowe usługi i do-
stawy kooperacyjne. Równolegle z procesem integra-
cji Polski w ramach Unii Europejskiej rozpoczął się
globalny, nieoczekiwany wzrost popytu na surowce mi-
neralne. To diametralnie zmieniło sytuację rynkową
tradycyjnych sektorów przemysłowych. Otwarcie pol-
skiej gospodarki na konkurencję międzynarodową,
ciągle trwający proces dostosowawczy do warunków
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rynkowych, czy pogłębiający się proces globalizacji
wpływają na zakres i charakter zmian w całym prze-
myśle i usługach.

Zważywszy na rolę tradycyjnych sektorów w go-
spodarce Polski, a szczególnie Śląska i ich dużą wraż-
liwość na zmiany w otoczeniu, tematyką wiodącą I sesji
były „Procesy dostosowawcze w tradycyjnych
sektorach przemysłu i usług”. Obrady prowadził
prof. dr hab. Józef Bendkowski. W ramach tej sesji
referaty przygotowali J. Brzóska, M. Gąbczyński, J.
Hermaniuk, A. Karbownik, M. Klank, P. Kukurba,
M. Łakomy, M. Odlanicka-Poczobut, J. Pyka, R. Ta-
larek, K. Wodarski.

Wyjątkowo korzystna sytuacja wystąpiła w górnic-
twie węglowym począwszy od roku 2004. Na liczne
i szerokie działania restrukturyzacyjne stwarzające
trwały fundament pod ekonomiczną efektywność na-
łożyła się szczególnie dobra koniunktura na węgiel.
W referatach podkreślano skuteczność działań dosto-
sowawczych do warunków rynkowych i wzrost kon-
kurencyjności polskiego węgla (M. Klank). Z drugiej
jednak strony malejący trend sprzedaży węgla oraz
doświadczenia z przeszłości każą z rozwagą oceniać
obecny okres prosperity na zbyt tego surowca. Zarów-
no w referatach, jak i w trakcie ożywionej dyskusji
podkreślano, że węgiel jako paliwo ma przyszłość.
Konieczna jest jednak świadomość, że utrzymanie
konkurencyjności polskiego węgla wymaga stałego
monitorowania kosztów produkcji i nowoczesnej stra-
tegii marketingowej.

Strategicznym odbiorcą węgla kamiennego jest
energetyka, a węgla brunatnego jedynym. Polska ener-
getyka zdominowana jest przez paliwa stałe. To sta-
wia polski sektor energetyczny w trudnej sytuacji na
zintegrowanym, unijnym rynku energetycznym. W re-
feratach podkreślano niską efektywność ekonomiczną
i wysokie zużycie urządzeń energetycznych (P. Ku-
kurba). Nowe dyrektywy unijne ograniczające emisję
zanieczyszczeń odnoszą się głównie do elektrowni
węglowych. Według różnych szacunków wielkość prze-
widywanych nakładów na konieczną, w świetle obo-
wiązujących dyrektyw, modernizację sektora energe-
tycznego zawiera się w przedziale od 8 do 13 mld euro
(S. Tokarski, J. Pyka, J. Brzóska).

Ważnym wątkiem w dyskusji nad przyszłością pol-
skiego sektora paliwowo-energetycznego była kwestia
bezpieczeństwa energetycznego kraju. Postulowana
przez ekspertów zachodnich dywersyfikacja pierwot-
nych źródeł energii w Polsce stoi w konflikcie z suwe-
rennością energetyczną stanowiącą fundament bez-
pieczeństwa energetycznego. Zważywszy, że według
prognoz w 2010 roku w Europie 70% energii pierwot-
nej będzie importowane spoza Unii, to problem mo-
nokultury węglowej w Polsce z czasem może przero-
dzić się w naszą silną stronę. Tym bardziej, że jak pod-
kreślano w referatach, ropa i gaz są często wykorzy-
stywane jako narzędzie nacisku politycznego (J. Pyka,
J. Brzóska). Stabilizacja sytuacji społeczno-ekonomicz-
nej w tradycyjnych sektorach przemysłu i usług nie
oznacza zakończenia w nich procesów restruktury-
zacyjnych i dostosowawczych. Tworzenie warunków
sprzyjających postępowym przemianom, rozwojowi
przedsiębiorczości i innowacyjności w przemyśle i usłu-
gach jest podstawową powinnością państwa i przed-
miotem jego polityki gospodarczej.

W sesji II zatytułowanej „Ekonomiczne, społecz-
ne i ekologiczne uwarunkowania przemian
w przemyśle i usługach” referaty przygotowali: J.
Baruk, T. Donocik, J. Famielec, B. Glinka i J. Pasiecz-
ny, A. Borczuch, P. Filipowicz, A.J. Baruk, M. Goliń-
ska-Pieszyńska, L. Knop i M. Krannich, B. Kosowski,
P. Pinoczek, A. Sądek i P. Szewczyk, E. Płaczek, A.
Skorb-Gała, T. Soroka, G. Tobor, M. Wypych, K. Za-
dros. W referatach odwoływano się do Narodowego
Planu Rozwoju, który jako kompleksowy dokument
i zestaw kierunków zmian społeczno-gospodarczych
stanowić powinien bazę odniesienia do wszelkich po-
lityk i aktywności gospodarczej przedmiotów. Za nie-
zwykle ważny obszar aktywności państwa, sektorów
czy przedsiębiorstw uznano ochronę środowiska. Pol-
ska, mająca aspiracje tworzenia nowoczesnego prze-
mysłu i usług, nie może uchylać się od wdrażania pod-
stawowych standardów ekologicznych, warunkujących
zintegrowany rozwój społeczno-gospodarczy. Czy NPR
stwarza szansę realizacji polityki ekologicznej pań-
stwa? Analizie poddano koherentność założeń, celów
i zadań polityki ekologicznej państwa z celami, zada-
niami i instrumentami NPR (J. Famielec). Podkre-
ślano konieczność dalszych prac zarówno nad dosko-
naleniem polityki ekologicznej państwa, jak i potrze-
bę modyfikacji celów, priorytetów strategicznych oraz
szacunków nakładów finansowych na realizację zadań
w ochronie środowiska.

Doświadczenia ostatnich lat wskazują na rosnącą
rolę inicjatyw lokalnych w procesach szeroko pojęte-
go rozwoju społeczno-gospodarczego. Niezadowalają-
ca skuteczność dotychczasowej polityki wyrównywa-
nia różnic w rozwoju gospodarczym poszczególnych
regionów każe upatrywać szansy na zmniejszenie po-
laryzacji regionalnej w endogenicznych mechanizmach
wzrostu (B. Glinka, J. Pasieczny). Wielkie nadzieje
wiąże się z materializacją idei regionalnych strategii
innowacji. Ich celem jest także redukcja różnic pomię-
dzy regionami oraz tworzenie podstaw pod przekształ-
cenia strukturalne w kierunku społeczeństw i gospo-
darki opartej na wiedzy. W referatach wskazywano
na tworzenie klastrów jako metodę zmniejszania róż-
nic rozwojowych pomiędzy poszczególnymi regiona-
mi. Dużą wartość aplikacyjną ma opracowana i przed-
stawiona na konferencji metodologia tworzenia kla-
strów.

Analiza struktury polskiej gospodarki przez pry-
zmat nowoczesności mierzonej udziałem „przemysłów
wysokiej techniki” w gospodarce narodowej wykaza-
ła, że sektor high technology odgrywa w niej znaczną
rolę, charakteryzuje się wysoką wydajnością i w za-
sadniczy sposób zmienia strukturę eksportu (M. Wy-
pych). Te pozytywne zmiany w mniejszym stopniu
odnoszą się do sektora MŚP. W przemysłach high tech-
nology ich udział w wartości produkcji sprzedanej jest
stosunkowo niski, natomiast w liczbie pracujących
relatywnie wysoki. Taka sytuacja przekłada się na
niską wydajność w przedsiębiorstwach MŚP, co może
świadczyć o ich mniejszych zasobach kapitałowych
i trudnościach w jego pozyskaniu.

O finansowych uwarunkowaniach rozwoju przed-
siębiorstw traktowały referaty przedstawione w sesji
trzeciej zatytułowanej „Finansowe aspekty proce-
sów dostosowawczych w przedsiębiorstwach”.
Obrady sesji prowadził prof. dr hab. M. Moszkowicz. ,
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W referatach, jak i w dyskusji podzielano pogląd
o ograniczonym wykorzystywaniu przez polski sektor
MŚP zewnętrznych źródeł finansowania rozwoju. Czę-
ściowo wynika to ze zbyt zachowawczego podejścia do
zewnętrznych źródeł finansowania (B. Nogalski, A.J.
Karpacz), co może mieć podłoże kulturowe, ale zasad-
nicze przyczyny to utrudniony dostęp do źródeł finan-
sowania (J. Duda). Nie zapewniają ich także funkcjo-
nujące w Polsce fundusze inwestycyjne typu venture
capital, dla których inwestowanie w małe przedsię-
wzięcie jest mało atrakcyjne i ryzykowne (J. Różań-
ski, H. Waniak). Do 2004 r. przedsiębiorcy w niewiel-
kiej skali aplikowali o środki z programów unijnych.
Pewien przełom nastąpił w 2005 roku. Powstało wię-
cej programów skierowanych bezpośrednio do MŚP.
Niewątpliwie dużą uciążliwość stwarza konieczność
pokrycia całości kosztów inwestycji, które można od-
zyskać (częściowo) po zakończeniu i sporządzeniu sto-
sownych raportów z jej realizacji.

W wystąpieniach podkreślono także małą skutecz-
ność windykacji należności jako istotną determinantę
postaw inwestycyjnych właścicieli małych i średnich
przedsiębiorstw. Przedsiębiorstwa, aby sprostać kon-
kurencji, często prowadzą ryzykowną politykę kredy-
tu kupieckiego (M. Sierpińska). Skutkuje to wzrostem
kosztów kapitału, a także generuje należności prze-
terminowane i nieściągalne. Zwrócono uwagę, że pro-
blem spóźnionych płatności nie jest charakterystycz-
ny tylko dla gospodarki polskiej.

„Koncepcje kreowania zmian w przedsię-
biorstwie” to tytuł IV sesji, której obrady prowadził
prof. dr hab. inż. Andrzej Lisowski. Zgodny pogląd, że
w najbliższych latach nastąpi akceleracja zmian
w światowej gospodarce stanowił punkt wyjścia w dys-
kusji nad kształtowaniem postaw proaktywnych
w przedsiębiorstwach. Wyrażono pogląd, że w dyna-
micznie zmieniającym się otoczeniu najważniejszą rolę
będzie spełniać tzw. ekonomia przedsiębiorcza, w któ-
rej jednostki przedsiębiorcze będą odgrywać zdecydo-
wanie większą rolę niż dotychczas (M. Bratnicki, M.
Kulikowska). Przedstawione wyniki badań empirycz-
nych dotyczące wpływu zachowań przedsiębiorczych
na konkurencyjność przedsiębiorstw Górnego Śląska
wskazują jednocześnie, że istnieje zależność statystycz-
na pomiędzy intensywnością i zakresem zachowań
przedsiębiorczych a efektywnością funkcjonowania
organizacji. Ekstremalnie turbulentne otoczenie bę-
dzie generowało zapotrzebowanie na elastyczność
przedsiębiorstwa. Oznacza to, że oprócz właściwych
relacji pomiędzy ceną i jakością przedsiębiorstwo po-
winno oferować także krótkie cykle dostaw, zróżnico-
wany i w małych seriach szeroki asortyment produk-
tów oraz realizować indywidualne zamówienia. Ponie-
waż elastyczność jest terminem dość powszechnie sto-
sowanym zarówno w teorii, jak i w praktyce na zasa-
dzie magicznego zaklęcia, dokonano próby określenia
jego istoty (G. Osbert-Pociecha). Wyrażono pogląd, że
elastyczność jest funkcją zdolności organizacji do kon-
trolowania, reagowania na zmiany otoczenia, przy
zachowaniu zdolności kierownictwa do dokonywania
zmian.

Ważnym nurtem w dyskusji było kształtowanie
postaw proaktywnych w sektorze publicznym. Odcho-
dzenie od tradycyjnego administrowania i zastępowa-
niem go działaniami według zasad zarządzania jest

wyrazem dążenia do zharmonizowania rozwoju po-
przez dążenie do odmiennych racjonalności przypisy-
wanych rynkowi (racjonalność lokacyjna), państwu
(racjonalność dystrybucyjna) i społeczeństwu (racjo-
nalność solidarności). Egzemplifikacją zmian w sek-
torze publicznym jest transformacja służby zdrowia.
Odejście od metod administracyjnych w kierunku za-
rządzania spowodowało, że kierownicy zakładów opie-
ki zdrowotnej musieli przyswajać nowe umiejętności
i stawać się aktywnymi menedżerami (A. Frączkie-
wicz-Wronka).

Obrady sesji V zatytułowanej „Metody i instru-
menty współczesnego zarządzania przedsiębior-
stwem” prowadził prof. dr hab. inż. Andrzej Lisow-
ski W ramach tej sesji referaty przygotowali: Sz. Cy-
fert i K. Krzakiewicz, W. Caputa i A. Gola, K. Dohn,
H. Dzwigoł, J. Foltys, A. Gębczyńska, H. Jurczyk i W.
Kramarz, A. Kwiatkowska, R. Lenort i E. Krausowa,
W. Majer, S. Marciniak i E. Głodziński, M. Moszko-
wicz i A. Potocka, B. Nogalski, J. Szreder i P. Walen-
tynowicz, M. Nowak, M. Otrusinová i M. Paseková,
B. Skotnicka i A. Brzuchnalski, K.W. Wilgus, M.
Wierzbicka. W referatach przedstawiono wiele metod,
instrumentów i koncepcji sprawnego i skutecznego
zarządzania przedsiębiorstwami. Ich implementacja
jest jednak umiarkowana, a rezultaty często niesatys-
fakcjonujące i nieproporcjonalne do nakładu pracy. Dla
powodzenia wdrażania nowoczesnych metod zarządza-
nia ważne jest pokonywanie barier kulturowych i opo-
rów wobec zmian, a także upowszechnianie misji, wi-
zji i filozofii tych koncepcji (B. Nogalski, J. Szreder,
P. Walentynowicz). W referatach wskazywano także
na nadmierne rozbudzenie oczekiwań wobec metod
i ich ograniczenia (Sz. Cyfert, K. Krzakiewicz). Jako
przykład przywoływano kontrowersje wokół efektyw-
ności zastosowań technologii informacyjnych (M.
Moszkowicz, A. Potocka). Badania nie wykazują jed-
noznacznie korelacji pomiędzy efektywnością ekono-
miczną przedsiębiorstw a nakładami na informatykę.
Ten paradoks efektywności można tłumaczyć dycho-
tomią między dążeniem do wzrostu konkurencyjno-
ści a tradycyjnie mierzoną efektywnością.

W trzecim dniu obrady koncentrowały się wokół
problematyki doskonalenia relacji przedsiębiorstw
z otoczeniem. Sesję VI zatytułowaną „Kształtowa-
nie relacji przedsiębiorstw z otoczeniem” pro-
wadził prof. dr hab. M. Wypych. Referaty w ramach
tego tematu przygotowali W. Czakon, M. Komanda,
L. Knop, M. Kramarz, M. Kruczek, D. Szwajca, B.
Tarczydło, P. Zbierowski i Z. Żebrucki. Interesująca
dyskusja koncentrowała się wokół problematyki wię-
zi międzyorganizacyjnych (W. Czakon) oraz kształto-
wania strategii relacyjnych (L. Knop). Dbałość o od-
powiednie relacje z otoczeniem w istotny sposób de-
terminuje istnienie współczesnej firmy, jej pozycję
konkurencyjną i jej stały rozwój (B. Tarczydło).

Referaty zrecenzowano i opublikowano w dwóch
odrębnych tematycznie książkach: Współczesne kon-
cepcje i metody  zarządzania przedsiębiorstwami oraz
Unowocześnianie przemysłu i usług. Organizacja i fi-
nansowanie (Wydawnictwo TNOiK, Oddział Śląski,
Katowice 2005).

prof. dr hab. Jan Pyka
prezes Śląskiego Oddziału TNOiK

Akademia Ekonomiczna w Katowicach
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„Harvard Business Review”

Style podejmowania decyzji

K. Brousseau, M. Driver, G.
Hourihan, R. Larsson, The Sea-
soned Executive’s Decision
Making style, „Harvard Busi-
ness Review”, luty 2006, s. 111–
–121.

K. Brousseau jest menedżerem
w firmie Decision Dynamics,
specjalizującej się w rozwijaniu
i wdrażaniu narzędzi oceny;
M. Driver jest jednym ze współ-
założycieli tej firmy i profeso-
rem zarządzania na University
of Southern California, G.Houri-
han prezesem Korn / Ferry
International Leadersip Consul-
ting Business w Los Angeles,
R. Larsson jest założycielem
Decision Dynamics AB w Lund
w Szwecji oraz profesorem
Lund University School of
Management and Economics.

raca menedżera polega
przede wszystkim na
podejmowaniu decyzji.

W każdym momencie dnia więk-
szość kadry zarządzającej styka się
z poszczególnymi elementami pro-
cesu decyzyjnego: wymianą infor-
macji, oceną alternatyw, wdraża-
niem dyrektyw. Niemniej jednak,
w zależności od poziomu struktu-
ry organizacyjnej, sam proces wy-
gląda różnie. Na niższych szcze-
blach w hierarchii liczy się przede
wszystkim działanie (wypchnięcie
produktu lub usługi za drzwi orga-
nizacji). Na wyższych szczeblach
znaczenia nabiera wybór oferowa-

nych produktów i usług oraz spo-
sobów  ich rozwijania.

Każdy menedżer awansując
musi zatem umieć zmienić swój
sposób zachowania i dostosować
styl podejmowania decyzji do sytu-
acji. Od tego zależy jego sukces
w nowej roli. Bardzo często zdarza
się tak, że nowo mianowani dyrek-
torzy w dalszym ciągu zachowują
się jak brygadziści, pokazujący pal-
cem podwładnym, co mają robić.

Poniższy artykuł powstał jako
konsekwencja badań nad zmianą
sposobów podejmowania decyzji w
miarę rozwoju kariery menedżer-
skiej. Przebadano ponad 120 tysię-
cy osób.

Style podejmowania decyzji

utorzy zauważyli, że sty-
le podejmowania decyzji
różnią pod względem

dwóch fundamentalnych kryte-
riów:
� sposobu użycia informacji,
� sposobu kreowania opcji.

Jeżeli chodzi o pierwsze z wy-
mienionych kryteriów, to można
zauważyć następujące tendencje.
Niektórzy ludzie, zanim podejmą
jakąkolwiek decyzję, starają się
zgromadzić jak najwięcej informa-
cji. Ci nazywani są maksymalista-
mi. Maksymaliści nie spoczną, za-
nim nie uzyskają pewności, że zna-
leźli najlepszą z możliwych odpo-
wiedź na swoje pytania i problemy.
W rezultacie mamy do czynienia
z decyzją podjętą na bazie niemal
kompletnych informacji, ale nieko-
niecznie będzie to decyzja podjęta

na czas i w sposób możliwie efek-
tywny. Drugą grupę stanowią tzw.
usatysfakcjonowani. Ci zaczynają
działać, jeżeli tylko zgromadzą in-
formacje pozwalające na podjęcie
decyzji zaspokajającej ich wyma-
gania.

Drugie kryterium określa przy-
wiązanie decydenta do jednego kie-
runku działań. Koncentrujący się
na jednej opcji są przywiązani do
jednego rozwiązania, podczas gdy
decydenci koncentrujący się na
wielu opcjach starają się stworzyć
listę możliwych rozwiązań i podą-
żać wieloma drogami, ostateczny
wybór pozostawiając na później.

Nałożenie na siebie tych dwóch
kryteriów pozwala na wyodręb-
nienie czterech modelowych sty-
lów podejmowania decyzji (patrz
tab. 1):
� stanowczy – ludzie go repre-
zentujący cenią sobie działanie,
szybkość, efektywność i konse-
kwencję; kiedy plan jest gotowy,
wprowadzają go w życie, a następ-
nie przechodzą do następnej decy-
zji. W relacjach z innymi znacze-
nie ma dla nich lojalność, uczci-
wość oraz zwięzłość i jasność komu-
nikacji;
� elastyczny – ten styl, tak jak
poprzedni, koncentruje się na szyb-
kości działania, ale także na umie-
jętności adaptacji. Jeżeli to koniecz-
ne (wraz ze zmianą sytuacji lub
zakresu pozyskanych informacji),
zmienia się kierunek działania;
� hierarchiczny – ludzie repre-
zentujący ten styl nie przechodzą
zbyt szybko do osądów; najpierw
długo analizują sytuację, starając ,
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się pozyskać jak najwięcej infor-
macji; przy podejmowaniu decyzji
biorą też pod uwagę punkt widze-
nia innych;
� integrujący – ludzie reprezen-
tujący ten styl decyzyjny nie kon-
centrują się na jednym najlepszym
rozwiązaniu; mają raczej tendencję
do szerokiego spojrzenia na sytu-
ację, starając się wziąć pod uwagę
maksymalnie wiele elementów i ich
powiązania oraz liczne sposoby
działania; w pracy z innymi przed-
stawiciele tego stylu lubią pozna-
wać różne punkty widzenia, zanim
podejmą decyzję; przy czym podej-
mowanie decyzji nie jest wydarze-
niem, a procesem.

Oczywiście nie tylko cechy cha-
rakteru określają styl podejmowa-
nia decyzji. Także zmieniająca się
sytuacja wymusza określone zacho-
wania. I tak, przedsiębiorczość nie
pozostawia wiele czasu na analizę
i dyskusje. Generalnie rzecz  bio-
rąc niepewność otoczenia wiąże
się z przewagą stylów wielu opcji,
podczas gdy otoczenie stabilne
daje przewagę stylom związanym
z jedną opcją.

Ewolucja stylów

odstawową tezą badań by-
ła teza o zmianie stylu po-
dejmowania decyzji wraz

z rozwojem kariery. Badacze nie
przypuszczali jednak, że związki
stylów decyzyjnych z  charakterem
pracy menedżerskiej są tak wyraź-
ne i silne. Okazało się, że styl gwa-
rantujący sukces w przypadku pra-
cy przedstawiciela zarządu jest
przeciwieństwem stylu kierownika
liniowego. W relacjach z podwład-
nymi (dalej określanymi jako styl
przywództwa) menedżerowie ewo-
luują w stronę coraz większej
otwartości, różnorodności opinii
i partycypacyjnego podejmowania
decyzji. W (prywatnym) sposobie
myślenia wraz z rosnącym stażem
pracy widać przechodzenie do sty-
lów maksymalistów, przy czym
wraz z awansem pionowym zauwa-
żyć można ewolucję w stronę sty-
lów faworyzujących jeden kierunek
działania.

Innymi słowy, styl stanowczy,
rozstrzygający jest charaktery-
styczny dla relacji z podwładnymi
kierowników najniższego szczebla
i brygadzistów. Najmniej używany
jest natomiast przez członków za-

rządu. Odwrotnie rzecz się ma
w przypadku stylu elastycznego.
Styl hierarchiczny znalazł się na
drugim miejscu wśród wyborów
kierowników najniższego szczebla,
i jako drugi od końca w wyborach
kadry kierowniczej najwyższego
szczebla. Styl integrujący był wy-
bierany w drugiej kolejności przez
dyrektorów i zarząd, i stosunkowo
rzadko przez młodych menedże-
rów. Co ciekawe, stanowiska me-
nedżerów średniego szczebla były
tymi, na których panowała względ-
na równowaga wyborów – żaden ze
stylów nie był szczególnie fawory-
zowany.

Badacze śledzili także preferen-
cje wyborów na różnych szczeblach
hierarchii organizacyjnej w zależ-
ności od wysokości płac. Okazało
się, że powyższa tendencja jest za-
chowana, a nawet jest jeszcze wy-
raźniejsza, w przypadku 20% pod-
danych badaniom najlepiej opłaca-
nych menedżerów na poszczegól-
nych szczeblach.  Natomiast w gru-
pie 20% najgorzej opłacanych me-
nedżerów można zauważyć tenden-
cję do ujednolicania się wyborów
począwszy od stanowisk dyrekto-
rów w górę – żaden ze stylów nie
jest dominujący.

Dokładnie te same tendencje
zostały zachowane w przypadku
stylów myślenia. Style myślenia są
według badaczy o tyle istotne, że
stanowią prywatną stronę procesu
podejmowania decyzji.

Wnioski

ierwszym i podstawowym
wnioskiem, jaki nasuwa
się po przeprowadzeniu

badań, jest to, że brak umiejętno-
ści zmiany stylu podejmowania
decyzji jest dyskredytujący dla roz-
woju kariery menedżerskiej.

Ponadto, organizacje przygoto-
wując programy kształtowania
ścieżek karier muszą uwzględniać
badania preferencji stylu decyzyj-
nego. Rzadko kiedy firmy zdają so-
bie sprawę i z tego, że każdy rodzaj
stanowiska wymaga innego rodza-
ju odpowiedzialności, a więc wiąże
się to z różnymi wymaganiami.
Większość z nich działa według za-
sady: liderzy są zawsze liderami.

Odpowiedzialne podejście do
kwestii kształtowania ścieżek ka-
rier wymaga opracowania listy
kompetencji przywódczych na róż-
nych szczeblach hierarchii organi-
zacyjnej oraz dopasowania do nich
odpowiednich ludzi. Konieczne jest
zatem zidentyfikowanie potencjal-
nych kandydatów na stanowiska
kierownicze oraz poświęcenie im
uwagi. Tabela 2 zawiera szczegó-
łowe wymagania odnośnie do odpo-
wiedzialności, kompetencji na po-
szczególnych stanowiskach oraz
dopasowania stosownego stylu po-
dejmowania decyzji.

Opr. dr Grażyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarządzania

Szkoła Główna Handlowa

Tab.1. Typologia stylów podejmowania decyzji

Integrujący

szerokie spojrzenie na
problemy, poszukiwanie
informacji w wielu źródłach

Styl kreatywny i wysoce
partycypacyjny

Użycie informacji

Pierwsza satysfakcjonująca
opcja (mniej informacji)

Maksymalizacja
(więcej informacji)

Liczba
opcji

Jedna

Wiele

Stanowczy

bezpośredniość, efektywność,
szybkość , jasność

Styl skoncentrowany na
działaniu i realizacji zadań

Hierarchiczny

ludzie reprezentujący ten styl
są analitykami  oczekujący-
mi, że ich decyzje – raz
podjęte – będą ostateczne

Styl kompleksowy i wysoce
intelektualny

Elastyczny

szybkość i zdolność do
adaptacji, możliwe zmiany
kierunku działania

Styl elastyczny, wysoce
komunikatywny



47organizacji 2/2006 Z CZASOPISM ZAGRANICZNYCH

*) w kolejności od najlepszego do najmniej stosownego w danej sytuacji

Tab. 2. Mapa sukcesji – planowanie i rozwój karier

Zakres odpowiedzialności Kompetencje i zachowania

Idealny styl podej-
mowania decyzji

w relacjach z pod-
władnymi i sposobie

myślenia*)

Zarząd � formułowanie wizji strate-
gicznej i planów
� ułatwianie integracji
i koordynacji
� komunikowanie wizji
i priorytetów

Przywódz-
two

� nadzorowanie rozwoju
kompetencji personelu
� określanie ról i norm
w organizacji

� elastyczny
� integrujący
� hierarchiczny
� stanowczy, rozstrzy-
gający

Myślenie � myślenie w kategoriach po-
nadfunkcjonalnego podejmowa-
nia decyzji

� integrujący
� hierarchiczny
� stanowczy
� elastyczny

Dyrektorzy � analizowanie bieżących
działań i przyszłych możliwości
� przygotowywanie i komuni-
kowanie rekomendacji i po-
mysłów
� aktywny udział w spotka-
niach i pracach zespołów po-
nadfunkcjonalnych

Przywódz-
two

� otwarta komunikacja
dwustronna
� umiejętności pracy w zespole
– szczególnie słuchania i współ-
pracy

� elastyczny
� integrujący
� hierarchiczny
� stanowczy

Myślenie � integrujący
� hierarchiczny
� elastyczny
� stanowczy

� burza mózgów i kreatywność
� krytycyzm

Kierownicy
średniego
i wyższego
szczebla

� zarządzanie innymi
� dostarczanie pomysłów
i danych zwierzchnikom
� koordynacja i ułatwianie
współpracy między jednostkami

Przywódz-
two

� adaptowanie stylu komuni-
kacji do stylów komunikacji
innych
� zmniejszanie przywiązania
do jednego stylu komunikacji
i przywództwa – zwłaszcza do
stylu opartego na wydawaniu
poleceń i kontroli

� elastyczny
� integrujący
� hierarchiczny
� stanowczy

Myślenie � monitorowanie działań
w jednostkach
� dostarczanie zwierzchnikom
rekomendacji i pomysłów na
ulepszenia

� integrujący
� hierarchiczny
� elastyczny
� stanowczy

Kierownicy
niższego
szczebla,

brygadziści

� nadzorowanie działań
podwładnych
� monitorowanie bieżących
operacji
� odpowiadanie na zmiany
w planach

Przywódz-
two

� zwięzła komunikacja i do-
starczanie jasnych wytycznych
do działania oraz instrukcji
� przygotowywanie raportów
i szczegółowe przekazywanie
informacji zwierzchnikom

� stanowczy
� hierarchiczny
� integrujący
� elastyczny

Myślenie � codzienne monitorowanie
postępów prac i szybkie
dostosowywanie działań
� zamiana planów na konkret-
ne zadania, dostosowania
logistyczne

� elastyczny
� integrujący
� hierarchiczny
� stanowczy

Redakcja „Przeglądu Organizacji” bardzo uprzejmie prosi Szanownych Autorów o:
� przesyłanie tekstów wyłącznie w edytorze „Word” lub „Word Office”;
� przesyłanie tekstów pocztą elektroniczną lub na dyskietkach z dołączonym wydrukiem;
� wykonywanie rysunków i schematów w programach służących do rysowania, np. „CorelDRAW”, „Excel”;
� nieużywanie kolorów w rysunkach i schematach lub zamianę tych kolorów na odcienie szarości przed przesła-

niem tekstu do druku;
� dołączanie do zbioru tekstowego zbiorów zawierających rysunki i schematy, jeśli sa wykonane w innych progra-

mach niż „Word”.
Niespełnienie wyżej wymienionych wymogów edytorskich może być podstawą do niezakwalifikowania tekstu do

druku ze względów technicznych.
Dziękujemy, łącząc wyrazy szacunku

Redakcja
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Powyższy program opracowano w Instytucie Upra-
wy Nawożenia i Gleboznawstwa – Państwowym In-
stytucie Badawczym w Puławach na zlecenie Urzędu
Marszałkowskiego Województwa Lubelskiego. Ze
względu na bardzo szeroki zakres, do jego realizacji
włączono dwie silne merytorycznie jednostki działa-
jące na obszarze Lubelszczyzny: � Towarzystwo Na-
ukowe Organizacji i Kierownictwa Oddział w Lubli-
nie, � Lubelski Wojewódzki Ośrodek Doradztwa Rol-
niczego w Końskowoli.

Opracowanie zostało przyjęte przez Sejmik Woje-
wództwa Lubelskiego do realizacji i stanowi podsta-
wę opracowywania szczegółowych programów opera-
cyjnych w poszczególnych okresach planowania: do
2006 r., lata 2007–2013 oraz lata 2014–2020. Jest on
pierwszym pilotażowym opracowaniem z tej dziedzi-
ny na Lubelszczyźnie, tak szeroko i kompleksowo ana-
lizującym problematykę rozwoju obszarów wiejskich
ze szczególnym uwzględnieniem zagadnień z zakresu
rolnictwa. Składa się z dwu obszernych tomów:

Tom I – zawiera diagnozę i prognozę rozwoju głów-
nych sfer rolnictwa i obszarów wiejskich, zestawio-
nych w układzie analizy SWOT (wybranych najważ-
niejszych elementów).

Tom II opracowania zawiera proponowane kierun-
ki działań strategicznych. Opracowano łącznie – jako
optymalną liczbę – 23 programy strategiczne, które
powinny istotnie przyczynić się do rozwoju obszarów
wiejskich, wśród nich jako najbardziej istotne uznać
należy następujące programy:
� poprawę gospodarowania rolniczymi zasobami
wodnymi,
� melioracje wodne, uwzględniające głównie nawad-
nianie terenu,
� zwiększenie lesistości,
� poprawę stery społecznej,
� poprawę struktury obszarowej gospodarstw ro-
dzinnych i ich organizacji przestrzennej,
� rozwój alternatywnych kierunków produkcji roś-
linnej, głównie do produkcji biopaliw,

Program zrównoważonego rozwoju rolnictwa
i obszarów wiejskich województwa lubelskiego

� wspieranie przedsięwzięć rolnośrodowiskowych,
głównie rozwoju rolnictwa ekologicznego,
� rozwój turystyki na obszarach wiejskich,
� kompleksową sanitację obszarów wiejskich, głów-
nie oczyszczania ścieków,
� odnowę wsi uwzględniającą m.in. budowę, moder-
nizację i adaptację obiektów.

Na realizację większości zadań zawartych w tych
programach jest możliwość uzyskania wsparcia finan-
sowego ze środków unijnych.

Franciszek Woch, Janusz Nowakowski

10 stycznia br. zebrała sie nowo wybrana na 48.
Zjeździe (18–19 listopada 2005 r.) Główna Rada Na-
ukowa TNOiK.

GRN ukonstytuowała sie następująco: � prof. dr
hab. Jan JEŻAK – przewodniczący (Uniwersytet Łódz-
ki), � prof. dr hab. Józef BENDKOWSKI – wiceprze-
wodniczący (Politechnika Śląska), � prof. dr hab. Boh-
dan GODZISZEWSKI – wiceprzewodniczący (Uniwer-
sytet im. Mikołaja Kopernika w Toruniu), � dr inż.
Robert KUCĘBA – sekretarz (Politechnika Często-
chowska).

W ramach uroczystego spotkania z okazji Świę-
ta Uczelni – Uniwersytetu Mikołaja Kopernika w To-
runiu, które odbyło się 19 lutego br., ELŻBIETA
JAKUBOWSKA – dyrektor Domu Organizatora
w Toruniu, członek Prezydium Zarządu Głównego
TNOiK, otrzymała w imieniu JMR prof. dr. hab. An-
drzeja Jamiołkowskiego, medal za zasługi dla rozwo-
ju Uczelni oraz w imieniu dziekana, prof. dr. hab. An-
drzeja Sokali, medal za zasługi  dla Wydziału Prawa
i Administracji UMK w Toruniu jako wyraz uznania,
wdzięczności i głębokiego szacunku.

Zagrożenia:
� dalsze zmniejszanie

powierzchni lustra
wód otwartych

� nadal rosnące bezro-
bocie

� ograniczona możli-
wość poprawy wy-
kształcenia ludności
wiejskiej

� dalsza degradacja gleb
� wzajemna nieufność

społeczeństwa

Mocne strony:
� duży udział gleb

bardzo dobrych
� małe skażenie gleb
� występowanie wyso-

kiej jakości wód pod-
ziemnych

� duży potencjał bazy
naukowo-badawczej
dla rolnictwa

� nadgraniczne położe-
nie województwa

Słabe strony:
� niska zasobność gleb

w składniki pokarmowe
� duży udział gleb

narażonych na erozję
� duży udział odłogów
� niska lesistość
� bardzo duży wskaźnik

bezrobocia
� niski poziom wykształ-

cenia zawodowego
� wadliwa struktura

agrarna – mała po-
wierzchnia gospo-
darstw i uciążliwa
szachownica gruntów

Szanse:
� objęcie Polski fundu-

szami strukturalnymi
� perspektywa rozwoju

zrównoważonej tury-
styki,

� dywersyfikacja
działalności rolniczej

� poprawa nie wykorzy-
stanego potencjału pro-
dukcyjnego rolnictwa

� możliwość integracji
z nauką na rzecz
rozwoju w regionie


