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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 2005 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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Jaki procent swoich dochodów musiałby staty-
styczny obywatel wydawać na żywność, żeby
można było uzyskać parytet miasto-wieś przy
obecnej liczbie mieszkańców wsi?

Rozumiem, że chodzi tu o parytet dochodów ro-
dzin miejskich i wiejskich. Nie można jednak twier-
dzić, że wzrost wydatków na żywność przekłada się
wprost na poprawę tych relacji. Związki gospodarcze
zachodzące na rynku są dużo bardziej skomplikowa-
ne. Zgodnie z teorią ekonomii, z obserwowanymi
i opisywanymi w literaturze fachowej zjawiskami oraz
procesami społeczno-gospodarczymi wiadomo, że róż-
nice w sytuacji społeczno-ekonomicznej ludności wpły-
wają na strukturę budżetów domowych. W społeczeń-
stwach mniej zamożnych prawidłowością jest wysoki
udział wydatków na żywność, przy niskich wydatkach
np. na transport czy kulturę. W miarę wzrostu dobro-
bytu maleje udział tych pierwszych na rzecz szeroko
rozumianej sfery usług. Polska, podobnie jak i pozo-
stałe kraje, które przystąpiły do Unii Europejskiej
1 maja 2004 roku, charakteryzowała się wysokim
udziałem wydatków na żywność w budżetach domo-
wych, w porównaniu do krajów piętnastki. Wskaźnik
ten wynosił u nas ok. 31%, podczas gdy w UE-15 wahał
się od 9,8% w Wielkiej Brytanii, do 18,5% w Portuga-
lii. Trwająca u nas od ponad piętnastu lat transfor-
macja gospodarcza przebiegała w zupełnie innych wa-
runkach, niż miało to miejsce w „starej Unii”. W po-
czątkowym okresie przemian, przy zamykaniu licz-
nych zakładów, następowała migracja ludności z mia-
sta na wieś, dokąd wracali zwalniani pracownicy.
W ten sposób tereny wiejskie stały się buforem prze-
mian. Widać to wyraźnie w spadku rolniczych docho-
dów, które na początku lat 90. kształtowały się na po-
ziomie około 50% dochodów rodzin pracowniczych.
W kolejnych latach sytuacja stopniowo zaczęła się po-
prawiać. Procesy dostosowawcze zakładów przetwór-
stwa rolno-spożywczego i wprowadzenie nowych tech-
nologii przyczyniało się także do tego, że wzrost do-
chodów rolniczych był powolny. Najwięcej wartości do-
danej przechwytywał jednak handel i przetwórstwo.
W wyniku tego mieliśmy do czynienia z dużą różnicą
w tempie wzrostu cen otrzymywanych przez produ-
centów rolnych, w porównaniu do tempa wzrostu cen
detalicznych.

Nie da się sztywno powiązać wydatków na żyw-
ność z parytetem dochodów miasto-wieś. Zachowanie

Żywią i reformują

Rozmowa z WOJCIECHEM OLEJNICZAKIEM, ministrem rolnictwa i rozwoju wsi

właściwych relacji w tej materii jest celem Wspólnej
Polityki Rolnej, ma ona bowiem zapewnić rolnikom
odpowiednie dochody przy utrzymaniu relatywnie ni-
skich cen dla konsumenta. Z tego powodu tak istotne
było nasze przystąpienie do Unii Europejskiej i obję-
cie polskich rolników mechanizmami Wspólnej Poli-
tyki Rolnej. Pierwsze doświadczenia związane z tym
modelem pokazują słuszność naszej decyzji. Mimo
znacznego wzrostu cen środków do produkcji rolnej,
odnotowany został wzrost rolniczych dochodów. Wzro-
sły ceny skupu, poprawiły się relacje dochodowe w tym
sektorze gospodarki, uruchomione zostały instrumen-
ty finansowe. Wzrost dochodów rolników nie był jed-
nak tak wysoki, jak wskazywały badania Eurostatu,
który określił ów wzrost na poziomie ok. 70%. Takie
obliczenia wynikały stąd, że wzięte zostały pod uwa-
gę tylko największe gospodarstwa rolne prowadzące
pełną rachunkowość. Nie zmienia to jednak faktu, że
wzrost dochodów jest zauważalny. W konsekwencji
mamy poprawę parytetu miasto-wieś.

Ile pieniędzy polski podatnik wydaje na wspar-
cie sektora rolnego?
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Wszystkie wydatki budżetowe pochodzą z pienię-
dzy podatników, i tak w ustawie budżetowej na 2005
rok zaplanowano je w kwocie 209,7 mld zł, z czego
3,81% to wydatki na rolnictwo. W tych częściach bu-
dżetowych, których dysponentem jest minister rolnic-
twa i rozwoju wsi zamykają się one w łącznej kwocie
2 382 183 tys. zł

Powyższe wydatki zostaną uzupełnione wydatka-
mi zaplanowanymi w części 85 budżety wojewodów,
w kwocie 658 212 tys. zł; w części 36 – skarb państwa,
w kwocie 208 tys. zł oraz w części 83 – rezerwy celowe,
w kwocie 4 958 775 tys. zł.

Łączne wydatki na rolnictwo wyniosą 7 999 378
tys. zł i są wyższe od określonych w ustawie budżeto-
wej na 2004 r. o ok. 40%.

Do rolnictwa poza wydatkami z budżetu państwa
zostaną skierowane w 2005 roku środki z budżetu Unii
Europejskiej (programy: PHARE, SAPARD, PROW,
Sektorowe Programy Operacyjne na Wspólną Polity-
kę Rybacką oraz w ramach Wspólnej Polityki Rolnej
na dopłaty bezpośrednie i interwencję rynkową)
w łącznej kwocie 8 528 368 tys. zł.

Wydatki zaplanowane w części budżetowej 32 –
rolnictwo, w kwocie 450 591 tys. zł zostaną wykorzy-
stane na funkcjonowanie jednostek budżetowych oraz
na zadania budżetowe z zakresu rolnictwa.

W 2005 r. mogą być finansowane z budżetu pań-
stwa te zadania, które stanowią pomoc istniejącą,
w tym na: � postęp biologiczny w produkcji zwierzęcej
– 90 654 tys. zł � postęp biologiczny w produkcji ro-
ślinnej – 33 060 tys. zł � ochronę roślin – 7330 tys. zł
� rolnictwo ekologiczne – 6025 tys. zł.

Zadania te będą realizowane w zakresie analogicz-
nym, jak w roku 2004.

Ponadto zaplanowano wydatki na: � dopłaty do
oprocentowania kredytów na cele rolnicze – 35 000
tys. zł wyłącznie na realizację zobowiązań z tytułu
kredytów udzielonych w 2004 r. � dofinansowanie
szkół rolniczych i zadania oświatowe – 2150 tys. zł.

W części 33 – rozwój wsi, określono wydatki w kwo-
cie 1 344 004 tys. zł, które zostaną przeznaczone głów-
nie na finansowanie zadań realizowanych przez Agen-
cję Restrukturyzacji i Modernizacji Rolnictwa oraz
Centrum Doradztwa Rolniczego. Agencja Restruktu-
ryzacji i Modernizacji Rolnictwa otrzyma w 2005 r.
dotację podmiotową w kwocie 1 322 481 tys. zł, a Cen-
trum Doradztwa Rolniczego 8660 tys. zł. W tej części
budżetowej zaplanowano również wydatki w kwocie
750 tys. zł na dofinansowanie szkół rolniczych.

Z wyżej wymienionych wydatków ARiMR  w 2005
roku będzie finansować m.in:
� dopłaty do oprocentowania kredytów udzielonych
w latach 1994–2004,
� dopłaty do oprocentowania nowo udzielanych kre-
dytów inwestycyjnych w ramach linii kredytowych,
które zgłoszone zostały do Komisji Europejskiej jako
pomoc istniejąca na:

� realizację przedsięwzięć inwestycyjnych w rolnic-
twie, przetwórstwie rolno-spożywczym i usługach dla
rolnictwa,
� zakup gruntów rolnych,
� utworzenie lub urządzenie gospodarstw rolnych
przez osoby, które nie przekroczyły 40. roku życia,
� kredyty branżowe,
� zakup lub urządzenie gospodarstwa rodzinnego,
� zakup lub urządzenie gospodarstwa rolnego w ra-
mach programu osadnictwa rolniczego na gruntach
skarbu państwa,
� realizację przedsięwzięć inwestycyjnych w rolnic-
twie, przetwórstwie rolno-spożywczym i usługach dla
rolnictwa przez grupy producentów rolnych,
� inwestycje w zakresie nowych technologii ,
� dopłaty do oprocentowania kredytów na wznowie-
nie produkcji w gospodarstwach rolnych i działach spe-
cjalnych produkcji rolnej znajdujących się na obsza-
rach dotkniętych klęską suszy, gradobicia, nadmier-
nych opadów atmosferycznych, wymarznięcia, powo-
dzi, huraganu, pożaru, osuwisk ziemi i plagi gryzoni,
� udzielone poręczenia i gwarancje,
� zbieranie zwłok padłych przeżuwaczy oraz świń,
wraz z przetwarzaniem, transportem oraz spalaniem
mączek wyprodukowanych z tych zwłok.

Uzupełniające dopłaty bezpośrednie oraz współfi-
nansowanie działań Planu Rozwoju Obszarów Wiej-
skich oraz Sektorowych Programów Operacyjnych
będzie realizowane z wydatków przewidzianych na ten
cel w rezerwach celowych.

Wydatki w części 35 – rynki rolne, w kwocie 587 588
tys. zł są przeznaczone głównie dla Agencji Rynku
Rolnego oraz Głównego Inspektoratu Jakości Handlo-
wej Artykułów Rolno-Spożywczych. Agencja Rynku
Rolnego otrzyma w 2005 r. dotację podmiotową w kwo-
cie 555 194 tys. zł. ARR obsługuje mechanizmy unij-
nej interwencji na rynkach rolnych, natomiast GIJ-
HARS kontroluje jakość artykułów rolno-spożywczych
oraz wspiera ARR w kontroli mechanizmów interwen-
cji rynkowej.

W tej części budżetowej zaplanowano również wy-
datki w kwocie 2,5 mln zł na dofinansowanie szkół
rolniczych.

W części 83 – rezerwy celowe, planowane są wydat-
ki w kwocie ogółem 4 958 775 tys. zł, w tym na:
� program „Aktywizacja obszarów wiejskich” (środ-
ki z kredytu z Banku Światowego) – 110 654 tys. zł,
� współfinansowanie programu „Aktywizacja obsza-
rów wiejskich” – 3000 tys. zł,
� zwalczanie chorób zakaźnych zwierząt oraz dofi-
nansowanie kosztów realizacji zadań Inspekcji Wete-
rynaryjnej – 72 500 tys. zł,
� stypendia i pomoc materialna dla młodzieży wiej-
skiej – 70 700 tys. zł,
� utrzymanie urządzeń melioracji wodnych podsta-
wowych – 13 500 tys. zł,
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� zadania związane z realizacją pomocy technicznej
w ramach działań Sektorowego Programu Operacyj-
nego „Restrukturyzacja i modernizacja sektora żyw-
nościowego oraz rozwój obszarów wiejskich”, takich
jak: „Scalanie gruntów”, „Odnowa wsi oraz zachowa-
nie i ochrona dziedzictwa kulturowego” i „Gospoda-
rowanie rolniczymi zasobami wodnymi” – 9108 tys. zł
oraz kwoty wydatków związanych z realizacją progra-
mów unijnych, zgłoszone do uwzględnienia w rezer-
wach celowych przez ministra rolnictwa i rozwoju wsi
jako potrzeby na niżej wymienione cele:
� współfinansowanie programu SAPARD – 397 855
tys. zł,
� współfinansowanie Planu Rozwoju Obszarów Wiej-
skich (PROW) – 411 142 tys. zł,
� współfinansowanie Sektorowego Programu Opera-
cyjnego „Restrukturyzacja i modernizacja sektora żyw-
nościowego oraz rozwój obszarów wiejskich” – 537 852
tys. zł,
� współfinansowanie Sektorowego Programu Opera-
cyjnego „Rybołówstwo i przetwórstwo ryb” – 108 838
tys. zł,
� uzupełniające płatności bezpośrednie – 2 912 567
tys. zł,
� współfinansowanie PROW w części przeznaczonej
na płatności bezpośrednie – 216 675 tys. zł,
� wydatki związane z interwencją na rynku owoców,
warzyw i ryb – 94 384 tys. zł.

Wydatki na rolnictwo w budżetach wojewodów na
rok 2005 zaplanowano w kwocie ogółem 658 212 tys.
zł. Wydatki te przeznaczone będą na zadania z zakre-
su scalania gruntów rolnych, gospodarowania rolni-
czymi zasobami wodnymi. Zostaną uzupełnione wy-
datkami ze środków funduszy strukturalnych w ra-
mach Sektorowego Programu Operacyjnego „Restruk-
turyzacja i modernizacja sektora żywnościowego oraz
rozwój obszarów wiejskich” .

W 2005 r. planuje się wydatkowanie ze środków
budżetu UE łącznie kwoty ok. 8,5 mld zł na realizację
programów PHARE, programu SAPARD, Sektorowe-
go Programu Operacyjnego „Restrukturyzacja i mo-
dernizacja sektora żywnościowego oraz rozwój obsza-
rów wiejskich”, Sektorowego Programu Operacyjne-
go „Rybołówstwo i przetwórstwo ryb”.

Ponadto ze środków budżetu unijnego będą zwra-
cane środki wydatkowane na prefinansowanie zadań
przewidzianych do finansowania ze środków UE w za-
kresie:
� Wspólnej Polityki Rolnej – 5 006 770 tys. zł, w tym
na:
� płatności bezpośrednie – 1 790 903 tys. zł,
� interwencję na rynku rolnym – 1 464 977 tys. zł,
� realizację Planu Rozwoju Obszarów Wiejskich –
1 750 890 tys. zł,
� Wspólnej Polityki Rybackiej – w kwocie 22 606
tys. zł.

Do rolnictwa w 2005 r. trafi z budżetu kra-
jowego i z budżetu wspólnotowego łącznie 16 522 746
tys. zł.

W rolnictwie mamy dziś do czynienia z prawie
idealnymi warunkami konkurencji po stronie
producentów (kilkaset tysięcy podmiotów pro-
dukujących na rynek) i wyraźnym zaburzeniem
konkurencyjności po stronie popytu. Kiedy to
się zacznie zmieniać?

Trudno mówić o idealnych warunkach konkuren-
cji po stronie producentów. Dla naszego rolnictwa
istotne jest w tej chwili tworzenie grup producenc-
kich. Grupy te mają zdecydowanie korzystniejsze
możliwości podejmowania działań na coraz bardziej
konkurencyjnych rynkach. Pomoc, jaką mogą otrzy-
mać w ramach funduszy unijnych pozwala im skutecz-
niej przebijać się nie tylko na wspólnotowym rynku,
ale i na rynkach trzecich. Z drugiej strony, trudno też
zgodzić się ze stwierdzeniem, że po stronie popytu jest
wyraźne zaburzenie konkurencyjności. Popyt na żyw-
ność i produkty pochodzące z rolnictwa w 38-miliono-
wym kraju jest z pewnością znaczący. Polskie zakłady
przetwórstwa rolno-spożywczego przystosowując się
do wymogów unijnych podjęły w ostatnich pięciu la-
tach ogromny wysiłek modernizacyjny i inwestycyj-
ny. Dzięki temu należą dziś do najnowocześniejszych
zakładów w Unii i na świecie, skutkiem czego jest ro-
snące zainteresowanie polskimi produktami wśród
konsumentów z całej Europy i nie tylko. W ubiegłym
roku osiągnęliśmy po raz pierwszy dodatnie saldo
wymiany handlowej z krajami UE-15. Po wielu trud-
nościach 35 polskich mleczarni uzyskało wreszcie ze-
zwolenia na eksport swoich produktów na rynek Fe-
deracji Rosyjskiej. Wcześniej taką zgodę otrzymało 16
zakładów przetwórstwa mięsnego. Mamy zatem moż-
liwości powrotu na nasz tradycyjny rynek zbytu. Je-
stem przekonany, że firmy potrafią wykorzystać
wszystkie możliwości, aby odbudować swoją pozycję
na tym kierunku eksportu. Musimy pamiętać, że zgod-
nie z unijnymi regulacjami wiele produktów wysyła-
nych na rynki trzecie objętych jest dopłatami ekspor-
towymi. Funkcjonując w ramach Unii Europejskiej
uczestniczymy w ogromnym wspólnotowym rynku li-
czącym blisko pół miliarda konsumentów. Czy to jest
zaburzenie konkurencyjności po stronie popytu? W tak
wielkiej zbiorowości, w dodatku zróżnicowanej pod
względem tradycji kulinarnych i stopnia zamożności
jest miejsce dla bardzo wielu producentów. Musimy
brać pod uwagę zarówno popyt wewnętrzny, jak i ze-
wnętrzny. Zainteresowanie polskimi produktami rol-
no-spożywczymi, po naszym przystąpieniu do Unii
Europejskiej, trzeba utrzymywać i rozwijać. Zmieniają
się też upodobania polskich konsumentów. Szybki roz-
wój gospodarki, na poziomie ok. 5%, powinien wkrót-
ce przełożyć się na poprawę dochodów ludności. Nie



6 przegląd

od dziś wiadomo, że ich wzrost przesuwa zaintereso-
wania konsumenckie z produktów nisko przetworzo-
nych na te o wysokim stopniu przetworzenia.

Wiele mówi się o tworzeniu miejsc pracy na wsi,
trudno się jednak oprzeć wrażeniu, że osoby
pracujące na wsi, „jeśli mają pracować na rzecz
rolnictwa”, nic nie zmienią w strukturze prze-
pływów miasto-wieś. Wielu obserwatorów oba-
wia się, że większość pieniędzy unijnych prze-
znaczanych na rolnictwo będzie miała charak-
ter czystego transferu socjalnego. Czy można
wykorzystać pomoc Unii do zmiany struktury
polskiej wsi?

Mówiliśmy już o środkach finansowych, jakie tra-
fią w tym roku na wieś i tereny wiejskie. Należy jed-
nak podkreślić, że wbrew niektórym, powielanym cza-
sem w mediach stereotypom i uproszczeniom te pie-
niądze tak naprawdę trafiają przecież do całej gospo-
darki. Rolnik inwestuje w swoje gospodarstwo przez
okrągły rok. Kupuje nawozy, środki ochrony roślin,
niezbędne maszyny i urządzenia, inwestuje w moder-
nizację budynków gospodarskich. Wszystko to wytwa-
rza przemysł, który dzięki temu może rozwijać pro-
dukcję i utrzymywać miejsca pracy. Nie zgadzam się
z poglądem mówiącym o transferze socjalnym pienię-
dzy unijnych. Wystarczy zapoznać się z poziomem za-
interesowania rolników poszczególnymi instrumenta-
mi finansowymi, jak chociażby renty strukturalne
i działanie skierowane do młodych rolników. Wpływają
one na szybkość zmiany pokoleniowej na wsi. Jeżeli
do tego dochodzą kolejne instrumenty wsparcia, to już
dziś widać wyraźnie, że tempo zmian zachodzących
na polskiej wsi zdecydowanie wzrosło.

Trudno mówić o powstawaniu nowych miejsc pra-
cy na wsi lub w otoczeniu rolnictwa bez wzrostu rol-
niczych dochodów i zmian w infrastrukturze wiejskiej.
Dopiero te czynniki mogą spowodować tworzenie
nowych, tak potrzebnych miejsc pracy na terenach
wiejskich.

W ramach rozmaitych działań i programów ruszył
także pilotażowy program Leader+, którego zadaniem
jest wyłonienie lokalnych liderów przedsiębiorczości.
Bez takich osób i grup nie będzie możliwe zdynamizo-
wanie niezbędnych zmian na terenach wiejskich. Licz-
ne szkolenia i działania mają przybliżyć znajomość
funkcjonujących programów i możliwości sięgnięcia
po unijne wsparcie. To, że jest dużo potencjalnie do-
stępnych środków, to nie oznacza jeszcze, że zostaną
one wykorzystane. Dopiero wiedza o ich istnieniu
i o sposobach ich wykorzystania daje możliwość się-
gnięcia po nie. Im więcej z nich zostanie wykorzysta-
nych, tym szybciej będą zachodziły zmiany. Doświad-
czenia związane z programami przedakcesyjnymi,
a zwłaszcza z Programem SAPARD, pozwalają opty-

mistycznie patrzeć w przyszłość. Każdy, kto zna wieś,
widzi zachodzące tam zmiany. Najlepiej jednak widzą
je ci, którzy po latach odwiedzają nasz kraj – jak cho-
ciażby nowa komisarz Unii pani Mariann Fischer Boel,
która odwiedziła Polskę ponownie po sześciu latach.
Z nieukrywanym zdumieniem podziwiała tempo prze-
mian zachodzących na polskiej wsi, jak i stopień przy-
gotowania do wdrażania instrumentów Wspólnej
Polityki Rolnej polskich instytucji obsługujących rol-
nictwo.

W jakim kierunku powinny iść te zmiany?

Zmiany muszą przede wszystkim poprawić sytu-
ację materialną rodzin wiejskich. To przecież wieś
przejęła na siebie główny ciężar przemian gospodar-
czych. To tam skumulowało się ukryte bezrobocie
i tam były ponoszone główne koszty tych przemian.
Równie ważnym kierunkiem zmian jest zachowanie
charakteru polskiego rolnictwa, które funkcjonuje
w poszanowaniu praw przyrody, dzięki czemu rolni-
cze tereny nie są chemicznie zdegradowane nadmier-
nym stosowaniem nawozów czy środków ochrony ro-
ślin. Zachowanie tego charakteru to nasz obowiązek.
Już dziś inni zazdroszczą nam właśnie tego zrówno-
ważonego rozwoju rolnictwa. Dziś cała reforma Wspól-
nej Polityki Rolnej zmierza właśnie w tym kierunku,
odchodząc tym samym od nadmiernego wspierania in-
tensyfikacji produkcji rolnej.

Co się stanie z europejskim rolnictwem, kiedy
Ukraina przećwiczy najpierw swojego Rakow-
skiego, a potem Balcerowicza?

Ukraina znajduje się w tej chwili na samym po-
czątku drogi, którą myśmy już przeszli. Ukraina
z pewnością posiada bardzo dobre warunki przyrod-
nicze sprzyjające rozwojowi rolnictwa. Nie oznacza to
jednak, że coś niedobrego stanie się z rolnictwem eu-
ropejskim. Takie same obawy towarzyszyły naszemu
przystąpieniu. Pojawiały się wówczas głosy, że pro-
dukty ze „starej Unii Europejskiej” zaleją polskie skle-
py i tym samym wpłyną na pogorszenie sytuacji
w polskim rolnictwie. Były też zupełnie przeciwstaw-
ne głosy, które pojawiały się w Unii, że to właśnie ta-
nie surowce z Polski, jako najsilniejszego rolniczo kra-
ju z całej, wstępującej dziesiątki państw, przysporzą
kłopotów farmerom unijnym. I co się okazało. Otóż
rynek zachował się normalnie, czyli jak zwykle dał so-
bie radę i żaden z tych scenariuszy się nie sprawdził.
Jestem przekonany, że tak samo będzie i w tym przy-
padku.

Dziękuję Panu za rozmowę.

Rozmawiał Dariusz Teresiński
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Rozwój nurtu badań społecznych w naukach o za-
rządzaniu doprowadził do wzrostu znaczenia idei toż-
samości organizacyjnej. Kilkadziesiąt lat badań nad
nadal niejasnym fenomenem kultury organizacyjnej
nie nastraja optymistycznie. Czy przeniesienie kolej-
nej nie wykrystalizowanej koncepcji z humanistyki do
nauk o zarządzaniu przyniesie jakiekolwiek korzyści
poznawcze. Aby odpowiedzieć na tak postawione py-
tanie trzeba zastanowić się nad:
� określeniem tożsamości organizacyjnej,
� celowością wprowadzania pojęcia tożsamości orga-
nizacyjnej,
� związkami pomiędzy tożsamością a kulturą orga-
nizacyjną.

„Tożsamość” jest kluczowym pojęciem nurtu in-
terpretatywnego w naukach społecznych. Lokowana
jest przede wszystkim na poziomie świadomości jed-
nostkowej. Definiowana jest jako: „koncepcja siebie”1),
„symboliczna interpretacja jednostki, odnosząca się
do tego, czym się jest we własnym przekonaniu i czym
chciałoby się być”2), „całość konstruktów podmiotu
odnoszonych wobec siebie, która nie jest prostą sumą
elementów, lecz ich syntezą”3). „Tożsamość” jest po-
jęciem znaczącym w naukach społecznych, choć nie-
jednoznacznym i tworzącym raczej „strefę problema-
tyki” niż jeden rdzeń pojęciowy4). Wśród ogromnej li-
teratury i liczby badań dotyczących tożsamości trze-
ba wspomnieć o klasykach, takich jak: G.H. Mead5),
H. Tajfel i J. Turner6) oraz E. Goffman7). Badania toż-
samości prowadzone na gruncie psychologii społecz-
nej i socjologii dotyczyły tworzenia się i rozwoju „ja
społecznego” przez jednostki. Czy należy zatem od-
nosić je do poziomu aktora zbiorowego, jakim niewąt-
pliwie jest organizacja. Wielu badaczy optuje za prze-
niesieniem pojęcia tożsamości na grunt zbiorowości,
w tym i organizacji. R. Jenkins posługuje się określe-
niem „kolektywnie podzielanych tożsamości”8). M.J.
Hatch i M. Schultz nawiązując do koncepcji G.H. Me-
ada wskazują, że organizacja dysponuje tożsamością
(„ja przedmiotowe” i „ja podmiotowe”)9). J. Dutton
i J. Dukerich opisują proces odzwierciedlania się toż-
samości organizacji w jej wizerunku10). Zatem można
dostrzec proces zakorzeniania się koncepcji tożsamo-
ści w teorii nauk o zarządzaniu.

Tożsamość organizacyjna to odpowiedź członków
organizacji na pytania: kim jesteśmy jako organizacja
oraz kim chcielibyśmy być? Jeżeli wychodzimy z zało-
żenia, że organizacja jest czymś więcej niż tylko zbio-
rem działań jednostek, to sensowne wydaje się poszu-
kiwanie społecznych przejawów organizowania, takich
jak:  kultura,  zarządzanie,  strategia  czy  struktura.
Określenie tożsamości jako „symbolicznej, zbiorowej
interpretacji ludzi tworzących organizację, odnoszą-
cej się do tego, czym organizacja jest i jaka chciałaby

być” jest klarowne. Jednak, aby pojęcie to mogło być
owocne, niezbędne jest rozróżnianie tożsamości od
kultury, wizerunku oraz misji i wizji organizacyjnej.

Tożsamość organizacji pozostaje w warunkach jej
stabilności przedmiotem zbiorowego, często domyśl-
nego konsensu. Explicite problem pojawia się dopiero
w sytuacji napięć i zmian, kiedy uporczywie powra-
cają pytania o kluczowe wartości oraz zderzają się
sprzeczne wizje rozwoju organizacji. S. Albert i D.A.
Whetten zaproponowali, by efekt tych poszukiwań
stanowiący owoc zbiorowego konsensusu dotyczące-
go: wartości, kultury organizacyjnej, filozofii działa-
nia, orientacji, pozycji rynkowej, domeny działalno-
ści, misji i wizji oraz członkostwa organizacyjnego
uznać za przejawy tożsamości organizacyjnej11). Zatem
tożsamość organizacyjna powinna spełniać trzy klu-
czowe kryteria.
� Kryterium stwierdzania kluczowych cech organi-
zacji. Tożsamość organizacji powinna odzwierciedlać
jej esencję, podstawowe kwestie „egzystencjalne”,
wokół których powstał konsens członków organizacji.
� Kryterium stwierdzania zróżnicowania. Tożsamość
organizacyjna tworzona jest przez poczucie odrębno-
ści członków organizacji. Identyfikują się oni z orga-
nizacją, definiując jej granice, kryteria przynależno-
ści i wykluczania.
� Kryterium ciągłości czasowej. Tożsamość jest efek-
tem poczucia kontynuacji temporalnej. Organizacja
jest zintegrowana poprzez konwencje prawne i zarząd-
cze. A te z kolei są podtrzymywane dzięki przekona-
niu członków organizacji i innych w otoczeniu o kon-
tynuacji istnienia samej organizacji, mimo dokonują-
cych się zmian12).
� Do tych trzech kryteriów zaproponowanych przez
S. Alberta i D.A. Whettena można dodać czwarte. Toż-
samość organizacji jest fenomenem ponadjednostko-
wym i społecznym. Różnicujący i podtrzymywany
przez członków organizacji w czasie sens istnienia
(esprit du corp) jest przejawem funkcjonowania gru-
py społecznej, a nie tylko wybranych jednostek (np.
właścicieli, zarządzających czy innych interesariuszy).

Czy bez pojęcia tożsamości analizując społeczne
aspekty organizowania można się obyć. B.E. Ashforth
i F. Mael wskazują, że proces uzyskiwania społecznej
tożsamości jest podstawowym warunkiem podejmo-
wania jakichkolwiek działań grupowych. „Grupa psy-
chologiczna” definiuje w kategoriach członkostwa.
Utożsamianie się z grupą jest również najważniejszym
mechanizmem partycypacji. Wśród przejawów poja-
wiania się społecznej tożsamości wskazać można: po-
czucie odrębności grupy, dążenie do jej utrzymania
oraz prestiż grupy13). Pojęcie tożsamości jest ściśle
związane z określeniem identyfikacji, czyli utożsamia-
nia się z grupą (identification). Teorie społecznej iden-

Organizacja
w poszukiwaniu tożsamości

Łukasz Sułkowski

,
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tyfikacji wzbogacają rozumienie tożsamości organiza-
cyjnej. Jednak w większości badań nad kulturą orga-
nizacyjną i przywództwem identyfikacja z organizacją
była mieszana z internalizacją jej wartości oraz z za-
angażowaniem. Identyfikacja z grupą oznacza utoż-
samianie się z nią, a internalizacja to przyjmowanie
i asymilowanie wartości wyznawanych przez grupę.
Identyfikacja z organizacją nie musi skutkować inter-
nalizacją wartości organizacyjnych, a utożsamianie się
z całą organizacją nie warunkuje utożsamiania się z jej
członkami. Zaangażowanie z kolei odnosi się do po-
dejmowania względnie dużego wysiłku w pracy na
rzecz organizacji i jego źródłem może, ale nie musi,
być identyfikacja z grupą. Rozróżnienie tych trzech
pojęć pozwala wskazać na identyfikację jako źródło
tożsamości organizacyjnej, zaś na internalizację jako
mechanizm jej wzmacniania i rozpowszechniania na
adeptów. Powstawanie tożsamości organizacyjnej do-
konuje się w procesach komunikacji i negocjacji zna-
czeń, co sugeruje, że jest ona silnie osadzona na po-
ziomie grupy i zespołu, podczas gdy jej występowanie
na poziomie całości dużych organizacji rodzi według
wielu autorów problemy teoretyczne14). Zatem wyda-
je się, że rozważań na temat tożsamości nie powinno
się pomijać analizując funkcjonowanie organizacji.
Problemem pozostaje celowość tworzenia teorii „toż-
samości organizacji” rozumianej jako całość oraz ba-
dania procesów tworzenia się, utrzymywania i zmian
tożsamości grupowej.

Rozważania na temat względnie trwałych i kluczo-
wych wartości wyróżniających organizację odwołują
się nie tylko do pojęcia tożsamości organizacyjnej
(identity), ale również misji (mission), wizji (vision),
kultury organizacyjnej (corporate culture) i wizerun-
ku (image). Niezbędne jest rozróżnienie tych pojęć
i wskazanie punktów wspólnych.

Misja i wizja organizacji to sformułowania zaczerp-
nięte z zarządzania strategicznego. Są one definiowa-
ne w różny sposób. L.W. Rue i P.G. Holland zauwa-
żają, że misja określa istotę i sens istnienia organiza-
cji poprzez sformułowanie najogólniejszych celów i do-
men działalności15). J. Brilman określa wizję jako
krótką formułę precyzującą główne powołanie i cele
organizacji16). Misja organizacji powinna opierać się
na kulturze i tożsamości organizacji, choć musi za-
wierać jedynie takie wartości, które zostały uznane
za warte upowszechniania, tworzące pozytywny wi-
zerunek organizacji. Wizja tworzona jest zwykle przez
zarządzających, nie musi być upowszechniana i speł-

nia rolę projekcji rozwoju organizacji opierającej się
na założonych celach oraz wartościach. Oba te okre-
ślenia są zatem bliskoznaczne, odnoszą się do uświa-
damianych, prospektywnych i wyrażanych celów oraz
kluczowych wartości. Misja i wizja są rozmyślnie
tworzone, uświadamiane i zazwyczaj upowszechnia-
ne z myślą o realizacji w przyszłości. Misja różni się
zatem od tożsamości organizacji, choć często spełnia
znaczącą rolę w jej formowaniu17).

Można dostrzec sprzężenie zwrotne pomiędzy
misją organizacji a jej tożsamością i kulturą. Kultu-
ra organizacyjna i tożsamość bazują na kluczowych
wartościach i powstają dzięki współzależności spon-
tanicznych i intencjonalnych działań zbiorowych. Za-
tem kwestia rozróżnienia pomiędzy tożsamością a kul-
turą organizacyjną nastręcza pewne problemy. Okre-
ślenia kultury organizacyjnej są na tyle szerokie, że
obejmują zazwyczaj przynajmniej częściowo tożsa-
mość organizacyjną. Przykładowo, tak jest zarówno
w przypadku historycznej definicji E. Jacquesa18),
jak i określeń E. Scheina19) oraz H. Schenpleina20).
Wskazane sformułowania kultury spełniają również
wybrane kryteria wyróżniania tożsamości organiza-
cyjnej zaproponowane przez S. Alberta i D.A. Whet-
tena (tabela).

Porównując  określenia  kultury  organizacyjnej
z kryteriami definiowania tożsamości organizacyjnej
można dostrzec podobieństwa, ale i pewne różnice.
Wszystkie trzy przytoczone sformułowania uwzględ-
niają ciągłość czasową i społeczną konstytucję kultu-
ry organizacyjnej, która stanowi również charaktery-
stykę tożsamości organizacyjnej. Dwie nowsze defini-
cje spełniają również pierwsze kryterium, określając
kulturę podobnie do tożsamości jako kluczowe warto-
ści („esencję”). Różnicę stanowi brak kryterium wy-
różniania organizacji przez unikatową konfigurację
wartości, która jest cechą tożsamości.

Mimo bliskości określeń kultury i tożsamości or-
ganizacyjnej wydaje się jednak, że celowe jest wyraź-
ne rozdzielenie tych pojęć. Strategor odróżnia kultu-
rę od tożsamości, lokując kulturę na poziomie prze-
strzeni symbolicznej (idee, wartości, normy, wierze-
nia, mity), natomiast tożsamość organizacji na pozio-
mie interpretacji indywidualnej tej przestrzeni – wi-
zerunku wewnętrznego (fantazja, namiętność, kom-
pleksy)21). Jest to określenie nawiązujące do psycho-
społecznego rozumienia tożsamości.

M.J. Hatch i M. Schultz wyraźnie różnicują kultu-
rę, tożsamość i wizerunek organizacji, wskazując jed-

Zwyczajowy lub tradycyjny sposób myślenia i działania, który
jest w pewnym stopniu podzielany przez członków organizacji
i który nowi pracownicy muszą przynajmniej częściowo zaak-
ceptować.

Wzór podzielanych fundamentalnych założeń, które dana gru-
pa stworzyła rozwiązując problemy adaptacji do otoczenia i in-
tegracji wewnętrznej. Wzór można uznać za obowiązujący. Jest
on wpajany nowym członkom organizacji jako prawidłowy spo-
sób rozwiązywania problemów.

Wartości, normy i przekonania powszechnie akceptowane w or-
ganizacji i stanowiące system.

Tab. Definicje kultury organizacyjnej a kryteria definiowania tożsamości organizacyjnej

Źródło: opracowanie własne.

Autor Definicja kultury organizacyjnej Porównanie do tożsamości
organizacyjnej

E. Jacques

E. Schein

H. Schenplein

Spełnione kryteria ciągłości czasowej i kon-
stytucji społecznej.

Spełnione kryteria: „esencji” organizacji,
ciągłości czasowej i konstytucji społecznej.

Spełnione kryteria: „esencji” organizacji,
ciągłości czasowej i konstytucji społecznej.
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nocześnie na ich wzajemną zależność. „Tożsamość
organizacyjna nie jest ani całkowicie uwarunkowana
kulturowo, ani w pełni wynikająca z wizerunku orga-
nizacji, jest raczej tworzona przez współzależność tych
dwóch sfer”22).

Współzależność pomiędzy kulturą organizacyjną,
tożsamością i wizerunkiem znajduje odzwierciedlenie
w czterech procesach interpretatywnych dokonujących
się pomiędzy tymi sferami. Po pierwsze, chodzi o od-
zwierciedlanie (mirroring) obrazów samej organiza-
cji tworzonych przez innych w jej tożsamości. Od-
zwierciedlanie wiąże wizerunek organizacji (jej obraz
w oczach innych – otoczenia) z jej tożsamością. Po dru-
gie, mamy do czynienia z procesem zakorzeniania się
(reflecting) tożsamości w kulturze organizacyjnej.
Tożsamość wywiera piętno na kształt wartości, norm
i wzorów kulturowych organizacji; musi zostać osa-
dzona w kulturze. Prowadzi to do wyrażania (expres-
sing) kultury organizacyjnej przez tożsamość. Kultu-
ra organizacyjna jest znana i upowszechniana przez
wyrażone sformułowania tożsamości oparte na kul-
turze. Z kolei tożsamość wywiera wrażenie (impres-
sing) na innych poprzez wizerunek. Cały model ma
charakter sprzężenia zwrotnego23). Wydaje się, że ce-
lowe byłoby dodanie misji i wizji, które również sta-
nowią rodzaj wyidealizowanego obrazu organizacji
i jej przyszłości, tyle że częściej tworzonego na użytek
wewnętrzny. Zatem obok wizerunku organizacji do
zarządzania wrażeniami służą również misja lub wi-
zja i powinny obok image’u znaleźć się w proponowa-
nym schemacie.

Przyjęcie takiego sposobu rozumienia i różnicowa-
nia tożsamości organizacyjnej pozwala dokonać trans-
feru pojęcia tożsamości do nauk o zarządzaniu. Na ile
jest to owocny przeszczep? Warto zastanowić się nad
zastosowaniami koncepcji tożsamości organizacyjnej.

Tożsamość organizacyjna stanowi wyraz dążenia
wspólnoty organizacyjnej do poszerzania swojego wpły-
wu, a zarazem jest odbiciem gry wewnętrznych inte-
resów. Dlatego pozostaje niestabilna, zmienna i w róż-
ny sposób wyrażana w zależności od kontekstu. Znaj-
duje to odbicie w postaci koncepcji wielości i elastycz-
ności tożsamości organizacyjnych24). M.G. Pratt i A.
Rafaeli proponują wielowarstwową koncepcję tożsa-
mości organizacyjnej, której przejawem są badania

symboli i artefaktów organizacyjnych, np. ubrań i stro-
jów25). D.A. Gioia, M. Schultz i K. Corley opisują „ada-
ptacyjną niestabilność” sposobów definiowania tożsa-
mości organizacyjnej, pozwalającą z jednej strony pod-
trzymywać ciągłość poczucia przynależności do tej sa-
mej organizacji, a z drugiej przystosowywać się do
zmian w otoczeniu26). „Praca nad tożsamością” (iden-
tity work) występuje w każdej interakcji organizacyj-
nej, zarówno mającej charakter rutynowego podtrzy-
mywania istniejących wzorców działań i interpreta-
cji, jak i ich radykalnych zmian27). Badania N. Monin
oraz B. Czarniawskiej-Joerges eksploatują koncepcję
narracyjnego tworzenia tożsamości organizacyjnej28).
Obiecująca wydaje się być również sfera analiz związ-
ków pomiędzy kreowaniem władzy i kontroli organi-
zacyjnej a tożsamością29), a także komunikacją i toż-
samością30).

Bardzo interesujący obszar badań stanowi poszu-
kiwanie dysfunkcji w procesach rozwoju tożsamości
organizacyjnej. M.J. Hatch i M. Schultz piszą o dwóch
zasadniczych możliwościach: organizacyjnym narcy-
zmie i organizacyjnej hiperadaptacji. Autorki definiują
za A.D. Brownem organizacyjny narcyzm jako brak
woli lub zdolności organizacji do odpowiedzi na jej
własny wizerunek krążący w otoczeniu31). Wiąże się
to z utratą zainteresowania opiniami zewnętrznych
interesariuszy, koncentracją na podtrzymywaniu wła-
snego poczucia wartości, snuciem fantazji na temat
swej wielkości oraz zaburzeniem percepcji i interpre-
tacji informacji z otoczenia. M.J. Hatch i M. Schulz
diagnozują narcyzm jako przejaw zaburzeń tożsamo-
ści organizacyjnej, odznaczający się jej zdominowaniem
przez odniesienie do kultury organizacyjnej. W rela-
cji kultura – tożsamość – wizerunek, ten ostatni ele-
ment traci na znaczeniu. Koncentracja na tworzeniu
silnej kultury, osadzeniu tożsamości w kulturze (re-
flecting) oraz wyrażaniu kultury przez tożsamość
(expressing) bez troski o wizerunek są mechanizma-
mi narcyzmu organizacyjnego32). Narcyzm zagraża
organizacji. Autorki przytaczają przykład Royal Dutch
Shell, który ignorował protesty ekologów sprzeciwia-
jących się zatopieniu wyeksploatowanej platformy
naftowej w Morzu Północnym. Inżynierska kultura
i tożsamość Shella doprowadziły do narcystycznego
sprzężenia całkowicie odrzucającego informacje o gwał-
townie pogarszającym się wizerunku firmy. Dopiero
seria kolejnych kryzysów w firmie doprowadziła do
głębokiej refleksji, otwarcia się na kontakty z intere-
sariuszami i odrzucenia narcyzmu. Przeciwieństwem
narcyzmu jest organizacyjna hiperadaptacja, która
oznacza ścisłe sprzężenie tożsamości z wizerunkiem
organizacji. Organizacja skoncentrowana na wizerun-
ku zewnętrznym, opiniach interesariuszy i wynikach
badań rynkowych może zatracić sens własnego istnie-
nia. Konieczność ciągłego adaptowania się do zmian
zewnętrznych przyczynia się do oderwania od dzie-
dzictwa kulturowego. M.J. Hatch i M. Schultz wska-
zują na niebezpieczeństwa hiperadaptacji polegające
na utracie ciągłości, zewnętrznej sterowności i osła-
bieniu kultury organizacyjnej. Jako przykłady dzia-
łań hiperadaptacyjnych przytaczane są: próby wpro-
wadzenia New Coke w miejsce klasycznej Coca-Coli
oraz przejściowe zerwanie z dziedzictwem kulturowym
firm Gucci i Yves Saint Laurent33). Opinie na temat
„utraty kultury organizacyjnej” są jednakże zróżni-
cowane. M. Alvesson sugeruje, że zastąpienie kultury
organizacyjnej przez zmieniający się szybko wizeru-

Rys. Dynamika tożsamości organizacyjnej
Źródło: M.J. HATCH, M. SCHULTZ, The Dynamics of Or-
ganisational Identity, [w:] Organisational Identity. A Reader,
red. M.J. Hatch, M. Schultz, Oxford University Press, Oxford
– New York 2004, s. 379.

,
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nek zależny od percepcji klientów jest normalnym
warunkiem współczesnej elastyczności organizacji i nie
ma znaczących cech dysfunkcjonalnych34). Niezależ-
nie od opinii na ten temat badanie zależności między
kulturą, tożsamością i wizerunkiem organizacji wy-
daje się być ciekawym i nie wyeksploatowanym ob-
szarem.

Niektórzy autorzy posługują się określeniami zbli-
żonymi do tożsamości organizacyjnej, np. „organiza-
cyjny charakter”35). Wydaje się jednak, że są to nie-
zbyt udane próby. Określenie „tożsamość”, mimo ca-
łej wieloznaczności, jest zakorzenione w dyskursie
interpretatywnych nauk społecznych i z tej racji może
być przenoszone na grunt zarządzania.  Dostępnych
jest wiele badań i analiz organizacji czerpiących z nur-
tu antropologii organizacyjnej oraz socjologii organi-
zacji. Dlatego na obecnym etapie mnożenie kolejnych
określeń mających w sposób syntetyczny opisywać isto-
tę organizacji wydaje się zbędne. Chyba że przyjmie-
my założenie, że jest to rodzaj metafory, której pod-
stawowym celem jest pobudzanie do myślenia, a nie
wyjaśnienie lub zrozumienie.

Reasumując, wydaje się, że problemy tożsamości
organizacji szybko zyskały na znaczeniu, zarówno
w analizach teoretycznych, jak i praktycznych zasto-
sowaniach. Zatem celowe wydaje się zaadaptowanie
tej problematyki w Polsce. Szczególnie ciekawe wy-
dają się być aplikacje dotyczące antropologii organi-
zacyjnej, kultury organizacyjnej, przywództwa oraz
tworzenia i podtrzymywania wizerunku organizacji.

dr hab. Łukasz Sułkowski
profesor Społecznej Wyższej Szkoły

Przedsiębiorczości i Zarządzania w Łodzi
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Wprowadzenie

ermin „organizacja ucząca się” został wpro-
wadzony do dyskursu naukowego w 1988
roku przez R.H. Hayesa w USA i przez M.

Pedlera w Wielkiej Brytanii. Przy czym samo pojęcie
uczenia pojawiało się już w dziełach klasyków zarzą-
dzania1), a uwagę przedstawicieli tej młodej dyscypli-
ny nauki przykuło w latach 60. i 70. ub. w. Wówczas
proces uczenia się w organizacji był przedmiotem ak-
tywności badawczej takich uczonych, jak: H. Simon,
Ch. Argyris, czy D.A. Schön2). Do jej różnorodnych
efektów należy do dzisiaj inspirująca koncepcja jed-
no- i dwucyklowego uczenia się3). Współcześnie obser-
wujemy renesans idei organizacyjnego uczenia się4).
O ile M. Pedlerowi czy R.H. Hayesowi przypisuje się
autorstwo etykiety „organizacja ucząca się”, o tyle in-
telektualistą najsilniej kojarzonym z tą koncepcją jest
P. Senge. W dużej mierze wynika to z sukcesu książki
jego autorstwa wydanej w 1990 roku. Biblijny charak-
ter The Fifth Discipline. The Art and Practice of the
Learning Organization oddaje ogromna liczba sprze-
danych egzemplarzy, co zapewniło jej status bestsele-
ru i miano jednej z najbardziej poczytnych książek
biznesowych lat 90.5) Również nie bez znaczenia były
działania podejmowane przez P.M. Senge’a i jego
współpracowników w ramach The Center for Organi-
zational Learning, utworzonego na fali ogromnego
sukcesu książki. Jego misją był rozwój teorii i prakty-
ki organizacji uczącej się przy aktywnym udziale, rów-
nież finansowym, wiodących przedsiębiorstw6). Nie-
przypadkowo została tu użyta forma czasu przeszłego
– instytucja ta już nie istnieje. W związku z tym nasu-
wa się pytanie, czy przyczyną jej rozwiązania było
wypełnienie przyjętej misji, czy też raczej rozczaro-
wanie świata gospodarczego skutkami jej działania.
Jeżeli nawet za rozwiązaniem The Center for Organi-
zational Learning przemawiało zniechęcenie skutka-
mi implementacji koncepcji organizacji uczącej się,
to jakie czynniki powodowały, że przez całe lata 90.
uwaga wielu badaczy i praktyków ogniskowała się
wokół tej tematyki? Próbując wyjaśnić fenomen po-
pularności jakiejkolwiek koncepcji organizacji, w tym
także organizacji uczącej się, należy wyjść poza czyn-
niki kontekstowe i wziąć pod uwagę treść samej kon-
cepcji. Czym zatem jest to, co według P.M. Senge’a
nie istnieje7), a więc organizacja ucząca się? Ze wzglę-
du na wieloznaczność rozważanego konstruktu trud-
no tu o jakieś ostateczne rozstrzygnięcia. W tej sytu-
acji pozostaje bądź to wybrać definicję, która z jakichś
względów najbardziej nam odpowiada, bądź sformu-
łować własną definicję, bądź też podjąć próbę syntezy
definicji występujących w literaturze poprzez poszu-
kiwanie wspólnych im elementów.

Organizacja ucząca się –
próba konceptualizacji

wie najczęściej przytaczane definicje organi-
zacji uczącej się zostały sformułowane przez
P.M. Senge’a i M. Pedlera. P.M. Senge rozu-

mie organizację uczącą się jako system, w którym pra-
cownicy nieustannie zwiększają swoje możliwości
w osiąganiu pożądanych celów, kształtowane są nowe,
ekspansywne wzorce myślenia, a ludzie nieustannie
uczą się, jak się uczyć zespołowo8). Natomiast M.
Pedler postrzega organizację uczącą się jako układ,
który umożliwia i stale wzmacnia uczenie się wszyst-
kich jego pracowników i permanentnie przekształca
się9). Inna znana definicja, która w odróżnieniu od
wyżej przytoczonych, pomija rolę człowieka w organi-
zacji uczącej się, charakteryzuje ją jako system zdol-
ny do tworzenia, przyswajania i transferowania wie-
dzy, jak również zdolny do zmiany zachowań zgodnie
z nabytą wiedzą10). Przytoczone definicje, podobnie jak
większość spotykanych w literaturze, łączy koncen-
tracja na zmianie. Zmiana – czy to pracowników, czy
samego systemu zdaje się być postrzegana jako im-
manentna właściwość organizacji uczącej się. Przy
czym nie chodzi tu o każdą zmianę, a jedynie tę o podło-
żu kognitywnym, do której dochodzi w wyniku proce-
su uczenia się. Proces ten nie musi prowadzić do mo-
dyfikacji zachowania11). Może natomiast, w wyniku
przekształceń w zasobie posiadanej wiedzy, tworzyć
jej potencjał. Jeżeli zmiana zachowania może być efek-
tem uczenia się, a więc transformacji istniejącego za-
sobu wiedzy, to wyjaśnienie mechanizmów i uwarun-
kowań procesu uczenia się nabiera istotnego znacze-
nia. Tutaj nieuchronnie nasuwa się pytanie o podmiot
uczenia się. Czy mogą nim być człowiek, wspólnota,
czy też organizacja. O ile trudno mieć wątpliwości co
do słuszności uznania jednostki za podmiot uczenia
się, o tyle traktowanie grup i organizacji jako bytów
uczących się budzi wiele zastrzeżeń. Natomiast jedno
jest pewne, organizacja bez udziału człowieka nie zgro-
madzi żadnej nowej wiedzy. Dlatego w centrum zain-
teresowania badaczy i projektantów organizacji uczą-
cej się zawsze powinien pozostawać człowiek. Nieste-
ty, w wyniku gromadzenia przez organizację wiedzy
zatrudnionych w niej osób oraz wzajemnego dziele-
nia się wiedzą w systemie, może dojść do uniezależ-
nienia się organizacji od poszczególnych pracowników.
Ze względu na ten fakt, jak również powszechność
downsizingu12) oraz wysokich stóp bezrobocia poja-
wiają się uzasadnione wątpliwości co do możliwości
wzbudzania wśród pracowników gotowości do dziele-
nia się posiadaną wiedzą z potencjalnymi konkuren-
tami o obecne i przyszłe miejsca pracy. Co więcej, czy
można skutecznie zachęcać pracowników do dziele-

Twórczość w organizacji uczącej się
– imperatyw ciągłej transgresji
Paweł Szwiec

,
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nia się wiedzą (ujmowaną np. w systemach eksperc-
kich) z organizacją, w wyniku czego zwiększa się po-
ziom prawdopodobieństwa, że staną się dla niej zbęd-
ni. Jedyną racjonalną alternatywą dla przełamania
oporów przed zespołowym uczeniem się byłaby gwa-
rancja zatrudnienia wszystkich pracowników organi-
zacji, jak również utrzymywanie niskiego poziomu bez-
robocia13). Te postulaty pozostają jednak w sprzecz-
ności z dominującym imperatywem techniczno-eko-
nomicznym i postawą skrajnego menedżeryzmu, któ-
re każą postrzegać praktyki kierownicze jedynie w ka-
tegoriach technicznych, bez uwzględniania pozaeko-
nomicznych skutków ich stosowania.

Jeżeli pozytywnie wartościuje się uczenie w orga-
nizacji, a z doświadczenia wynika, że nie zawsze jest
to uzasadnione, to istotniejsze od poznania mechani-
zmów procesu uczenia staje się określenie uwarunko-
wań jego intensywności. Innymi słowy, kluczowego
znaczenia nabiera sposób, w jaki organizacje mogą
zwiększać częstość procesów uczenia się, bez względu
na to, czy chodzi o jedno- czy też dwucyklowe uczenie
się. Proces ten można zintensyfikować dzięki obfite-
mu czerpaniu ze wszystkich źródeł wiedzy, tj. z wła-
snego i cudzego doświadczenia, oraz z aktywności
twórczej. Jakie jednak warunki organizacyjne gwaran-
tują dostępność, żywotność oraz gotowość do korzy-
stania z tych źródeł, a więc jakie właściwości powinna
posiadać organizacja, którą można nazwać uczącą się?
Pytając nieco inaczej, co jest warunkiem koniecznym
i stymulatorem gotowości do zmiany zachowań (w)
organizacji?

Właściwości organizacji uczącej się

literaturze przedmiotu można spotkać róż-
ne propozycje dotyczące kluczowych cech or-
ganizacji uczącej się. Według P. Senge’a, do

urzeczywistnienia ideału organizacji uczącej się nale-
ży dążyć poprzez praktykowanie pięciu dyscyplin:
myślenia systemowego, osobistego mistrzostwa, zespo-
łowego uczenia się, kształtowania wspólnej wizji
i zmiany modeli mentalnych14). Ich uprawianie umoż-
liwić ma przetrwanie nie tylko organizacji, ale całego
gatunku ludzkiego, któremu zagrażają trzy współcze-
śnie dominujące zjawiska, tj. fragmentaryczność, kon-
kurencja oraz reaktywność (adaptacyjność)15). Bardziej
praktyczną orientację przyjmuje M. Pedler, który szan-
sę na urzeczywistnienie organizacji uczącej się upa-
truje w: strukturalizacji procesu formułowania stra-
tegii, jako procesu uczenia się, zapewnianiu wszyst-
kim członkom organizacji partycypacji w procesach
decyzyjnych, wykorzystywaniu technologii infor-
matycznej w celu ułatwienia dostępu do informacji
wszystkim pracownikom, funkcjonowaniu organiza-
cji na zasadzie mechanizmu rynkowego, zróżnicowa-
niu systemu nagród, uelastycznieniu struktury, za-
angażowaniu wszystkich pracowników organizacji
w gromadzenie informacji dotyczących swojego otocze-
nia, interorganizacyjnym uczeniu się (uczenie się przez
współpracę z innymi organizacjami), wspieraniu przez
kadrę kierowniczą wysiłków ich podwładnych w za-
kresie eksperymentowania i uczenia się od innych,
zapewnianiu każdemu pracownikowi środków nie-
zbędnych do jego samorealizacji16). O ile wielu auto-
rów wypowiada się na temat właściwości organizacji
uczącej się, o tyle nieliczni ujawniają i próbują uza-

sadnić sposób, w jaki doszli do ich sformułowania. Na
jakiej podstawie określili oni cechy środowiska orga-
nizacji stymulujące i utrwalające efektywne procesy
uczenia się? W grę wchodzą tu co najmniej cztery
możliwości. Po pierwsze, wykorzystanie teoretyczne-
go dorobku nauk, w szczególności psychologii, bada-
jących nie tylko sam proces uczenia się, ale i jego kon-
tekst. Po drugie, poszukiwanie wspólnych cech orga-
nizacji, w których albo dostrzeżono intensywne pro-
cesy uczenia się, albo zaobserwowano ich efekty w po-
staci elastyczności organizacji i małego oporu wobec
zmian. Po trzecie, realistyczne wydaje się założenie
o wystrzeganiu się jakiegokolwiek systematycznego
podejścia przy formułowaniu koncepcji organizacji
uczącej się lub też dokonywaniu syntezy dwóch wyżej
opisanych podejść. Pierwsze, zwane dedukcyjnym,
z powodzeniem może być wykorzystane do określenia
mechanizmów oraz pozaorganizacyjnych determinant
uczenia się pracowników. Drugie, określane mianem
indukcyjnego, jest szczególnie przydatne przy identy-
fikacji organizacyjnych uwarunkowań uczenia się pra-
cowników. Dlatego oba podejścia powinny być wyko-
rzystywane w procesie poszukiwania właściwości or-
ganizacji uczącej się.

Aktywność twórcza pracowników –
warunek sprawnego funkcjonowania
organizacji uczącej się

edną z podstawowych cech tego typu syste-
mu jest zdolność pracowników do generowa-
nia nowej wiedzy, a więc dokonywania ak-

tów twórczych17). Zjawisko twórczości pozostawało na
obrzeżach dyskursu intelektualnego aż do roku 1950,
w którym to P. Guilford wezwał przedstawicieli nauk
behawioralnych do podjęcia intensywniejszych prób
zrozumienia tego fenomenu. Na apel odpowiedzieli
również przedstawiciele nauk o organizacji i zarzą-
dzaniu, czego świadectwem pozostają publikacje do-
tyczące twórczości, które ukazały się w wiodących cza-
sopismach z tej dyscypliny. Mniej więcej od 1956 roku
do początku lat 90. zainteresowanie twórczością w or-
ganizacji pozostawało na nie zmienionym poziomie.
Z analizy zawartości 160 wiodących anglojęzycznych
czasopism z zarządzania znajdujących się w bazie
Business Source Premier (BSP) wynika, że w latach
1966–1992 prawie każdego roku ukazywało się od 1
do 3 artykułów dotyczących twórczości, natomiast
w sumie w latach 1993–2004 ukazało się ich 150, co
daje liczbę około 15 artykułów rocznie.  Co warte pod-
kreślenia, problematyka twórczości była i jest szcze-
gólnie silnie obecna w czasopismach filadelfijskich.
Wszak pierwsze artykuły o twórczości w organizacji
pojawiły się w „Harvard Business Review” i „Admini-
strative Science Quarterly”, a nie licząc specjalistycz-
nego czasopisma „Creativity & Innovation Manage-
ment”, najwięcej publikacji na zadany temat ukazało
się w „Academy of Management Journal”. W latach
90. podstawowy impuls do intensyfikacji badań nad
twórczością w organizacji pochodził ze świata prakty-
ki gospodarczej i uwarunkowany był zajściem istot-
nych  zmian  społeczno-kulturowo-ekonomicznych
w otoczeniu współczesnych organizacji. Całokształt
tych zmian, często określanych mianem społeczeństwa
pokapitalistycznego czy gospodarki opartej na wiedzy,
zwrócił uwagę teoretyków i praktyków zarządzania



13organizacji 3/2005

na problematykę wiedzy, uczenia się, innowacji i zmia-
ny. Przyniosło to efekt w postaci sformułowania kon-
cepcji organizacji uczącej się, zarządzania wiedzą, za-
rządzania innowacjami i zarządzania zmianą. Mimo
że konstrukt twórczości jest ważnym elementem każ-
dej z wymienionych koncepcji, odgrywa on szczególną
rolę w skutecznym urzeczywistnianiu organizacji uczą-
cej się. Po pierwsze, obok uczenia się poprzez doświad-
czenie własne i cudze oraz włączanie nowej wiedzy,
jej samodzielne generowanie jest jednym ze sposobów
uczenia się organizacji18). Po drugie, zdolność organi-
zacji do uczenia się wyznacza jej potencjał wywoływa-
nia i dostosowywania się do zmian otoczenia. Przy
czym nie każda wygenerowana samodzielnie wiedza
musi być twórcza. Będzie nią, z czym zgadza się więk-
szość autorów piszących na gruncie nauk o organiza-
cji i zarządzaniu o twórczości, jedynie wiedza nosząca
znamiona nowości i użyteczności dla osiągania celów
organizacji19). Z uwagi na coraz powszechniejszą świa-
domość roli twórczości w osiąganiu sukcesu organiza-
cji w latach 90. podjęto kilka prób sformułowania teo-
rii organizacyjnej twórczości. Na szczególną uwagę
zasługują propozycje: R.J. Sternberga, L.A. O’Hare,
T.L. Lubarta, T.M. Amabile oraz R.W. Woodmana,
J.E. Sawyera, R.W. Griffina. Na podstawie twierdzeń
tych teorii zidentyfikowano najważniejsze właściwo-
ści organizacji twórczej, a więc systemu szczególnie
sprzyjającemu kreatywności jego pracowników.

Organizacja ucząca się – organizacja twórcza

zięki takiemu zabiegowi możliwa stała się od-
powiedź na pytanie, na ile właściwości syste-
mu postulowane przez teoretyków organiza-

cji uczącej się sprzyjają uczeniu się przez generowa-
nie nowej i użytecznej wiedzy. Z zestawienia dokona-
nego w tabeli jednoznacznie wynika, że cechy organi-
zacji uczącej się i twórczej w dużym stopniu są zbież-
ne. Można zatem postawić hipotezę, że środowisko
organizacji uczącej się sprzyja twórczości jej pracow-
ników. Przy czym teoretycy tej koncepcji powinni
większą uwagę poświęcić wykorzystaniu procesów
rekrutacji zorientowanych na pozyskanie pracowni-
ków obdarzonych dużym potencjałem twórczym,
a więc posiadających znaczny zakres wiedzy eksperc-
kiej i skłonność do innowacyjnego myślenia.

Co więcej, teoretycy tej koncepcji powinni uświa-
domić praktykom, jak ogromną rolę w akcie twórczym
odgrywa motywacja wewnętrzna pracownika. Jej
utrzymanie wymaga od kierowników ostrożnego wy-
korzystywania wszelkich nagród, jak również kształ-
towania środowiska organizacji umożliwiającego sa-
morealizację wszystkich zatrudnionych w niej osób.
I ostatnia, aczkolwiek najważniejsza kwestia, po-
wszechnie poruszana przez środowisko teoretyków za-
rządzania. Warunkiem koniecznym pojawienia się nie
tylko twórczości, ale również i podmiotowości pracow-

Źródło: opracowanie własne na podstawie: S.C. GOH, The Learning Organization: An Emperical Test of a Normative Per-
spective, „International Journal of Organization Theory&Behavior”, 4 (3–4) 2001, s. 333–335; S.J. PORTH, J. McCALL,
T.A. BAUSCH, Spiritual Themes of the Learning Organization, „Journal of Organizational Change Management”, 12 (3),
1999, s. 213–216; J.R. JOHNSON, Embracing Change: A Leadership Model for The Learning Organization, „International
Journal of Training and Development”, 2 (2), 1998, s. 144–145; A. CARR, The Learning Organization. New Lessons/Thin-
king for the Management of Change and Management Development?, „Journal of Management Development”, 16 (4), 1997,
s. 4; I. NONAKA, The Knowledge – Creating Company, „Harvard Business Review”, 69 (6), 1991, s. 97 – 104, P.M. SENGE,
The Leader’s New Work: Building Learning Organization, „Sloan Management Review”, 32 (1), 1990, s. 8–10; R.W.
WOODMAN, J.E. SAWYER, R.W. GRIFFIN, Toward a Theory of Organizational Creativity, „Academy of Management
Review”, 19 (2), 1993, s. 293–321; R.J. STERNBERG, L.A. O’HARA, T.I. LUBART, Creativity as Investment, „California
Management Review”, 40 (1), 1997, s. 8–11; T.M. AMABILE, How to Kill Creativity, „Harvard Business Review”, 76 (5),
1998, s. 78.

Tab. Właściwości organizacji uczącej i organizacji twórczej

Organizacja ucząca się Organizacja twórcza

� Zaangażowanie pracowników wszystkich szczebli, party-
cypacja pracownicza, demokratyczny styl kierowania, sa-
mokontrola, decentralizacja zarządzania
� Ciągły rozwój i szkolenia pracowników

� Nagradzanie postaw kwestionujących istniejący stan
rzeczy, myślenia generatywnego
� Wizja podzielana przez wszystkich pracowników
� Zespołowe uczenie się, klimat otwartej komunikacji
i współdziałania
� Wykorzystywanie technik humanizacji pracy, w tym
grup autonomicznych
� Płaska, organiczna struktura organizacyjna
� Powszechny dostęp do informacji

� Atmosfera zaufania, dialogu
� Gwarancja zatrudnienia
� Rozwijanie poczucia własnej skuteczności pracowników
� Wspieranie samorozwoju pracowników
� Wspieranie twórczości
� Gotowość do podejmowania ryzyka, akceptacja uczenia
się na błędach

� Demokratyczny styl kierowania, partycypacja w podej-
mowaniu decyzji, znaczna autonomia pracowników

� Rozwój wiedzy eksperckiej pracowników oraz umiejętno-
ści technicznych
� Skłonność pracowników do myślenia innowacyjnego, do
generowania wielu rozwiązań problemów

� Nastawienie pracowników na współpracę, normy wspie-
rające swobodną wymianę idei
� Zróżnicowanie grup pod względem płci, światopoglądu,
realizowanych w organizacji zadań
� Organiczna struktura organizacyjna
� Łatwy i powszechny dostęp do wszelkiego rodzaju zaso-
bów niezbędnych do dokonywania aktów twórczych, w tym
informacji
� Rozwinięte umiejętności interpersonalne
� Poczucie bezpieczeństwa
� Pewni siebie pracownicy

� Motywacja wewnętrzna pracowników
� Wsparcie ze strony kierowników
� Podejmowanie ryzyka, uczenie się na własnych błędach

,
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nika jest zagwarantowanie mu autonomii. Czy orga-
nizacja ucząca się, lansowana powszechnie jako pro-
podmiotowa i humanistyczna koncepcja, stanowi za-
grożenie dla wolności pracownika. Biorąc pod uwagę
głosy zwolenników tej koncepcji wskazujące na ko-
nieczność tworzenia warunków umożliwiających sa-
morealizację wydaje się, że wzrost zakresu autonomii
pracownika w organizacji uczącej jest kwestią bezdy-
skusyjną. Czy jednak nie jest to tylko złudzenie wy-
wołane zmianą formy kontroli, a więc zastąpienia kon-
troli bezpośredniej pośrednią20), sprawowaną za po-
mocą jakkolwiek ekspansywnych, to jednak zunifiko-
wanych modeli mentalnych21). Przy czym owa zmiana
świadomości pracowników może być ukierunkowana
na kształtowanie schematów poznawczych, w których
centralne miejsce zajmuje otwartość na Drugiego,
uznanie jego odmienności i równości, a więc założe-
nia charakterystyczne dla osób przyjmujących posta-
wę dialogu22). Zakładając, że modele te wyznaczają
sposób patrzenia na świat,  a więc pełnią funkcje po-
dobne do paradygmatu, wpływ na nie nie może być
totalny, ale powinien ograniczać się jedynie do kilku
podstawowych kwestii, jak np. kształtowania wrażli-
wości systemowej, czy założeń sprzyjających przyjmo-
waniu postawy dialogu. W organizacji uczącej się musi
pozostać przestrzeń dla sprzecznych interpretacji,
twórczego napięcia, „pięknego różnienia się” i oczy-
wiście na dialog.

Paweł Szwiec
Uniwersytet Opolski

Wydział Ekonomiczny,
Katedra Organizacji i Zarządzania

PRZYPISY
1) F.W. Taylor podkreślał pozytywną rolę treningu pracow-

ników oraz eksperymentowania w rozwoju organizacji. Co
więcej, uznawał zmianę stanu świadomości, tak kierow-
ników, jak i pracowników wykonawczych, za konieczny
warunek pełnego wykorzystania potencjału zarządzania
naukowego; F. LUTHANS, M.J. RUBACH, P. MARSNIK,
Going beyond Total Quality: The Characteristics, Tech-
niques, and Measures of Learning Organizations, „The
International Journal of Organizational Analysis”, 3 (1),
1995, s. 26.

2) F. LUTHANS, M.J. RUBACH, P. MARSNIK, Going bey-
ond Total Quality: The Characteristics, Techniques, and
Measures of Learning Organizations, „The International
Journal of Organizational Analysis”, 3, (1), 1995, s. 27.

3) Sformułowana przez P.M. Senge’a koncepcja uczenia się
adaptacyjnego i twórczego (innowacyjnego, generatywne-
go) pod względem ideowym zbliżona jest do koncepcji ucze-
nia się na zasadzie pojedynczej i podwójnej pętli autor-
stwa Ch. Argyrisa i D.A. Schöna.

4) Pierwsze publikacje na temat uczenia się organizacji uka-
zały się w 1969 roku. W latach 1971–1974 zainteresowa-
nie tą problematyką pozostawało na minimalnym pozio-
mie, by od 1975 do 1979 roku stopniowo, aczkolwiek z nie-
wielkimi wahaniami, wzrastać. W latach 1980–1982 licz-
ba publikacji dotyczących tej tematyki była mniejsza w po-
równaniu z okresem poprzednim. Do 1989 roku utrzy-
mywała się na nieco wyższym, ale stabilnym poziomie,
aby lawinowo wzrastać od 1990 roku; M. CROSSAN,
T. GUATTO, Organizational Learning Research Profile,
„Journal of Organizational Change Management”, 9 (1),
1996, s. 108.

5) A.M. JONES, C. HENDRY, The Learning Organization:
Adult Learning and Organizational Transformation, „Bri-
tish Journal of Management”, 5 (2), 1994, s. 154.

6) F. KOFMAN, P.M. SENGE, Communities of Commit-
ment: The Heart of Learning Organizations, „Organiza-
tional Dynamics”, 22 (2), 1993, s. 5.

7) Twierdzenie to, choć dla niektórych autorów bliskie he-
rezji, wydaje się uzasadnione w świetle poglądów P.M.
Senge’a na istotę organizacji uczącej się oraz na naturę

rzeczywistości społecznej. Według niego organizacja uczą-
ca się to wizja systemu idealnego, którą dopiero trzeba
urzeczywistniać. To niekończąca się podróż, w której nie-
osiągalny cel rodzi twórcze napięcie.

8) A. MUMFORD, The Learning Organization in Review,
„Industrial and Commercial Training”, 27 (1), 1995, s. 9.

9) M. PEDLER, A Guide to the Learning Organization, „In-
dustrial and Commercial Training”, 27 (4), 1995, s. 21.

10) D.A. GARVIN, Building a Learning Organization, „Ha-
rvard Business Review”, 71 (4), 1993, s. 80.

11) P. G. ZIMBARDO, Psychologia i życie, Wydawnictwo Na-
ukowe PWN, Warszawa 1999, s. 311.

12) Downsizing jest jedną z najpopularniejszych technik za-
rządzania. W 2001 roku organizacje w USA ogłosiły pla-
ny zwolnienia prawie dwóch milionów pracowników. Tyl-
ko między 11 września 2001 roku a 1 lutego 2002 roku
zwolniono około 999 000 pracowników. Liczba osób zwol-
nionych w pierwszym kwartale 2002 r. przekroczyła o 9%
liczbę pracowników zwolnionych w pierwszym kwartale
2001 r. Redukcje dotyczyły wszystkich członków organi-
zacji. Jak oszacował Morgan Stanley, około 80% zwalnia-
nych obecnie w USA to dobrze wykształceni pracownicy
umysłowi. W Europie i Azji downsizing również zbiera
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Zagadnienia wstępne

eoria organizacji i zarządzania, a w jej ramach
teoria zarządzania strategicznego zdecydowa-
nie eksponuje wątek teleologiczny. Cele stra-

tegiczne, taktyczne i operacyjne należą do podstawo-
wych kategorii, a zarządzanie przez cele jest histo-
rycznie jedną z pierwszych i najważniejszych wyod-
rębnionych metod zarządzania. W wielu teoretycznych
wywodach przedkłada się planowanie ponad inne
funkcje zarządzania, słusznie podkreślając, że nie cho-
dzi tu o przewidywanie, ale o świadome kształtowa-
nie przyszłości. Z filozoficznego punktu widzenia nie
ma powodów, by podważać paradygmat celów, chyba
że praktyka zaczyna zbyt odbiegać od teorii. No wła-
śnie, czy odbiega? Wzrost turbulencji otoczenia egzem-
plifikowany między innymi istotnym skracaniem się
cyklów życia wyrobów, technologii, coraz szybszym
przenikaniem się zróżnicowanych kultur w procesach
globalizacji itp. powoduje nieprzewidywalność otocze-
nia, podważa sens konkretnego, mocno ustrukturali-
zowanego myślenia o przyszłości, narusza wiarę w traf-
ność – zwłaszcza długofalowych celów. Coraz bardziej
chwieje się paradygmat zarządzania strategicznego;
może nie wszystkich jego nurtów, ale z pewnością szko-
ły planistycznej.

O tym wszystkim pisałem już ponad rok temu na
łamach „Przeglądu Organizacji” [1]. W artykule pt.
Strategia bez celów przedstawiłem w ujęciu systemo-
wym cztery rodzaje orientacji w strategii przedsiębior-

stwa, wyróżnione ze względu na cele bądź okazje.
Dedukcyjnie wyprowadzony ten swoisty model beha-
wioralny przedsiębiorstwa uznaje za kluczową kate-
gorię – obok długofalowych celów – kategorię okazji.
Inspiracją tego ujęcia były liczne przykłady z prakty-
ki gospodarczej świadczące o roli przypadku (okazji)
w rozwoju, zwłaszcza małego przedsiębiorstwa. Ta-
kie przykłady, jak ten poniżej, działają na wyobraź-
nię, zachęcają do badań empirycznych, które mogą być
podstawą do uogólnień, a potem, w zależności od ska-
li badań, nawet modyfikacji teorii.

Przedsiębiorstwo X powstało kilka lat temu. Począt-
kowo przedmiotem jego działalności były prace insta-
lacyjne, wykonywane albo w nowo wznoszonych bu-
dynkach, albo w ramach remontów domów. Kłopoty
kooperacyjne między różnymi firmami budowlanymi
spowodowały dość szybkie rozszerzenie zakresu wła-
snej oferty o prace murarskie. Kupiony samochód cię-
żarowy, który miał obsługiwać własną działalność, był
okresowo nie wykorzystywany. Kierownictwo firmy
zdecydowało więc o świadczeniu obcym wykonawcom
usług transportowych. Po wykonaniu przez firmę re-
montu dużego lokalu w rynku, w jednym z miast Dol-
nego Śląska, okazało się, że inwestor ma kłopoty fi-
nansowe i nie może zapłacić za wykonane prace. Za-
proponował więc wykonawcy (firmie X) w rozliczeniu
nabycie tanio wyremontowanego lokalu. Firma X sko-
rzystała z okazji. Plan zagospodarowania przestrzen-
nego miasta przewidywał w rynku lokalizację tylko
niektórych usług. Z ograniczonej palety usług firma X

Planowany czy nie planowany
rozwój małych firm
Co z teorią zarządzania strategicznego

Rafał Krupski

,

Transport

Produkcja

Usługi

Budownictwo

Szpitale

Produkcyjno-handlowy

Mix (produkcja – usługi – budownictwo
– transport – handel)

Tab. 1. Ogólna charakterystyka badanych firm

Źródło: badania własne.

Rodzaj działalności SSSSS Min (z < 10)
Małe

(z ‡‡‡‡‡ 10 i  z < 50)
Średnie

(z ‡‡‡‡‡ 50 i z < 250)

10

23

13

  8

  5

  4

20

SSSSS 83

6

–

–

3

–

–

6

  4

14

10

  5

  3

  3

14

–

9

3

–

2

1

–
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wybrała założenie zakładu fryzjerskiego i kosmetycz-
nego (żona jednego z kierowników firmy miała stosow-
ne uprawnienia). Na pozostałej powierzchni po kilku
miesiącach założono fitness club. Wszystkie dziedziny
działalności firmy są dochodowe i kierownictwo fir-
my rozważa dalszą dywersyfikację (konglomeratową),
identyfikując kolejne zdarzenia w jej otoczeniu jako
okazje.

Pod wpływem takich i innych podobnych przykła-
dów podjąłem badania empiryczne dotyczące impul-
sów rozwojowych małych i średnich firm w Polsce.
Ostatecznie, na tym etapie badań uzyskałem wiary-
godne i zweryfikowane z różnych względów dane ze
155 przedsiębiorstw typu: bardzo małych (mikro), ma-
łych i średnich przedsiębiorstw. W 83 przypadkach
stwierdzono jednoznaczne reaktywne lub adaptacyj-
no-inercyjne zachowania się firm, w odpowiedzi na nie-
przewidziane lub mało prawdopodobne zdarzenia
w otoczeniu, które jak się później okazało, stały się
istotnym impulsem rozwojowym organizacji. Swoista
odpowiedź na te zdarzenia, sploty okoliczności, które
zidentyfikowano jako okazje – polegała na zainwesto-
waniu własnych lub obcych środków w działania, ma-
jące na celu ich wykorzystanie. Z formalnego punktu
widzenia, jak wynika z przeprowadzonych badań,
w 54% firm o konkretnym rozwoju małego lub śred-
niego przedsiębiorstwa zadecydował przypadek o cha-
rakterze okazji. W tabeli 1 przedstawiono charakte-
rystykę tych firm.

Metodykę badań przedstawiono w publikacji [3].

Charakterystyka okazji i ich konsekwencji
dla rozwoju firm

kazje można klasyfikować z punktu widze-
nia wielu kryteriów, np. rodzaju zdarzeń,
rodzaju korzyści, które można dzięki nim

osiągnąć, a przyjmując ich interpretację z użyciem
prawdopodobieństwa (jako wartość oczekiwaną [1]),

również z punktu widzenia np. rzadkości, niepowta-
rzalności itp. Do ważniejszych klasyfikacji należy nie-
wątpliwie ta, której podstawą są elementy otoczenia
dalszego (np. systemowe rozwiązania makroekono-
miczne, zjawiska społeczne, polityczne, demograficz-
ne itp.) oraz elementy otoczenia bliskiego, porterow-
skiego. W prezentowanych badaniach wyodrębniono
10 różnych typów okazji, które zidentyfikowano w rze-
czywistości. Są one związane przeważnie z elementa-
mi otoczenia bliższego (lokalnego), choć są od tego
wyjątki. W tabeli 2 przedstawiono rodzaje okazji, któ-
re zidentyfikowano w badaniach. Uporządkowano je
według liczby stwierdzonych przypadków.

Poniżej przedstawiono przykłady okazji w kolej-
ności odpowiadającej ujęciu w tabeli 2.

Ad 1. Firma transportowa, zajmująca się przewo-
zem różnych towarów kupiła po rewelacyjnie niskiej
cenie busy osobowe wraz z koncesją na przewóz osób
od upadającej firmy, nie planując tym samym wpro-
wadzenia nowej domeny.

Ad 2. Firma chyląca się ku upadkowi (producent
głównie sklejki liściastej), dostała niespodziewanie in-
tratną propozycję wieloletniej współpracy z firmą
IKEA.

Ad 3. Program SAPARD umożliwił rewitalizację
wielu dziedzin działalności, m.in. nastąpił wzrost za-
potrzebowania na ule. Firma stolarska uznała to za
okazję i rozpoczęła rentowną produkcję uli, kreując
w ten sposób swoją podstawową działalność.

Ad 4. Uzyskanie statusu zakładu pracy chronionej
umożliwiło osiąganie znacznych systemowych korzy-
ści finansowych (m.in. zwrot VAT-u) i było przyczyną
rozwijania takich domen, jak ochrona mienia czy
sprzątanie (przykładowy mechanizm działania –
w poszczególnych miesiącach na przemian: duża sprze-
daż i małe zakupy umożliwiające odzyskiwanie środ-
ków przez PFRON, a następnie odwrotnie: mała sprze-
daż i duże zakupy umożliwiające zwrot nadwyżki po-
datku naliczonego przez urząd skarbowy).

Wyjątkowo tani, nie zaplanowany zakup środka produkcji, placu, lokalu itp.

Niespodziewana oferta współpracy ze strony dużej, znanej firmy

Wykorzystanie różnych środków pomocowych funduszy UE

Nowe, sprzyjające rozwiązania systemowe (np. dotyczące zakładów pracy chronionej)

Wykup upadającego, lokalnego konkurenta

Wycofanie się z rynku lokalnego konkurenta i przejęcie jego klientów

Pozyskanie nowego inwestora, połączenie firm

Usuwanie awarii

Niespodziewane wygranie przetargu

Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony otoczenia dalszego (np. z rynków
zagranicznych)

Razem

Tab. 2. Rodzaje decyzji i liczba zidentyfikowanych przypadków

Źródło: badania własne.

Lp. Rodzaje okazji
Liczba

zidentyfikowanych
przypadków

  1.

  2.

  3.

  4.

  5.

  6.

  7.

  8.

  9.

10.

43

13

  8

  7

  5

  4

  4

  3

  2

2

91
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Ad 5. Firmie eksploatującej złoża bazaltowe nada-
rzyła się okazja w postaci możliwości wykupienia upa-
dającego lokalnego konkurenta. Przejęcie zasobów
i zamówień spowodowało podwojenie wyników pro-
dukcyjnych i finansowych.

Ad 6. Firma ochrony mienia przejęła większość
klientów po wycofaniu się z lokalnego rynku podsta-
wowego konkurenta.

Ad. 7. Dwie firmy świadczące usługi komunalne,
jedna posiadająca nadwyżkę sprzętu, druga nie doin-
westowana, lecz z prawem eksploatacji dużego wysy-
piska, na skutek przypadkowych koligacji rodzinnych
połączyły się kapitałowo.

Ad 8. Firma usuwa awarie pasów transmisyjnych
w Polsce w ciągu 24 godzin. W tym wypadku każda
awaria jest okazją dla firmy.

Ad 9. Wąsko wyspecjalizowana firma budowlana
nie mogąc od dłuższego czasu wygrać przetargu zary-
zykowała, inwestując zewnętrzne środki po to, by speł-
nić warunki zawarte w specyfikacji istotnych warun-
ków zamówień. Ostatecznie wygrała jeden z przetar-
gów. Współpraca z różnymi wyspecjalizowanymi pod-
wykonawcami stała się przyczyną dalszej dywersyfi-
kacji koncentrycznej.

Ad 10. Po zjednoczeniu Niemiec polska pralnia
przygraniczna zaczęła tanio obsługiwać hotele w Ber-
linie. Utrudnienia w odprawach celnych stopniowo
eliminowano wykorzystując okazję taniego wynajmu
barki rzecznej (na której dokonywano odpraw cel-

nych). Po wejściu do UE utrudnienia te są dalej sku-
tecznie eliminowane. Firma obsługuje hotele berliń-
skie w skali 16 tys. łóżek.

W tabeli 3 przedstawiono wyniki badań implika-
cji: rodzaj okazji –> rodzaj rozwoju małego lub śred-
niego przedsiębiorstwa. W nawiasach podano liczbę
zarejestrowanych przypadków.

Wnioski z badań. Uogólnienia

efleksje i wnioski, które mogą się nasunąć po
analizie zaprezentowanych wyników badań,
można ująć przynajmniej w dwóch płaszczy-

znach: jednej, dotyczącej rozmiarów zjawiska nie pla-
nowanego rozwoju małych i średnich firm oraz dru-
giej, związanej z odpowiedzią na pytanie, co z tego
może wynikać dla teorii zarządzania?

Jak wynika z badań, o rozwoju co drugiej małej
lub średniej firmy decyduje przypadek. Firmy wyko-
rzystują nadarzające się różne okazje, by powiększyć
sprzedaż w ramach dotychczasowej działalności oraz
wejść na nowe rynki. Podejmują również ryzyko wpro-
wadzania nowych domen, czasami nie mających żad-
nego związku z dotychczasową działalnością. Więk-
szość okazji związana jest z nie planowanym zaku-
pem środków produkcji, placów, lokali, budynków po
atrakcyjnej, niskiej cenie. Ponad połowa stwierdzonych
przypadków prowadzi do uruchomienia nowej dzia-
łalności bez jakiegokolwiek związku z dotychczasowym

� Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej
działalności (9)
� Dywersyfikacja koncentryczna (10)
� Dywersyfikacja konglomeratowa (24)

� Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej
działalności, nowe rynki (11)
� Dywersyfikacja koncentryczna (2)

� Dywersyfikacja koncentryczna, nowe produkty, usługi,
rynki (8)

� Dywersyfikacja konglomeratowa (7)

� Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej
działalności, nowe rynki (5)

� Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej
działalności, nowe rynki (4)

� Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej
działalności, nowe rynki (1)
� Dywersyfikacja koncentryczna (2)
� Całkowicie nowa domena (nowy produkt i rynek) z jed-
noczesną likwidacją dotychczasowej działalności (1)

–

� Dywersyfikacja koncentryczna (nowe produkty i ryn-
ki) (2)

� Istotny wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej
działalności (1) połączony z całkowicie nowym ryn-
kiem (1)

Tab. 3. Rodzaje okazji i ich skutki dla rozwoju przedsiębiorstw

Lp. Rodzaje okazji Skutki rozwojowe

  1.

  2.

  3.

  4.

  5.

  6.

  7.

  8.

  9.

10.

Źródło: badania własne.

Wyjątkowo tani, nie zaplanowany zakup środka
produkcji, placu, lokalu itp.

Niespodziewane oferty współpracy ze strony dużej,
znanej firmy

Wykorzystanie różnych środków pomocowych
funduszy UE

Nowe, sprzyjające rozwiązania systemowe (np. doty-
czące zakładów pracy chronionej)

Wykup upadającego, lokalnego konkurenta

Wycofanie się z rynku lokalnego konkurenta i przeję-
cie jego klientów

Pozyskanie nowego inwestora, połączenie firm

Usuwanie awarii

Niespodziewane wygranie przetargu

Nieprzewidywany wzrost zapotrzebowania ze strony
otoczenia dalszego (np. z rynków zagranicznych)

,
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profilem firmy (firma budowlana inwestuje w zakład
fryzjerski i kosmetyczny, a firma handlowa w ochro-
nę zdrowia). Z pozostałymi rodzajami okazji wiąże się
wzrost sprzedaży w ramach dotychczasowej działal-
ności na tych samych lub nowych rynkach, albo wpro-
wadzenie pokrewnych domen. Niestety, relatywnie
mało (ok. 9%) działań podejmowano z wykorzystaniem
różnych funduszy europejskich. Z drugiej strony, za
dużo (ok. 8%) stwierdzono przypadków cwaniactwa,
bezwzględnego wykorzystywania złych przepisów pra-
wa o zakładach pracy chronionej. Wśród badanych firm
3 „żyją” wyłącznie z okazji; usuwają awarie w proce-
sach produkcyjnych lub w pojazdach.

Zidentyfikowane rozmiary zjawiska nie planowa-
nego rozwoju małych i średnich firm budzą również
refleksje teoretyczne. Jeżeli inne, niezależnie przepro-
wadzone badania potwierdziłyby skalę zjawiska (o ro-
zwoju co drugiej małej i średniej firmy decyduje przy-
padek), to istnieje potrzeba uzupełnienia różnych wąt-
ków teorii rozwoju firm w teorii organizacji i zarzą-
dzania. Przewrotnie można byłoby powiedzieć, że obok
rozbudowanej części teorii dotyczącej planowanego
rozwoju przedsiębiorstwa, należałoby wprowadzić (lub
też rozbudować) część obejmującą identyfikację, ana-
lizę okazji oraz wykorzystanie ich dla przyszłego dzia-
łania firmy. Tę część teorii można byłoby nazwać „za-
rządzanie okazjami” i potraktować ją albo względnie
autonomicznie, albo włączyć ją do zagadnień elastycz-
ności organizacji. Korekty wymagałyby również róż-
ne wątki zarządzania strategicznego. Redefiniowanie
podstawowej jego kategorii, tzn. strategii, powinno
zmierzać w kierunku „wchłonięcia” okazji w myśle-
niu o przyszłości firmy. W jednej z zeszłorocznych
publikacji podjąłem taką próbę, określając strategię
jako: zdefiniowane (ex ante) pomysły dotyczące
przede wszystkim innowacji wartości, zdefinio-
wane (ex ante) okazje, które trzeba wykorzystać
oraz zdefiniowane redundancje zasobów, któ-
re trzeba tworzyć ze względu na szanse i zagro-
żenia [2]. Dalsza strukturalizacja zagadnienia powin-
na dotyczyć konstrukcji filtru okazji, polaryzującego
trudne do przewidzenia różne zdarzenia gospodarcze.
Podstawą konstrukcji może się okazać dominująca
logika firmy, którą to kategorię wprowadził i zbadał
prof. Krzysztof Obłój [4].
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Ostatnie dwadzieścia lat to okres rosnącego zain-
teresowania problematyką powiązań pomiędzy przed-
siębiorstwami. Zjawiska bliskiego współdziałania
przedsiębiorstw, takie jak: alianse strategiczne, joint
ventures, organizacje wirtualne oraz układy outsour-
cingowe stanowią obszary dużej intensywności apli-
kacyjnej i badawczej. Wyodrębnia się powiązania
przedsiębiorstw w układach pionowych (współdziała-
nie w łańcuchu wartości), poziomych (wspólne bada-
nia i wdrożenia standardów technologicznych, np.
VHS) czy mieszanych. Kiedy powiązania te przejawiają
określone cechy, pojawia się nowy obiekt w teorii za-
rządzania przedsiębiorstwem, a mianowicie sieci go-
spodarcze.

W ujęciu teorii kosztów transakcyjnych sytuuje się
je pomiędzy rynkiem (cenowy mechanizm alokacji za-
sobów) a zintegrowanym przedsiębiorstwem (hierar-
chiczny mechanizm alokacji zasobów). Sieci gospodar-
cze stanowią zatem pośrednią formę organizacji wy-
miany. Wiadomo jednak, że transakcyjne podejście nie
wystarcza ani do wyjaśnienia przyczyn powoływania,
ani trwania tego typu struktur. Dostarcza jedynie
odpowiedzi na pytanie o sens ich istnienia1).

Problem tworzenia oraz trwania współdziałania
przedsiębiorstw literatura z zakresu zarządzania stra-
tegicznego podejmuje od strony aliansów. Upatruje się
w nich narzędzia rozwoju przedsiębiorstwa, które po
spełnieniu stawianych przed nim zadań prowadzi do
rozpadu aliansu, bądź też do integracji przedsię-
biorstw2). Tymczasem sieci gospodarcze w branży
motoryzacyjnej czy klastry przeczą temu poglądowi,
a to ze względu na ich trwałość.

W celu wyjaśnienia uwarunkowań trwałości sieci
międzyorganizacyjnych w pierwszej części autorzy
przedstawią podstawowe charakterystyki sieci między-
organizacyjnych, w tym cele ich tworzenia. Następ-
nie, na gruncie teorii gier, wskażą możliwości takiego
kształtowania relacji, aby sprzyjały one trwałości po-
wiązań sieciowych.

Sieci gospodarcze – wielowymiarowość
i przyczyny tworzenia

yodrębnić można dwa sposoby definiowania
sieci gospodarczych: strategiczny i socjoeko-
nomiczny.

Na gruncie socjologii działalność gospodarczą trak-
tuje się jako szczególny rodzaj aktywności człowieka
i zbiorowości ludzkich, osadzony w strukturze społecz-
nej3). Kategoria „osadzenia” (embeddedness) prowa-
dzi do wniosku, że każde przedsiębiorstwo uwarun-
kowane jest społecznymi relacjami członków jego spo-
łeczności. Więzi społeczne wpływają na zachowania
oraz stanowią uwarunkowanie cenowego (rynku), ale
też hierarchicznego mechanizmu alokacji zasobów
(przedsiębiorstwa). Zatem można stwierdzić, że socjo-
ekonomiczne podejście do sieci gospodarczych trak-
tuje je jako wtórny twór, rozpięty na wcześniej istnie-
jących sieciach relacji społecznych. Przykładem takie-
go poglądu może być definicja R. Gulatiego4), według
której „sieci stanowią zbiór węzłów oraz relacji okre-
ślonego typu (gospodarczych – przyp. autorów) zacho-
dzących pomiędzy nimi”.

Na gruncie zarządzania strategicznego przyjmuje
się natomiast założenie tworzenia sieci gospodarczych
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do realizacji określonych celów. M.P. Koza i A.Y. Le-
win5) traktują sieć gospodarczą jako „formę organiza-
cyjną angażującą wiele organizacji powodowanych in-
strumentalnymi celami indywidualnymi lub zbioro-
wymi. Członkowie sieci przejawiają ko-specjalizację6),
wnosząc w sieć unikatową zdolność tworzenia warto-
ści, taką jak zasoby wiedzy lub dostęp do rynku. Zwy-
kle członkowie sieci włączają w jej działalność pewną
część swojej działalności, resztę pozostawiając poza
siecią. Zarządzanie siecią (governance) oraz koordy-
nacja i integracja wymiany jest wspomagana narzę-
dziami formalnymi oraz nieformalnymi”.

Podkreślić trzeba komplementarność tych podejść
badawczych. W istocie nie wykluczają się one, lecz ba-
dają różne wymiary zjawiska współpracy pomiędzy
przedsiębiorstwami. Przekonanie o wielowymiarowo-
ści sieci gospodarczych znajduje coraz częściej wyraz
we współczesnych publikacjach. Na przykład M. Holm-
lund proponuje trójwymiarowy układ odniesienia,
w którym wyodrębnia wymiar społeczny, wymiar
strukturalny oraz wymiar ekonomiczny. Przedstawia
go rysunek.

Przegląd literatury wskazuje na pewne wyraźnie
dominujące przyczyny tworzenia związków sieciowych
pomiędzy przedsiębiorstwami. Są nimi7):
� wzrost konkurencyjności, rozumiany jako podsta-
wowa przyczyna nawiązywania relacji oraz wchodze-
nia w sieci gospodarcze, funkcjonowanie w sieci musi
zapewniać przetrwanie uczestników, ich relatywną siłę
oraz akceptację właścicieli formułowaną na podstawie
oceny efektywności gospodarowania;
� ograniczenie niepewności związanej z zachowa-
niem partnerów, a szczególnie dotyczącej możliwości
sprzedaży wyrobów lub usług;
� elastyczność związana z możliwością doboru uczest-
ników sieci w ramach istniejących powiązań oraz roz-

szerzania jej zakresu bez szczególnych nakładów ze
strony dotychczasowych uczestników.

Aby te cele mogły zostać osiągnięte, warunkiem
koniecznym wydaje się trwałość więzi w sieci gospo-
darczej.

Sieci gospodarcze w świetle teorii gier

agadnienie trwałości sieci można opisać wy-
korzystując teorię gier. Teoria gier pozwala
zidentyfikować warunki podejmowania de-

cyzji strategicznych. Z jej punktu widzenia, w każdej
sieci występują następujące elementy:
� podmioty tworzące sieć (gracze – co najmniej
dwóch),
� zasady, na podstawie których sieć funkcjonuje (re-
guły gry),
� opis dostępnej informacji dla uczestnika sieci
w każdym momencie gry,
� zestaw dostępnych ruchów dla każdego z podmio-
tów tworzących sieć w każdej chwili, kiedy będzie
chciał podjąć decyzję,
� wypłaty, jakie otrzymuje każdy z uczestników
(graczy) na każdym etapie gry8).

Należy podkreślić, że z punktu widzenia teorii gier
wymienione elementy są traktowane jako wiedza ogól-
nie dostępna. Celem opisu i analizy powstałych sytu-
acji decyzyjnych jest wybór strategii, w których każdy
z podmiotów tworzących sieć dąży do osiągnięcia moż-
liwie najwyższej wypłaty9 ).

W literaturze przedmiotu istnieje wiele kryteriów,
na podstawie których dokonuje się klasyfikacji gier.
Wykorzystanie gier o sumie niezerowej oraz gier ko-
operacyjnych wydaje się być zasadne do opisu sytu-
acji decyzyjnych zachodzących w sieciach gospodar-
czych. Pośród nich najbardziej rozpowszechniony w li-
teraturze jest tzw. dylemat więźnia. Z punktu widze-
nia teorii gier na trwałość układów sieciowych mają
przede wszystkim wpływ: struktura wypłat podmio-
tów tworzących sieć, tzw. cień przyszłości i liczba pod-
miotów (graczy) tworzących sieć.

Struktura wypłat graczy tworzących sieć

la jasności rozważań przyjąć można najprost-
szy układ sieciowy, tworzony przez dwa pod-
mioty. Każdy z partnerów do dyspozycji ma

dwie strategie: współpracy bądź rywalizacji. Funkcjo-
nowanie sieci zakłada, że oba podmioty powinny ze
sobą współpracować, tymczasem w dylemacie więź-
nia, przedstawionym w tabeli, strategie znajdujące się
w równowadze sprowadzają się do rywalizacji obu gra-

Trwałość sieci gospodarczych
w świetle teorii gier

Andrzej Borczuch, Wojciech Czakon

,
Rys. Wymiary sieci według M. Holmlund
Źródło: opracowanie własne, na podstawie M. HOLMLUND,
What are Relationships in Business Networks, „Management
Decision” 1997, vol. 35, nr 4, s. 306.
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czy. Najbardziej korzystna dla obydwu graczy byłaby
kombinacja strategii współpraca–współpraca (WW).
Wówczas obydwaj partnerzy otrzymają jednakowe,
wysokie wypłaty. Jest to równocześnie punkt opty-
malności strategii w dylemacie więźnia w sensie V.
Pareta, gdyż zwiększenie wartości wypłaty jednego
z podmiotów spowoduje zmniejszenie wypłaty drugie-
mu z nich.

Jednakże każdy z partnerów uważa, że rywaliza-
cja może przynieść mu zwiększenie wypłaty. Stąd dwie
kombinacje strategii współpraca–rywalizacja (WR)
i rywalizacja–współpraca (RW) są najmniej korzystne
dla partnera, który chce współpracować, w przypad-
ku gdy jego partner dąży do rywalizacji. Obustronna
obawa przed poniesieniem straty w przypadku przy-
jęcia przez partnera strategii rywalizacji powoduje, że
każdy z graczy przyjmuje strategię rywalizacji, jako
ewentualną odpowiedź na podobną strategię ze stro-
ny partnera. Oznacza to, że jedynym punktem rów-
nowagi w obszarze strategii czystych w dylemacie
więźnia w sensie J. Nasha jest para strategii rywali-
zacja–rywalizacja. Strategie będące w punkcie równo-
wagi nie są strategiami optymalnymi w sensie V. Pa-
reta. Taka sytuacja powoduje także, że sieć gospodar-
cza nie mogłaby się utrzymać. Każdy z partnerów
bałby się zachowań oportunistycznych pozostałych
uczestników sieci.

Aby współpraca mogła zaistnieć i trwać, należy tak
zmodyfikować dylemat więźnia, aby wypłaty z tytułu
obustronnej współpracy w sieci spełniały dwa podsta-
wowe warunki:
� WW > 0, tj. warunek bezwzględnej korzystności
współpracy, oraz
� WW > RR, tj. warunek przewagi współpracy nad
rywalizacją.

Jeżeli jednak każdy z graczy zachowuje się w dyle-
macie więźnia racjonalnie, to istnieje presja skłania-
jąca do rywalizacji, składająca się z dwóch czynników:
chciwości i obawy. Chciwość powoduje, że rywalizacja
jest sposobem otrzymania największej wypłaty. Na-
tomiast obawa sugeruje rywalizację, ponieważ gracz,
który wybrał rywalizację, otrzyma największą wypła-
tę10). W rezultacie każdy z partnerów w aliansie za-
chowuje się paradoksalnie: dąży do poniesienia porażki
łącznie z awersją w stosunku do możliwości uzyska-
nia zysku11).

Rywalizacja w układach sieciowych nie może za-
tem być bardziej opłacalna od współpracy. Dalsza
modyfikacja dylematu więźnia powinna spowodować
występowanie dwóch stanów równowagi w obszarze
strategii czystych: współpraca–współpraca (WW) oraz
rywalizacja–rywalizacja (RR). Przy tym wypłaty dla
tych dwóch par strategii są takie same i mają jedna-
kową wartość dla każdego z partnerów. Obustronna
współpraca staje się bardziej opłacalna.

Aby partnerzy w sieci gospodarczej uczyli się wa-
runków zmodyfikowanego dylematu więźnia, niezbęd-
ne jest wielokrotne powtarzanie tej gry. Potrzebna jest
względnie długotrwała współpraca. Zatem w tej no-
wej grze jeden z partnerów, któremu szczególnie za-
leży na współpracy, aby zwiększyć trwałość sieci wie-
lokrotnie stosuje strategię współpracy, mimo że dru-
gi z graczy przejawia skłonność do rywalizacji. Part-
ner, któremu zależy na współpracy, ma nadzieję, że
drugi z graczy w kolejnych rundach gry zrozumie jej
zasady i porzuci strategię rywalizacji na rzecz współ-
pracy, która każdemu z partnerów gwarantuje wy-
ższe wypłaty12). Aspekty powtarzalności gry i ich zna-
czenie dla stabilności sieci badał R. Axelrode, który
wprowadził do literatury przedmiotu pojęcie tzw. cie-
nia przyszłości. R. Axelrode w powtarzalnym dylema-
cie więźnia wprowadził tzw. parametr dyskontujący
w (0 † w † 1), który określa ważność przyszłości w po-
dejmowaniu teraźniejszych decyzji o współpracy lub
rywalizacji. Ogólna zasada stanowi, że jeżeli współ-
czynnik dyskontujący w > 0, to oczekiwane korzyści
z tytułu uczestnictwa w sieci mogą przewyższać wy-
płaty otrzymywane z krótkookresowej rywalizacji. Na
podstawie obserwacji można wyróżnić trzy następu-
jące sytuacje:
� 2/3 † w † 1 – wówczas wartość przyszłych wypłat
jest na tyle duża, że gracze wybiorą strategię współ-
pracy,
� 1/2 † w † 2/3 – gracze stosują przemiennie  strate-
gie współpracy i rywalizacji,
� 0 † w † 1/2 – możliwość uzyskania wyższych wy-
płat w przyszłości nie ma dla graczy większego zna-
czenia, tak więc gracze wykazują wyższą skłonność
do rywalizacji13).

Znaczenie cienia przyszłości osłabione jest dwoma
czynnikami. Pierwszy z nich związany jest z faktem,
że żaden z graczy nie ma pewności czy uczestniczy
w grze jednorazowej, czy powtarzalnej oraz czy następ-
na runda jest ostatnia, czy też możliwe są kolejne po-
wtórzenia danej gry14). Drugim, istotnym czynnikiem
obniżającym znaczenie cienia przyszłości są prawidło-
wości wynikające z założeń o racjonalności podejmo-
wania decyzji przez każdego z graczy. Niektórzy au-
torzy sugerują bowiem, że gracze wybierają na ogół
możliwość otrzymania niższej, ale pewnej wypłaty
w teraźniejszości od możliwości otrzymania wyższej,
niepewnej wypłaty w przyszłości.

Na ogół w sieciach gospodarczych uczestniczy wię-
cej niż dwóch partnerów i aby sieć funkcjonowała,
każdy z nich powinien realizować strategię współpra-
cy. Zatem gracze w sieciach gospodarczych tworzą
koalicję. Koalicją graczy nazywamy każdy zbiór poje-
dynczych graczy świadomie koordynujących swoje
działania15). Jednakże każdy z graczy wchodząc do
sieci dąży do maksymalizacji swojej własnej wypłaty.

Źródło: opracowanie własne.

Tab. Gry o sumie niezerowej w układach sieciowych

Strategie partnera 2
Strategie partnera 1 (współpracować) (rywalizować)

Strategie partnera 2
Strategie partnera 1 (współpracować) (rywalizować)

(współpracować)

(rywalizować)

3,0
3,0

5,0
0,0

0,0
5,0

1,0
1,0

1,0
1,0

2,0
0,0

0,0
2,0

1,0
1,0

(współpracować)

(rywalizować)
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Z punktu widzenia każdego z uczestników układu gra
(sieć), w której bierze udział, powinna być grą istotną,
czyli taką, w której każdy z graczy uzyskuje wypłatę
wyższą od tej, jaką uzyskałby działając samodzielnie,
w przeciwieństwie do gier nieistotnych, a więc takich,
w których przynajmniej jeden z graczy uzyskuje wy-
płatę co najwyżej taką, jaką uzyskałby działając sa-
modzielnie16).

Ponadto można przyjąć, że jednym z kryteriów cha-
rakteryzujących trwałość układów sieciowych jest ich
stabilność. Na ogół twierdzi się, że zwiększenie liczby
uczestników sieci prowadzi do zwiększenia jej stabil-
ności, gdyż sieć może uzyskać przewagę nad konkuren-
tami, którzy do niej nie weszli. Szczególnie znanym
przypadkiem takich sieci są porozumienia producen-
tów sprzętu high-technology, w których występuje po-
trzeba standaryzacji komponentów oraz oprogramowa-
nia (np. GSM 900). Każdy z uczestników wnosi jednak
do sieci swoje własne cele i interesy. Dlatego o stabilno-
ści sieci decydują następujące czynniki:
� żaden z graczy-sygnatariuszy sieci nie ma wystar-
czająco silnej motywacji do jednostronnego zerwania
koalicji;
� żaden z graczy nie będących sygnatariuszami da-
nej koalicji (sieci) nie ma na celu wejścia do koalicji.

Jeżeli oba warunki zostaną spełnione równocze-
śnie, liczba graczy tworzących daną koalicję pozosta-
nie stała, a koalicja jest koalicją stabilną17).

Zakończenie

roblematyka współdziałania pomiędzy przed-
siębiorstwami na konkurencyjnym rynku to
kwestia niezwykle aktualna. Przejawia się

ona w wielu branżach, a także w polityce Unii Euro-
pejskiej. Przypomnieć można, że tzw. proces boloński
zakłada utworzenie spójnej sieci uczelni wyższych
w Europie, współpracujących ze sobą. W trwałości, ro-
zumianej jako stosunkowo długi czas trwania, upa-
trywać trzeba możliwości osiągnięcia celów sieci. Ana-
liza modeli sytuacji decyzyjnych uczestników sieci przy
wykorzystaniu teorii gier pozwala sformułować nastę-
pujące warunki trwałości sieci gospodarczych.
� Aby zwiększyć trwałość sieci gospodarczych, nale-
ży tak przekształcić strukturę wypłat pomiędzy part-
nerami uczestniczącymi w grze, aby obustronna współ-
praca była bardziej opłacalna od pokusy rywalizacji.
� Aby zwiększyć trwałość sieci gospodarczych, nale-
ży tak przekształcić strukturę wypłat, by zmniejszyć
wartość wypłaty dla partnera stosującego strategię ry-
walizacji w przypadku, gdy drugi z aliantów stosuje
strategię współpracy.
� Trwałość sieci gospodarczych wymaga, aby gra
(współpraca) była wielokrotnie powtarzalna w czasie,
a partnerzy mieli zdolność uczenia się zasad gry,
w której uczestniczą.
� Aby zwiększyć trwałość sieci gospodarczych, nale-
ży tak przekształcić grę, by każdy z partnerów miał
świadomość, że bierze udział w grze wielokrotnie po-
wtarzalnej i każda następna runda nie jest ostatnią
w tej grze.
� Wzrost liczby uczestników sieci nie decyduje jesz-
cze o jej trwałości. Sieć jest bowiem stabilna, jeżeli
żaden z jej uczestników nie dąży do jej zerwania i od-
wrotnie, żaden z podmiotów nie będących uczestni-

kami sieci nie chce do niej wejść. Każde wejście i wyj-
ście rozchwiewa bowiem istniejącą równowagę w sieci.

Autorzy dochodzą również do ważnego dylematu
praktycznego: trwałość a stabilność. O ile trwałość
mówi bowiem o czasie trwania, o tyle stabilność pod-
nosi wątek liczebności uczestników sieci oraz nie-
zmienności relacji ją tworzących. Zagadnienie to, a tak-
że pytania o możliwość i sposoby spełniania warun-
ków trwałości sieci wymagają dalszych badań.

dr Andrzej Borczuch, dr Wojciech Czakon
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem

Akademia Ekonomiczna im. K. Adamieckiego
w Katowicach
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Wprowadzenie

atura procesów innowacyjnych jest zagadnie-
niem złożonym i wielowątkowym. Główną
przyczyną tego stanu rzeczy jest fakt, że in-

nowacje niejako spinają ze sobą trzy sfery: naukę, tech-
nikę i produkcję1). Trudno jest zaproponować dokład-
ny zespół warunków, które określałyby i determino-
wały skłonność gospodarki do tworzenia rozwiązań in-
nowacyjnych. Oryginalne i przełomowe innowacje są
często efektem stosowania niekonwencjonalnych me-
tod realizacji projektów badawczo-rozwojowych i wdro-
żeniowych. Bliższe spojrzenie na istotę tych metod
skłania do wniosku, że charakteryzują się one orygi-
nalnością, niepowtarzalnością i w pewnym stopniu,
mimo postępującej instytucjonalizacji procesów inno-
wacyjnych, istotnym udziałem kreatywności indywi-
dualnej. Istotnymi czynnikami warunkującymi osią-
gnięcie sukcesu innowacyjnego są również: niezależ-
ność myślenia, fantazja, umiejętność krytycznej oce-
ny rzeczywistości i gotowość do podjęcia ryzyka.

Wybrane czynniki determinujące dynamizm
innowacyjny gospodarki w świetle
doświadczeń rodzimych

ożna wyróżnić pięć grup czynników mających
fundamentalne znaczenie dla dynamizmu
i skuteczności innowacyjnej gospodarki. Są

to2):
� dostępny w kraju zasób wiedzy naukowej i tech-
nicznej, liczebność i jakość krajowych naukowców i in-
żynierów, jak również wyposażenie sfery badawczo-
rozwojowej w środki trwałe;
� strategia rozwoju nauki i techniki, która stanowi
część składową polityki naukowej i gospodarczej re-
alizowanej w danym kraju;
� ogół czynników warunkujących stadium rozwoju
społeczno-ekonomicznego, w jakim znajduje się dana
gospodarka narodowa;
� zespół czynników, które związane są z szeroko ro-
zumianym systemem funkcjonowania gospodarki; sys-
tem ten ma podstawowe znaczenie dla warunków
i sposobu funkcjonowania procesów innowacyjnych
„na poszczególnych piętrach gospodarki narodowej”3),
� czynniki związane z socjopsychologicznymi uwa-
runkowaniami procesów innowacyjnych; potrzeby so-
cjopsychologiczne czynnika ludzkiego obejmują swo-
im zakresem4):
� potrzeby tworzenia czegoś nowego ze względu na
ambicję zawodową, prestiż, chęć poszukiwania nowych
doświadczeń, wrażeń itp.;
� potrzebę wiedzy i rozumienia świata wyrażającą się

w skłonności ludzi do podnoszenia swoich ogólnych
i zawodowych wiadomości i kwalifikacji;
� potrzebę samourzeczywistniania się poprzez pra-
cę, a więc wyrażanie poprzez aktywność zawodową
swojej osobowości, potęgowanie i rozwijanie swoich
uzdolnień;
� potrzebę identyfikowania się z celami działania
podmiotów gospodarczych lub grup osób.

Analiza czynników socjopsychologicznych pozwa-
la na sformułowanie dwóch wniosków o charakterze
doradczym, które w ramach systemu funkcjonowania
gospodarki w znacznym stopniu kształtują postawy
innowacyjne czynnika ludzkiego, wpływając jednocze-
śnie na skłonność innowacyjną gospodarek narodo-
wych5). Prawidłowy system funkcjonowania gospodar-
ki powinien wyzwalać pozytywne postawy wobec in-
nowacji, natomiast system nieoptymalny w danych
warunkach może prowadzić do niechęci w podejmo-
waniu działań nowatorskich. Szybki postęp technicz-
ny, właściwy dla współczesnej gospodarki, wyprzedza
zdolności percepcyjne i adaptacyjne człowieka, two-
rząc tzw. lukę kulturową, „[...] jest to czynnik prze-
szkadzający w upowszechnianiu się postaw innowa-
cyjnych w społeczeństwie, czynnik, który rodzi potrze-
bę konserwatyzmu, spokoju i bezpieczeństwa”6).

Przedstawiona próba uporządkowania czynników
warunkujących dynamizm innowacyjny gospodarki zo-
stała opracowana na wczesnym etapie procesu trans-
formacji systemowej gospodarki polskiej. Akcentuje
ona znaczenie rozwiązań i uwarunkowań systemowych
właściwych dla gospodarki centralnie sterowanej. Nie-
mniej jest ona interesującą próbą uporządkowania
problemu, która może stanowić ciekawe tło i punkt
wyjścia do dalszych rozważań. Jej aktualność dodat-
kowo potęguje fakt braku wykształcenia w procesie
transformacji systemu innowacyjnego, który byłby
właściwy wobec szans i wyzwań, przed jakimi stoi go-
spodarka polska u progu XXI wieku. Wobec braku
wystarczających rozwiązań systemowych warunkują-
cych i wspomagających działalność innowacyjną pol-
skich przedsiębiorstw jest on w istocie w znacznej
mierze pochodną oraz rezultatem pozostałości uwa-
runkowań systemowych okresu poprzedniego, nie
przystających do realiów chwili obecnej.

Główne czynniki determinujące dynamizm
innowacyjny gospodarki w świetle
doświadczeń krajów wysoko rozwiniętych

ównież w literaturze światowej pytanie o czyn-
niki wpływające na skłonność innowacyjną
gospodarki narodowej, a co za tym idzie jej

konkurencyjność, nie znajduje w chwili obecnej jed-

Czynniki determinujące
dynamizm innowacyjny gospodarki

Marek Martin
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noznacznej odpowiedzi. Jedną z propozycji zdefinio-
wania tych czynników jest zaproponowany przez M.E.
Portera zespół czterech grup warunków wpływają-
cych na konkurencyjność i innowacyjność gospodarek.
M.E. Porter w swoich rozważaniach łączy dynamizm
innowacyjny gospodarki z jej zdolnościami do kreowa-
nia długofalowych przewag konkurencyjnych. W isto-
cie uważa on, że to właśnie innowacyjność jest pod-
stawowym czynnikiem warunkującym uzyskanie
trwałej przewagi konkurencyjnej przez gospodarkę
narodową7). Można więc przyjąć, że czynniki determi-
nujące przewagę konkurencyjną danego kraju warun-
kują w istocie jego dynamizm innowacyjny.

Podstawą rozważań czynionych przez M.E. Porte-
ra jest analiza dziesięciu przypadków podmiotów go-
spodarczych w każdym z dziesięciu krajów. Porter na
tej podstawie dochodzi do wniosku, że podstawowe
źródło przewagi konkurencyjnej firm będących przed-
miotem badania wynika w znacznej mierze z ich umiej-
scowienia wewnątrz konfiguracji czterech grup wa-
runków, nazwanych przez M.E. Portera „diamen-
tem”8). Zdaniem M.E. Portera podstawowym czynni-
kiem warunkującym pozycję konkurencyjną gałęzi
przemysłu danego kraju, a co za tym idzie poszczegól-
nych podmiotów gospodarczych, jest ogół działań i wy-
siłków w obrębie danej gospodarki narodowej w kie-
runku zwiększenia jej innowacyjności oraz osiągnię-
cia szeroko rozumianego postępu. Osiągnięcie przez
wybrane podmioty gospodarcze znaczących ekonomii
skali, przywództwa technologicznego czy też ponad-
przeciętnego stopnia zdywersyfikowania oferty pro-
duktowej prowadzącego w rezultacie do sukcesu han-
dlowego jest, zdaniem M.E. Portera, rezultatem, a nie
przyczyną. W pewnym uproszczeniu można powie-
dzieć, że źródłem pozycji konkurencyjnej danej gospo-
darki narodowej nie jest skala posiadanych zasobów,
lecz umiejętność kreatywnego wykorzystania unika-
towych przewag i szczególnych uwarunkowań gospo-
darczych danego kraju. W pewnym sensie pogląd M.E.
Portera sformułowany dla skali makro odpowiada
poglądom P.F. Druckera na przedsiębiorczość jako
podstawową determinantę sukcesu gospodarczego9).
Przedsiębiorczość przyjmuje różne postaci w zależno-
ści od charakteru działalności gospodarczej; jest ona
powszechnie uważana za ogromnie ryzykowną. Ryzy-
ko to zdaniem P.F. Druckera wynika w znacznej mie-
rze z faktu, że wysiłek innowacyjny podejmowany
przez wielu przedsiębiorców jest nieprawidłowo orga-
nizowany i koordynowany, zdaniem P.F. Druckera
odnosi się to zwłaszcza do przedsiębiorców w dziedzi-
nie wysokiej techniki10). W istocie przedsiębiorczość
jest znacznie mniej ryzykowna od jej braku, który
w najlepszym przypadku może przyjąć formę optyma-
lizacji zasobów. Optymalizacja zasobów jest szczegól-
nie niebezpieczna w dziedzinach, w których właści-
wym i rentownym kierunkiem działania jest innowa-
cja, to znaczy, w których już istnieją okazje do inno-
wacji11). Dziedzinami tymi są obszary działalności go-
spodarczej, które w największym stopniu podlegają
procesom zmian, w tym w znacznej, a być może głów-
nej mierze zmian o charakterze technologicznym. Nie
każda jednak działalność przedsiębiorcza przynosi
pożądane rezultaty, jak pisze P.F. Drucker „[...] przed-
siębiorczość musi być jednak systematyczna, musi się
nią kierować, a przede wszystkim zaś musi być opar-
ta na celowej innowacji”12).

Wpływ bezpośrednich inwestycji
zagranicznych na innowacyjność gospodarki

orporacje międzynarodowe przez bezpośred-
nie inwestycje zagraniczne (BIZ) wywierają
znaczący wpływ na gospodarkę kraju gosz-

czącego. Ich oddziaływanie na gospodarkę kraju gosz-
czącego jest wielowymiarowe i złożone, jednak przede
wszystkim wyraża się w: zwiększeniu poziomu zatrud-
nienia, poprawie struktury czynników produkcji, po-
prawie bilansu obrotów bieżących w handlu zagranicz-
nym13). Nie brak jest jednak opinii, że pogląd prezen-
towany przez P. Kotlera i S. Jatusriptaka jest w znacz-
nym stopniu uproszczony i nie oddaje specyfiki go-
spodarek krajów rozwijających się, w tym również
gospodarki polskiej. Rezultaty BIZ dla kraju goszczą-
cego nie zawsze są zgodne z oczekiwaniami rządu i spo-
łeczeństwa. Do głównych oczekiwań wobec BIZ ze stro-
ny kraju przyjmującego, obok wzrostu eksportu i two-
rzenia nowych miejsc pracy, można wymienić trans-
fer nowoczesnych technologii i metod organizacyjnych,
które powinny skutkować wzrostem wydajności pra-
cy i poprawą jakości produkcji14). Oczekiwania te stoją
w sprzeczności z podstawowymi motywami, jakimi
kierują się inwestorzy zagraniczni. Podstawowymi
motywami firm realizujących BIZ jest utrzymanie lub
rozszerzenie rynków zbytu. Motywy rynkowe są czę-
sto uzupełnione dążeniem do obniżenia kosztów pro-
dukcji15). Badania wskazują na wyraźną zależność po-
między poziomem innowacyjności firm miejscowych
a poziomem zaawansowania technologicznego BIZ.
Firmy międzynarodowe z reguły lokują produkcję,
którą cechuje wysokie nasycenie B+R, w krajach o wy-
sokim poziomie innowacyjności i zaawansowania tech-
nologicznego rodzimych podmiotów. Istotnym czyn-
nikiem jest występowanie efektywnych metod współ-
pracy pomiędzy podmiotami gospodarczymi a zaple-
czem B+R kraju przyjmującego. Jeżeli warunki te nie
są spełnione, inwestorzy zagraniczni są raczej skłon-
ni lokować montażowy typ produkcji o niskim stop-
niu innowacyjności i zapotrzebowania na lokalne
B+R16). W krajach Europy Środkowo-Wschodniej skala
i charakter technologicznych efektów zewnętrznych
zależna jest, obok poziomu innowacyjności gospodar-
ki, od postępów w procesie transformacji systemowej.
Ważnym elementem jest również skłonność firm lo-
kalnych do przyswajania nowych technologii i podno-
szenie poziomu innowacyjności oferty produktowej17).
Zasadnicze różnice w tym względzie, niestety na nie-
korzyść gospodarki rodzimej, można zauważyć pomię-
dzy Polską, Czechami i Węgrami. Inwestycje zagra-
niczne w Polsce, Czechach i na Węgrzech wykazują
znaczące różnice. W Polsce są one nastawione głów-
nie na rynek wewnętrzny, w Czechach i na Węgrzech
na eksport18), choć w ostatnim okresie można zauwa-
żyć pewną poprawę, to jednak różnice są nadal zasad-
nicze.

Ogólnie pozytywne oddziaływanie BIZ na gospo-
darkę kraju goszczącego nie jest jednoznaczne w aspek-
cie rozwoju endogenicznej przedsiębiorczości techno-
logicznej czy też szeroko rozumianego endogeniczne-
go postępu technologicznego. Jak pisze Kotler „[...]
inwestycje zagraniczne mogą doprowadzić do zastą-
pienia stanowisk pracy wymagających wiedzy technicz-
nej stanowiskami wymagającymi jedynie pracy ręcz-
nej. Niektóre korporacje międzynarodowe lokują ,
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w krajach o ochronie celnej jedynie działalność wyma-
gającą niskich umiejętności – «użycia śrubokrętu»,
polegającą na montażu importowanych komponentów.
Niejednokrotnie też produkty korporacji międzyna-
rodowych konkurują bezpośrednio z produktami firm
rodzimych, zatrudniających wykwalifikowanych pra-
cowników i inżynierów”19). Zjawisko to, jakkolwiek
powszechne, ma również pewne wyjątki. Singapur
w przeciwieństwie do np. Korei Południowej oparł swój
rozwój na bezpośrednich inwestycjach zagranicznych,
przekształcając się jednocześnie w siedzibę przemy-
słu o wysokim stopniu zaawansowania technologicz-
nego20). Władze Singapuru działały w przekonaniu, że
inwestycje zagraniczne wpłyną pozytywnie na długo-
trwałą poprawę standardu życia obywateli oraz kon-
kurencyjność międzynarodową kraju. Singapur swój
sukces ekonomiczny zawdzięcza jednak świadomej
i przemyślanej polityce władz państwowych, polega-
jącej na selektywnej interwencji w rozwój wybranych
segmentów przemysłu. Początkowo koncentrowano
uwagę na pracochłonnych gałęziach przemysłu, a na-
stępnie na sektorach wymagających wyższych nakła-
dów kapitałowych oraz specjalistycznej wiedzy tech-
nicznej21). Proces rozwoju Singapuru przebiegał nie-
jako w dwóch fazach. Faza pierwsza, to industrializa-
cja kraju; rząd wspierał rozwój przemysłowy, który
był w głównej mierze oparty na strategii substytucji
importu. Stworzono liczne zachęty dla przyciągnięcia
inwestycji zagranicznych, zniesiono ograniczenia wy-
wozu zysków i obowiązek udziału kapitału lokalnego
w przedsięwzięciach inwestycyjnych, uatrakcyjniono
prawo pracy. Jednocześnie zminimalizowano poziom
ceł importowych oraz zniesiono kontyngenty. Otwar-
ciu się gospodarki na konkurencję wyrobów z impor-
tu towarzyszyły jednoczesne intensywne działania
promujące eksport22). Faza druga oznaczała świadomą
zmianę polityki władz państwowych mającą na celu
przekształcenie Singapuru w gospodarkę posiadającą
potencjał do generowania wyższej wartości dodanej,
a tym samym zdolną do uniknięcia konkurencji z kra-
jami o niskim poziomie płac. Innym ważnym celem
było zmniejszenie uzależnienia wzrostu gospodarcze-
go od rozwoju siły roboczej23). Dokonano świadomego
zwiększenia płac w dziedzinach pracochłonnych, wy-
magających niskich umiejętności, tworząc jednocze-
śnie bariery dla napływu taniej, często nielegalnej, siły
roboczej z zagranicy w powiązaniu z selektywnym
zwiększeniem stawek celnych na tego typu dobra.

Rozważania na temat roli BIZ w kształtowaniu
potencjału innowacyjnego gospodarki narodowej pro-
wadzą do zasadniczego pytania, czy BIZ są szansą czy
zagrożeniem dla innowacyjności gospodarki kraju
goszczącego. Wydaje się, że w ostatnim okresie w przy-
padku gospodarki Polski zachodzą w tym obszarze
pewne procesy, które pozwalają sądzić, że zagrożenia
wykazują tendencję malejącą; rosną natomiast w pew-
nym stopniu szanse. Świadczyć o tym może powolne
przenoszenie przez korporacje międzynarodowe czę-
ści swojej aktywności, B+R do Polski (np. Intel, Mo-
torola). Uważa się, że BIZ stanowią szansę dla inno-
wacyjności gospodarki polskiej, jednak optymalne wy-
korzystanie tej szansy pozostaje w znacznym stopniu
kwestią otwartą24). Wydaje się, że członkostwo Polski
w UE stwarza pewne korzystne uwarunkowania w za-
kresie stymulowania pozytywnych efektów BIZ dla
innowacyjności gospodarki polskiej. Nie umniejsza to

jednakże roli, jaką w procesie stymulowania pozytyw-
nego wpływu BIZ na dynamizm innowacyjny gospo-
darki powinna spełniać aktywna i dostosowana do
specyficznych uwarunkowań rodzimych polityka go-
spodarcza.

Wpływ bezpośrednich inwestycji zagranicznych na
gospodarkę narodową nie jest tak jednoznaczny w re-
lacji do lokalnych podmiotów innowacyjnych. Inwe-
storzy zagraniczni w przypadku gospodarek mniej
rozwiniętych często ograniczają swoją działalność do
końcowego montażu wyrobów gotowych, nie przeja-
wiając większego zainteresowania lokalnym zapleczem
B+R. Podmioty innowacyjne, zatrudniające wysoko
wykwalifikowanych pracowników i inżynierów, wysta-
wione są na silną konkurencję kapitału zagraniczne-
go, co niewątpliwe ogranicza ich możliwości rozwojo-
we. Czynnikiem potencjalnie pozytywnym, związanym
z technologicznymi BIZ, jest pojawienie w obszarze
gospodarki narodowej wysoko innowacyjnych partne-
rów do współpracy, jednak skłonność inwestorów za-
granicznych do współpracy z lokalnym zapleczem B+R
wydaje się być dyskusyjna.

dr Marek Martin
Katedra Ekonomii i Marketingu

Politechniki Łódzkiej
PRZYPISY

1) Patrz J. MUJŻEL, Bodźce postępu techniczno-organiza-
cyjnego i warunki ich skuteczności w przedsiębiorstwie,
Warszawa 1977, s. 45–46.

2) Por. W. KASPERKIEWICZ, Systemy funkcjonowania go-
spodarki a innowacje, Wydawnictwo Uniwersytetu Łódz-
kiego, Łódź 1989, s. 34.

3) Patrz J. PAJESTKA, Dynamizm innowacyjny, „Życie Go-
spodarcze” nr 45, 1973, s. 11.

4) Por. E. KOCIERZ, Potencjał naukowo-badawczy przemy-
słu, Katowice 1978, s. 242–254.

5) Por. W. KASPERKIEWICZ, Systemy..., op.cit., s. 33–34.
6) Ibidem, s. 34.
7) Patrz M.E. PORTER, The Competitive Advantage of Na-

tions, Macmillan Press, London 1998, s. 70.
8) Ibidem, s. 72.
9) Por. P.F. DRUCKER, Innowacje i przedsiębiorczość, PWE,

Warszawa 1992, s. 30–37.
10) Ibidem, s. 36.
11) Ibidem, s. 37.
12) Ibidem, s. 38.
13) Por. P. KOTLER, S. JATUSRIPTAK, S. MAESINCEE,

Marketing narodów, Wydawnictwo Profesjonalnej Szko-
ły Biznesu, Kraków 1999, s. 66.

14) Patrz J. WITKOWSKA, Bezpośrednie inwestycje zagra-
niczne w Europie Środkowo-Wschodniej, Wydawnictwo
Uniwersytetu Łódzkiego, Łódź 1996, s. 157–158.

15) Ibidem, s. 158.
16) Ibidem, s. 163.
17) Ibidem, s. 162 i 216.
18) Por. W. KUCZYŃSKI, Trza być w butach na weselu,

„Wprost”, 16 IV 2000, s. 56.
19) Por. P. KOTLER, S. JATUSRIPTAK, S. MAESINCEE,

Marketing…, op.cit., s. 67.
20) Ibidem, s. 82.
21) Por. R. N. GWYNNE, New Horizons?: Third World In-

dustrialization in an International Framework, Longmans
Science &Technical, Hongkong 1990, s. 190–191.

22) Patrz M. NOLAND, Pacific Basin Developing Countries:
Prospects for the Future, Institute for International Eco-
nomics, Washington 1990, s. 23.

23) Patrz G. RODAN, The Political Economy of Singapore’s
Industrialization, National State and International Ca-
pital, Macmillan, New York 1990, s. 142.

24) Patrz Inwestycje zagraniczne – szansa czy zagrożenie dla
innowacyjności polskiej gospodarki, Konferencja zorga-
nizowana przez Instytut Badań nad Gospodarką Rynkową
oraz Fundację Konrada Adenauera w Polsce, Warszawa
2004.



25organizacji 3/2005

Wybrane aspekty realizacyjne
procesów inwestycyjnych
w przedsiębiorstwach
północno-wschodniej Polski

Wiesława Olkowska

Wprowadzenie

becnie w realiach gospodarki rynkowej przed-
siębiorcy-inwestorzy po rozważeniu swoich
potrzeb w zakresie inwestycji rzeczowych

mogą podejmować samodzielne decyzje inwestycyjne.
Zdobycie środków finansowych, dobra koordynacja
robót budowlano-montażowych,  czy właściwie spo-
rządzone umowy cywilne to warunki prawidłowej
i sprawnej realizacji procesu inwestycyjnego. Stały się
one możliwe do spełnienia w warunkach tzw. rynku
inwestora. Równocześnie po roku 1989 umocniła się
również rola inwestora w gronie uczestników procesu
inwestycyjnego z możliwością swobodnego wyboru
projektantów, wykonawców czy dostawców maszyn,
urządzeń.

Artykuł przedstawia aspekty realizacyjne procesów
inwestycyjnych od strony finansowania własnego in-
westora i wyboru systemów wykonawczych w przed-
siębiorstwach północno-wschodniej Polski i odnosi do
wyników badań w tym zakresie.

Na podstawie pilotażu ankietowego wskazano na
stosowane przez badane jednostki gospodarcze roz-
wiązania organizacyjno-ekonomiczne wykonawców
robót z uwzględnieniem samodzielnej realizacji po-
szczególnych etapów procesów przez inwestorów w ra-
mach własnych środków finansowych.

Problematykę tę uzupełniono wskazaniem przy-
czyn i skutków słabości w działalności inwestycyjnej.

Prezentacja badanej zbiorowości

charakterystyce badanej zbiorowości zostały
uwzględnione następujące parametry: wiel-
kość zatrudnienia, sektor własności i forma

prawno-organizacyjna. Przyjęto założenie, że wiodą-
cym kryterium jest forma prawno-organizacyjna, okre-
ślająca status jednostki prowadzącej działalność go-
spodarczą1).

Badana zbiorowość liczyła 70 przedsiębiorstw –
37,1% z nich to spółki kapitałowe, drugą grupę, tj.
27,1% pod względem liczebności stanowiły osoby fi-
zyczne prowadzące działalność gospodarczą. Na-
stępnymi grupami należącymi do osób prawnych
i sektora prywatnego były spółki osobowe – 12,9%
i spółdzielnie – 8,6%. Z sektora publicznego pochodzi-
ło tylko 4,3% przedsiębiorstw państwowych lub ko-
munalnych, natomiast pozostałe 10% stanowiły jed-
nostki z kapitałem mieszanym. Strukturę bada-
nych przedsiębiorstw północno-wschodniej Polski
według formy prawno-organizacyjnej zaprezentowa-
no na rys. 1.

Elementem charakterystyki badanych firm, który
uwzględniono, była również wielkość zatrudnienia.
Według tego kryterium uzyskano informację, że małe
jednostki zatrudniające do 50 pracowników stanowi-
ły 60% (42 przedsiębiorstwa) ogółu badanej zbioro-
wości. Przedsiębiorstwa średnie (do 250 pracowników)
to 27% tej zbiorowości (19 jednostek), a przedsiębior-
stwa duże (powyżej 250 zatrudnionych) stanowiły 13%
(9 jednostek) badanych podmiotów gospodarczych.
W dalszych analizach podziału na klasy wielkości za-
trudnienia nie uwzględniano. ,

Rys. 1. Struktura badanych przedsiębiorstw
północno-wschodniej Polski według formy
prawno-organizacyjnej
Źródło: badania własne.
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Tab. 2. Systemy realizacji inwestycji w badanych przedsiębiorstwach w latach 2000–2002

Źródło: badania własne.

n 9 3 5 5 0 1 23

% 47 33 19 83 0 14 33

n 1 0 2 0 1 0 4

% 5 0 8 0 33 0 6

n 2 0 3 0 1 0 6

% 11 0 12 0 33 0 9

n 5 0 1 0 1 0 7

% 26 0 4 0 33 0 10

n 5 1 10 1 0 3 20

% 26 11 38 17 0 43 29

n 4 4 12 0 2 2 24

% 21 44 46 0 67 29 34

n 19 9 26 6 3 7 70

Samodzielna realizacja cało-
ści przedsięwzięcia

Samodzielna realizacja całości przedsięwzięcia z wyjątkiem:

� opracowania dokumenta-
cji projektowej

� wykonawstwa robót bu-
dowlano-montażowych

� nadzoru inwestorskiego

Realizacja przedsięwzięcia inwestycyjnego w systemie zleconym

� przez jedno przedsiębior-
stwo

� wyszczególnione etapy
realizowane przez różne
przedsiębiorstwa specjali-
styczne

Razem badanych przedsię-
biorstw

Przedsię-
biorstwa

państwowe
lub komunalne

Systemy
realizacji inwestycji

Liczba (n) i odsetek (%) przedsiębiorstw
z poszczególnych form prawno-organizacyjnych

Ogółem

Pozostałe

Osoby fizyczne
prowadzące
działalność

gospodarczą

Spółki
osobo-

we

Spółki
kapita-

łowe

Spół-
dzielnie

Przedsię-
biorstwa

państwowe
lub komunalne

Tab. 1. Etapy procesu inwestycyjnego realizowane z własnych środków finansowych w badanych
przedsiębiorstwach w latach 2000–2002

Źródło: badania własne.

n 11 6 23 5 3 3 51

% 58 67 88 83 100 43 73

n 9 7 13 5 3 4 41

% 47 78 50 83 100 57 59

n 8 1 11 3 1 0 24

% 42 11 42 50 33 0 34

n 9 3 10 2 2 4 30

% 47 33 38 33 67 57 43

n 8 4 12 3 2 3 32

% 42 44 46 50 67 43 46

n 7 3 16 2 1 4 33

% 37 33 62 33 33 57 47

n 19 9 26 6 3 7 70

Programowanie i planowa-
nie inwestycji

Projektowanie inwestycji
(dokumentacja projektowo-
kosztorysowa)

Pozyskanie terenu pod in-
westycje (zakup lub dzier-
żawa gruntu)

Realizacja robót budowla-
no-montażowych

Nadzór inwestorski

Analiza i ostateczne rozli-
czenie inwestycji

Razem badanych przedsię-
biorstw

Cykl przedsięwzięcia
inwestycyjnego

ETAPY3)

Liczba (n) i odsetek (%) przedsiębiorstw
z poszczególnych form prawno-organizacyjnych

Ogółem

Pozostałe

Osoby fizyczne
prowadzące
działalność

gospodarczą

Spółki
osobo-

we

Spółki
kapita-

łowe

Spół-
dzielnie
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Reasumując, wśród badanych firm przeważały:
� z klasy wielkości zatrudnienia – przedsiębiorstwa
małe,
� z sektora własności – przedsiębiorstwa prywatne,
� według formy prawno-organizacyjnej – przedsię-
biorstwa klasyfikowane jako osoby prawne, a w nich
spółki kapitałowe.

Finansowanie własne realizacji etapów
procesów inwestycyjnych

roblem finansowania projektu inwestycyjne-
go i wykazanie finansowych możliwości re-
alizacji inwestycji ze strony przedsiębiorcy-

inwestora powinny być rozpatrywane już na etapie
zamysłu budowy. Odpowiednio sporządzony montaż
finansowy projektu to nie tylko dowód gospodarności
przedsiębiorcy-inwestora, ile świadomy i celowy pro-
ces określający proporcję środków pochodzących z róż-
nych źródeł finansowania i wybór instytucji finanso-
wych uczestniczących w procesie gromadzenia zaso-
bów pieniężnych2).

Problem ten praktycznie najczęściej przewijał się
w wywiadach z badanymi przedsiębiorcami-inwesto-
rami z obszaru północno-wschodniej Polski. Przyzna-
wali, że często zmieniali zamierzenia programowe po
uzyskaniu pozwolenia na budowę, a nawet po przy-
stąpieniu do realizacji robót budowlanych w chwili
konfrontacji z możliwościami finansowymi, tj. własny-
mi i obcymi środkami pieniężnymi oraz możliwościa-
mi spłaty zaciągniętych kredytów.

W przedstawionych wynikach badań (tab. 1) za-
prezentowano etapy procesów inwestycyjnych reali-
zowanych w ramach własnych środków finansowych
badanych przedsiębiorców-inwestorów.

Znamienną cechą jest, że w badanej populacji 70
przedsiębiorstw funkcjonujących na obszarze północ-
no-wschodniej Polski 51 z nich (73% respondentów)
finansowało z własnych środków etap programowa-
nia i planowania inwestycji, a 41 jednostek (59% re-
spondentów) prace projektowe i dokumentację pro-
jektowo-kosztorysową. Były to etapy należące do fazy
przedinwestycyjnej, których koszt przeważnie ogra-
niczano do zakupu dokumentacji projektowo-koszto-
rysowej i sporadycznego doradztwa w zakresie plano-
wania inwestycji (co 5. respondent).

Jednak badania dowiodły, że przedsiębiorcy-inwe-
storzy z północno-wschodniej Polski zdawali sobie
sprawę z potrzeb planowania inwestycji, uciekając od
działań żywiołowych. Powszechnie przyjętym narzę-
dziem podejmowania decyzji inwestycyjnych przez
89% respondentów był okres zwrotu. Najbardziej prze-
mawiał on do wyobraźni inwestujących, a jednocze-
śnie polegał na prostych obliczeniach wykonywanych
przez samych przedsiębiorców-inwestorów lub biura
rachunkowo-podatkowe przy nieznacznie zwiększo-
nych kosztach obsługi.

Natomiast etapy należące do fazy realizacyjnej –
począwszy od pozyskania terenu, przez realizację ro-
bót budowlano-montażowych po ostateczne rozlicze-

nie inwestycji finansowało z własnych środków od 24
do 33 jednostek (34% do 47% respondentów) – tab. 1.

Faza realizacji powiązana jest zwykle z dużą kon-
centracją wydatków i narastających zobowiązań finan-
sowych.

Można z całą pewnością stwierdzić, że badani
przedsiębiorcy-inwestorzy we wszystkich formu-
łach prawno-organizacyjnych, aby zapobiec opóźnie-
niom, wadliwemu przebiegowi budowy czy zmianom
w projekcie korzystali z zewnętrznych źródeł finan-
sowania, szczególnie z formy kredytu hipotecznego.
Potwierdziły to wyniki badań wskazując, że nie-
liczni respondenci  skarżyli się na utrudniony dostęp
do kredytu.

Dominującą rolę we własnym finansowaniu wszyst-
kich etapów inwestycyjnych wykazały osoby fizyczne
prowadzące działalność gospodarczą, tj. od 58% do 37%
respondentów (tab. 1). Natomiast spółki i spółdziel-
nie prym wiodły w finansowaniu własnym fazy przed-
inwestycyjnej – od 50% do 88% respondentów (tab. 1).
W przypadku etapów fazy realizacyjnej pozyskania
terenu czy realizacji robót budowlano-montażowych
na własne finansowanie wskazało od 11% do 38% re-
spondentów (tab. 1). Jak wykazały badania, jednostki
te realizowały duże inwestycje z udziałem kapitału
zagranicznego i musiały korzystać z finansowania ze-
wnętrznego. W przypadku sektora publicznego, do
którego zaliczono 3 przedsiębiorstwa państwowe lub
komunalne, rozpatrywany problem finansowania moż-
na potraktować w sposób marginesowy.

Systemy i formy zleceń realizacji
procesów inwestycyjnych

adania przeprowadzono w aspekcie różnych
systemów wykonawczych i form zleceń reali-
zacji inwestycji (tab. 2).

Na samodzielną realizację całości przedsięwzięcia
inwestycyjnego, w ramach którego realizowano inwe-
stycje od uzyskania pozwolenia na budowę do jej roz-
liczenia, wskazały 23 jednostki analizowanych form
prawno-organizacyjnych (33% respondentów) – tab. 2.
W tzw. systemie gospodarczym w zasadzie korzysta-
no z typowej dokumentacji projektowo-kosztorysowej.

Natomiast częściowa samodzielna realizacja inwe-
stycji w przedsiębiorstwach północno-wschodniej Pol-
ski, w której zlecano wykonanie dokumentacji (6%
respondentów), wykonawstwo robót (9% responden-
tów) czy nadzór inwestorski (10% respondentów), mia-
ła charakter śladowy (tab. 2).

Zdecydowanie jednak większość, tj. ok. 63% bada-
nych respondentów analizowanych form prawno-or-
ganizacyjnych wskazało na tradycyjny sposób realiza-
cji podziału procesu inwestycyjnego na etapy i zleca-
nia ich wykonania różnym przedsiębiorstwom bądź
zlecania całości przedsięwzięcia jednemu przedsiębior-
stwu (wyłączając zazwyczaj nadzór inwestorski i roz-
liczenie inwestycji) – tab. 2.

Preferowaną formą zleceń były negocjacje i zamó-
wienia z tzw. wolnej ręki4). ,



28 przegląd

Badania potwierdziły, że na tryb negocjacyjny
wskazało ok. 44% respondentów, na zamówienia z tzw.
wolnej ręki 30% respondentów, a na tryb przetargo-
wy ok. 23% ankietowanych analizowanych form praw-
no-organizacyjnych.

Negocjacje były modną formą zleceń przede wszyst-
kim w spółdzielniach (83% respondentów) i spółkach
kapitałowych (54% respondentów). Natomiast tryb
zamówień z tzw. wolnej ręki był popularny i najczę-
ściej stosowany przez przedsiębiorców prowadzących
działalność gospodarczą jako osoby fizyczne (53% re-
spondentów).

Najmniej preferowaną formą zleceń były przetar-
gi, które w celu wyboru najkorzystniejszej oferty wy-
brało 6 spółek kapitałowych (23% respondentów) i 3
badane przedsiębiorstwa państwowe (100% respon-
dentów).

Z całą pewnością można stwierdzić, że jeżeli nie
całość, to część zamówień w tych badanych jednost-
kach finansowana była ze środków publicznych.

W wyniku zmian ustrojowych i transformacji ryn-
ku budowlanego w kierunku rynku inwestora forma
przetargowa nie musi być formą zleceniową bez-
względną, czy też „modą” na pozyskanie wykonawcy
na warunkach korzystnych dla inwestora-przedsię-
biorcy. Procedury przetargowe są często uciążliwe
i kosztowne, wymagające personelu przygotowujące-
go przetargi ze znajomością przepisów prawnych (re-
gulaminów). Stąd też w badanych przedsiębiorstwach
z obszaru północno-wschodniej Polski kierowanie ofert
do wybranych oferentów lub rokowania tylko z jed-
nym z wykonawców robót lub dostawcą maszyn, li-
cząc na spełnienie oczekiwań umownych, relatywnie
niską cenę i szybkość robót, stały się najczęstszymi
preferowanymi formami zleceń.

Przyczyny i skutki słabości
w obszarze działalności inwestycyjnej

badaniach pilotażowych zapytano responden-
tów z obszaru północno-wschodniej Polski
o najczęstsze przyczyny i skutki słabości (nie-

dociągnięć) w obszarze procesów i działalności inwe-
stycyjnej.

Obecne warunki inwestowania i częstotliwość ich
zmian spowodowały u ok. 56% respondentów analizo-
wanych form prawno-organizacyjnych niezrealizowa-
nie potrzeb inwestycyjnych, a u 29% respondentów
potrzebę korekt inwestycyjnych.

Charakterystyczne są bowiem przepisy prawne
w obszarze tzw. systemów inwestycyjnych, które do-
tyczą szerokiego zakresu praw i obowiązków uczest-
ników procesów inwestycyjnych, regulacji procesu bu-
dowlanego i związanego z nim otoczenia prawnego,
administracyjnego, warunków fizjograficznych czy go-
spodarki przestrzennej.

Częstotliwość zmian tych przepisów spowodowa-
na urzędniczą uznaniowością ingerującą w swobodę
inwestycyjną wydanymi decyzjami administracyjny-
mi miała wpływ na co trzeciego przedsiębiorcę-inwe-
stora z obszaru północno-wschodniej Polski.

Ankietowani wskazywali na polskie prawo inwe-
stycyjne jako niespójne, pełne luk i dające urzędni-
kom dużą władzę, zwiększające ryzyko inwestycyjne
i rodzące konflikty. Z tego typu stwierdzeń, że „prze-
pisy się zmieniły”, zmaganie z nimi było dla badanych
przedsiębiorców-inwestorów udręką.

Konkludując, z raportu Ministerstwa Gospodarki,
Pracy i Polityki Społecznej pt. „Inwestycyjny proces
budowlany” wskazano aż 5 ustaw utrudniających pro-
cesy i działalność inwestycyjną. Były to: prawo budow-
lane, ustawa o planowaniu i zagospodarowaniu prze-
strzennym, ustawa o ochronie gruntów rolnych i le-
śnych, prawo geodezyjne i kartograficzne oraz prze-
pisy dotyczące infrastruktury technicznej.

Podsumowanie

odstawowym celem artykułu była próba za-
awizowania wybranych problemów praktycz-
nej strony realizacji procesów inwestycyjnych

w warunkach „rynku inwestora”.
Przy powyższym podejściu stwierdzono, że faza

przedinwestycyjna jest w przeważającej mierze finan-
sowana ze środków własnych przedsiębiorców-inwe-
storów.

Zdecydowanie w fazie realizacyjnej etap pozyska-
nia gruntu i realizacji robót budowlano-montażowych
jest uwzględniony w montażu finansowym projektów
w finansowaniu zewnętrznym opartym w zasadzie na
bankowych kredytach hipotecznych (pod zastaw nie-
ruchomości).

W niniejszych badaniach obejmujących przedsię-
biorców-inwestorów z północno-wschodniej Polski
większość z nich wskazała na tradycyjny sposób reali-
zacji procesu inwestycyjnego, w którym poszczególne
etapy wykonują uczestnicy wiodący danego etapu, np.
projektanci, wykonawcy.

Charakterystyczną cechą w systemie zleceniowym
jest słabsza pozycja roli przetargów, którą wyprzedza
tryb negocjacyjny i zamówień z tzw. wolnej ręki.

Przedsiębiorcy-inwestorzy wskazywali w bada-
niach na słabości i niedociągnięcia  obecnego systemu
legislacji w procesie inwestycyjnym. Powodowała ona
dużą uznaniowość interpretacji przepisów tworząc
tzw. bariery inwestycyjne.

dr hab. Wiesława Olkowska
Zakład Ekonomiki Inwestycji

UWM w Olsztynie
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Restrukturyzacja huty

Józef Koszkul, Włodzimierz Baranowski, Małgorzata Zamora

Wstęp

stota restrukturyzacji polega na zmianie stra-
tegii przedsiębiorstwa, które musi być kon-
kurencyjne na wolnym rynku. Zapewnią mu

to efektywność ekonomiczna i sprawność organizacyj-
na. Osiągany zysk pozwala na wzrost i rozwój firmy,
ale wcześniej umożliwia przetrwanie. Restrukturyza-
cja to w pierwszym etapie realizacji tego procesu wa-
runek konieczny do istnienia przedsiębiorstwa i mimo
społecznie trudnych do zaakceptowania negatywnych
skutków procesów przekształceń są one konieczne
[1, 2].

Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie
poszczególnych etapów restrukturyzacji oraz określe-
nie ich ważności.

Przebudowa systemu funkcjonowania przemysłu
sprawiła, że przedsiębiorstwa znalazły się w nowych
realiach ekonomicznych kraju. Nowe zasady gospo-
darki wolnorynkowej i konkurencyjnej sprawiły, że
Huta Zawiercie SA musiała  się poddać gruntownej
reorganizacji i restrukturyzacji. Zmiany te dotyczyły
przede wszystkim: formy prawnej, wewnętrznej struk-
tury firmy, zarządzania zasobami ludzkimi, moderni-
zacji techniczno-produkcyjnej.

 Głównym celem zmian w przedsiębiorstwie było
dostosowanie go do wymogów rynkowego otoczenia.

Powody rozpoczęcia restrukturyzacji

1989 roku niemiecka firma konsultingowa
BSE opracowała na zlecenie huty materiały
Feasibility Study, które wytyczyły kierunki

działania, zwłaszcza w zakresie technologii. Początek
restrukturyzacji Huty Zawiercie SA datuje się na sty-
czeń 1992 r.

Huta Zawiercie SA znajdowała się w tym okresie
w trudniej sytuacji ekonomicznej. Przyczynami takie-
go stanu były między innymi:
� spadek sprzedaży wyrobów spowodowany recesją
na rynku krajowym;
� stosowanie przestarzałej technologii produkcji
półwyrobów, która sprawiała, że nie były one konku-
rencyjne na rynku krajowym i zagranicznym;
� zdecydowana przewaga sprzedaży półwyrobów
nad sprzedażą wyrobów gotowych;
� wysoki udział kosztów stałych (ponad 25%) w ogól-
nym kosztach wytwarzania;
� spadek światowych cen stali.

Program restrukturyzacyjny w Hucie Zawiercie SA
był bardzo głęboki i kompleksowy (obejmował wszyst-
kie obszary przedsiębiorstwa).

Restrukturyzacja zatrudnienia
i struktury organizacyjnej

truktura organizacyjna podlegała i podlega
ciągłym przeobrażeniom; działania w tym
zakresie obejmują m.in.:

� wydzielanie samodzielnych działów i wydziałów
w postaci spółek,
� uproszczenie i „odchudzenie” struktury organiza-
cyjnej poprzez likwidację lub łączenie poszczególnych
działów i wydziałów,
� ograniczanie zatrudnienia.

Poziom zatrudnienia zmniejszył się z 6127 osób
w 1989 r. do 1093 osób na 1.01.2002 r.

Ze struktury huty wydzielono samodzielne obsza-
ry działalności, tak produkcyjne, jak i nie związane
bezpośrednio z produkcją, takie jak:
� walcownie bruzdowe,
� gospodarka złomowa,
� przerób żużla,
� służby remontowe,
� transport samochodowy i kolejowy,
� ochrona zakładu,
� działalność socjalna,
� usługi sanitarno-czystościowe,
� wykonywanie osprzętu dla walcowni,
� służby szkolenia pracowników

Jak już wspomniano, zatrudnienie w ciągu ostat-
nich 12 lat zmniejszyło się o ponad 5000 osób. Tak
znaczną redukcję poziomu zatrudnienia uzyskano
głównie poprzez:
� wydzielenie ze struktury huty samodzielnych ob-
szarów działalności,
� redukcję zatrudnienia (rozwiązanie umów o pracę
z pracownikami zatrudnionymi w niepełnym wymia-
rze czasu, z osobami uzyskującymi uprawnienia eme-
rytalne, zwolnienia grupowe, zwolnienia dobrowolne
z równoczesną wypłatą odszkodowań za utratę miej-
sca pracy),
� minimalizację liczby przyjęć nowych pracowników.

Restrukturyzacja w zakresie procesów
wytwórczych

statnia dekada to okres likwidacji przesta-
rzałych środków trwałych i jednoczesne in-
westycje w nowe technologie produkcyjne

i ochronę środowiska.
Zmiany te dokonywały się następująco:

� 1992 r. – likwidacja stalowni martenowskiej wraz
z pionowym urządzeniem ciągłego odlewania stali
COS; ,
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Przychody ze sprzedaży ogółem tys. PLN 612 908 732 593 795 979 779 126 793 913

Wynik ze sprzedaży tys. PLN 28 186 35 849 40 480 44 562 29 549

Wynik netto tys. PLN -36 442 2 167 4 748 1 590 14 425

Aktywa ogółem tys. PLN 407 674 487 891 616 438 562 800 621 531

Kapitał własny tys. PLN 204 190 284 364 294 344 288 105 302 530

Zobowiązania ogółem tys. PLN 201 407 195 938 252 395 253 797 310 698

Należności ogółem tys. PLN 48 192 58 498 86 116 86 650 124 478

Zapasy ogółem tys. PLN 31 383 52 266 36 269 36 269 55 250

Rentowność netto % -5,9% 0,3% 0,6% 0,2% 1,8%

Wskaźnik całkowitego zadłużenia % 49,4% 40,2% 40,9% 45,1% 50,0%

Tab. Wyniki ekonomiczno-finansowe w latach 1995–2002

Wyszczególnienie Jedn. 1995 r. 1998 r. 2000 r. 2001 r. 2002 r.

Rys. Rentowność netto
Źródło: opracowanie własne na podstawie danych huty.

� 1992 r. – uruchomienie pierw-
szego nowoczesnego COS-u firmy
Danieli;
� 1993 r. – 1995 r. – zostają włą-
czone do eksploatacji dwa piece
kadziowe;
� 1994 r. – uruchomienie wal-
cowni walcówki;
� 1995 r. – rozruch drugiego urzą-
dzenia COS;
� 1995 r. – zatrzymanie i likwi-
dacja walcowni półwyrobów;
� 1996 r. – modernizacja walcow-
ni blach;
� 1999 r. – uruchomienie walcow-
ni prętów;
� 2000 r. – uruchomienie odlewa-
nia na COS kęsów kwadratu 160
mm.

Po uruchomieniu nowej wal-
cowni prętów została zakończona zasadnicza restruk-
turyzacja techniczna zakładu, a tym samym całość
cyklu produkcji została zamknięta wysoko przetwo-
rzonymi wyrobami hutniczymi.

Restrukturyzacja w zakresie produktów

zięki uruchomieniu nowoczesnej walcowni
prętów i płaskowników po raz pierwszy w po-
wojennej historii huta przestała być oferen-

tem półwyrobów. W sprzedaży ilościowej w 2001 r.
stanowiły one jedynie 0,5%.

Podstawowymi produktami Huty Zawiercie SA są:
� walcówka okrągła gładka ø5,5÷ø11 mm w kręgach
o masie 1 tony,
� pręty okrągłe żebrowane ø10÷ø40 mm,
� pręty gładkie ø16÷ø52 mm,
� pręty płaskie szerokość 25÷100 × grubość 5÷20
mm.

W wyniku zmian struktury produkcji i poprawy
sytuacji rynkowej sprzedaż wyrobów walcowanych
w roku 2000 była wyższa o 28% w stosunku do roku
1999. W dalszym ciągu zamierza się zwiększać w struk-
turze produkcji udział stali jakościowych (w 2001 r.

ponad dwukrotnie w stosunku do 2000 r.) oraz posze-
rzać asortyment produkcji o nowe profile.

Restrukturyzacja finansowa

1995 r. została przeprowadzona restruktu-
ryzacja finansowa. Zakończono ją podpisa-
niem bankowego postępowania ugodowego.

W efekcie „zamrożono” narastanie długu, część wie-
rzytelności pozostałą do spłaty umorzono, natomiast
większość zobowiązań zamieniono na akcje wierzycieli
– poprzez przekształcenie Huty Zawiercie SA w jed-
noosobową spółkę skarbu państwa, a potem nastąpił
wykup akcji spółki przez wierzycieli.

Spłata zadłużenia bankowego w rezultacie postę-
powania ugodowego została pomyślnie zakończona
w 1998 r.

Przeprowadzenie ugody bankowej było kluczowym
osiągnięciem z punktu widzenia restrukturyzacji in-
nych obszarów przedsiębiorstwa. Tylko oddłużenie
i zmniejszenie kosztów obsługi zadłużenia gwaranto-
wało uzyskanie rentowności netto i równowagi finan-
sowej huty, a tym samym dawało szansę rozwoju tech-
nologicznego firmy.
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Podstawowe dane ekonomiczno-finansowe w latach
1995 r. (przed ugodą) i 1998 r. (po zakończeniu ugo-
dy) oraz w kolejnych latach zestawiono w tabeli.

Powyższe cele udało się osiągnąć dzięki przepro-
wadzonej restrukturyzacji finansowej. Przedsiębior-
stwo osiągnęło rentowność netto oraz równowagę fi-
nansową.

Najgłębszy proces restrukturyzacji huta ma już za
sobą, a w efekcie jego konsekwentnej realizacji stała
się małą, dobrze zorganizowaną firmą, posiadającą
nowoczesną technologię wytwarzania, produkty o naj-
wyższej jakości i stabilną pozycję finansową. Potwier-
dzeniem są wyniki finansowe generowane na prze-
strzeni ostatnich lat.

Syntetycznym wskaźnikiem oceny ekonomicz-
no-finansowej huty jest wskaźnik rentowności. Na
wykresie (rys.) przedstawiono zmiany tego wskaź-
nika.

Nie oznacza to oczywiście zaniechania dalszych
działań, gdyż bez ciągłej modernizacji huty nie jest
możliwe osiągnięcie podstawowych celów stojących
przed tym przedsiębiorstwem, tj.: zysku, wzrostu i ro-
zwoju, zwłaszcza w coraz trudniejszych warunkach
konkurencyjnych.

Uwagi końcowe

ealizacja programu restrukturyzacji Huty Za-
wiercie SA pozwoliła na powstanie nowocze-
snego przedsiębiorstwa zdolnego do konku-

rowania z innymi producentami stali. Dzięki konse-
kwentnemu przeprowadzeniu długoterminowego pro-
gramu inwestycyjnego huta stała się przedsiębior-
stwem prezentującym światowy poziom technologii.
Przeprowadzony program restrukturyzacji był po-
trzebny i ekonomicznie uzasadniony, bez niego przed-
siębiorstwo nie miałoby szans na przetrwanie na kon-
kurencyjnym rynku. Zatem restrukturyzacja Huty
Zawiercie SA okazała się skuteczna.

prof. dr hab. inż. Józef Koszkul
dr inż. Włodzimierz Baranowski

Politechnika Częstochowska
Małgorzata Zamora

BIBLIOGRAFIA
[1] THIERRY D., Restrukturyzacja przedsiębiorstwa. Ada-
ptacja pracowników do zmian, Poltex, Warszawa 1995.
[2] SAPIJASZKA Z., Restrukturyzacja przedsiębiorstwa.
Szanse i ograniczenia, PWN, Warszawa 1996.
[3] Raport Roczny Huta Zawiercie SA 2000, 2001, 2002.

We współczesnym otoczeniu firmy muszą na bie-
żąco rozpoznawać i szybko reagować na pojawiające
się nowe wyzwania, niespodziewane zdarzenia, różne
zagrożenia. Ogromne znaczenie ma to wówczas, gdy
coś dzieje się nie tak, a natrętne media „drążą” zaist-
niały problem. Zaletą książki jest pokazanie metody-
ki postępowania w takich kryzysowych sytuacjach.
Poza tym duży nacisk położono na zapobieganie za-
grożeniom, a nie tylko na usuwanie skutków już za-
istniałych zdarzeń.

Książka jest przeznaczona dla studentów zarządza-
nia, psychologii, socjologii, a także specjalistów w dzie-
dzinie public relations i menedżerów.

Michael Regester jest uznanym na świecie au-
torytetem w zakresie zarządzania kryzysem. Opraco-
wał wiele systemów, procedur i programów szkolenio-
wych stosowanych przez firmy w sytuacjach kryzyso-
wych. Jest autorem wielu artykułów poświęconych
public relations i komunikacji w kryzysie, a także
wydanych w wielu krajach książek: Crisis Manage-

ment (Century Hutchinson 1987) oraz Investor Rela-
tions, napisanej razem z Neilem Ryderem (Century
Hutchinson 1990). Był członkiem zarządu Internatio-
nal Public Relations Association, a obecnie – Institu-
te of Public Relations w Wielkiej Brytanii. Jest współ-
założycielem firmy specjalizującej się w doradztwie
z zakresu zarządzania reputacją i kryzysem – Rege-
ster Larkin Ltd.

Judy Larkin jest współzałożycielką Regester Lar-
kin Ltd. Ma dwudziestoletnie doświadczenie w dzie-
dzinie międzynarodowego marketingu i komunikacji.
Współpracowała z Michaelem Regesterem w wielu
programach doradczych z dziedziny zarządzania kry-
zysem, a ostatnio odpowiadała za opracowanie i wdro-
żenie systemów zarządzania sytuacjami kryzysowy-
mi w licznych korporacjach międzynarodowych. Jest
członkiem Institute of Public Relations, Internatio-
nal Public Relations Association i zarządu Issues
Management Council w Stanach Zjednoczonych oraz
autorką książek i wykładowcą w zakresie zarządza-
nia kryzysem i sytuacjami problemowymi.

Michael Regester, Judy Larkin

Zarządzanie kryzysem
Tłumaczenie Mariola Ciszewska

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2005
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Wprowadzenie

apitał intelektualny staje się coraz ważniej-
szym składnikiem wartości wielu firm. Jest
to efekt rozwoju „nowej ekonomii”, której

pojawienie się jest związane z przesunięciem głównych
źródeł tworzenia bogactwa z aktywów materialnych
na niematerialne.

W warunkach „nowej ekonomii” efektywność dzia-
łania wymaga od firm elastyczności i zdolności do two-
rzenia innowacyjnych strategii. Osiągnięcie tych ce-
lów wymaga rozwoju wiedzy i unikatowych umiejęt-
ności, które stanowią główny czynnik tworzenia eko-
nomicznej wartości. W stosunku do tradycyjnych form
kapitału,  kapitał  intelektualny  jest  trudniejszy  do
zidentyfikowania, zarządzania i wyceny. Nowe wa-
runki  działania  wymagają  stosowania  nowych  spo-
sobów zarządzania i pomiaru opartych na wiedzy ak-
tywów.

W rzeczywistości gospodarczej, menedżerowie de-
cydują o inwestycjach na bazie ciągle zmieniających
się warunków.  Mają oni do wyboru określone możli-
wości działania, np. podjęcie inwestycji, odłożenie jej
w czasie lub zaniechanie. Gdy warunki rynkowe są
wysoce niestabilne, a w decyzjach menedżerskich jest
miejsce na elastyczność, tradycyjne metody analizy
efektywności podejmowanych działań, oparte na zdys-
kontowanych przepływach gotówkowych, okazują się
niewystarczające. Ich zastosowanie nie daje gwaran-
cji uzyskania wiarygodnych informacji, umożliwiają-
cych podejmowanie optymalnych decyzji inwestycyj-
nych.

Obserwując wycenę rynkową przedsiębiorstw,
w szczególności tych, na których działalność wpływ
ma wiele niepewnych okoliczności, można zauważyć
rosnącą lukę pomiędzy ich wartością rynkową a war-
tością wynikającą np. ze zdyskontowanych przepły-
wów gotówkowych. Menedżerowie i inwestorzy in-
stynktownie wyczuwają, że wycena rynkowa odzwier-
ciedla zarówno bieżącą pozycję firmy, jak i przyszłe,
nieznane  obecnie  możliwości.  Narzędziem,  które
w wycenie uwzględnia tę dodatkową wartość wynika-
jącą z przyszłych perspektyw i różnych możliwości
działania, są opcje realne.

Metody opcji realnych pozwalają na uwzględnie-
nie w wycenach i analizach opłacalności przedsięwzięć
rzeczywistych warunków funkcjonowania przedsię-
biorstw w „nowej ekonomii”. Celem artykułu jest
przedstawienie idei stosowania opcji realnych do wy-
ceny aktywów niematerialnych. Ponieważ tworzenie
i wykorzystanie tej kategorii aktywów związane jest

z dużą niepewnością, metody opcji realnych są szcze-
gólnie przydatne do ich analizy.

Co to są opcje realne?

pcje realne wywodzą się z opcji finansowych:
call i put. Opcja call daje kupującemu prawo,
ale nie obowiązek do zakupu aktywa, które-

go dotyczy po ustalonej cenie (cena realizacji), w okre-
ślonym momencie (opcja europejska), lub w dowolnym
czasie, do tego momentu (opcja amerykańska). Opcja
put daje kupującemu prawo, ale nie obowiązek do
sprzedania aktywa po ustalonej cenie, w określonym
momencie, lub w dowolnym czasie, do tego momentu.

Opcja realna daje jej właścicielowi prawo do zaku-
pu albo sprzedaży inwestycji w określone aktywa ma-
terialne lub niematerialne. Tak więc każda inwesty-
cja, np. w badania i rozwój, patent, marki, szkolenia
itp. może stanowić aktyw, na którym określona jest
opcja. Zakup marki daje opcję na sprzedaż związanych
z nią wyrobów lub usług. Zakup licencji na patent przy-
nosi opcję na jego wykorzystanie w produktach. In-
westycja w badania i rozwój jest opcją call, ponieważ
daje możliwość prowadzenia dalszych inwestycji w ko-
lejne fazy rozwojowe.

Opcje realne stanowią uzupełnienie standardowej
metody zdyskontowanych przepływów gotówkowych
(DCF). Opcje realne korygują wartość uzyskaną w dro-
dze analizy DCF o wartość możliwości podejmowania
decyzji adaptacyjnych w trakcie realizacji projektu.
Wyceny metodą DCF i opcji realnych dają różne wy-
niki, gdy decyzja inwestycyjna (lub jej część) może
zostać odłożona w czasie. Odłożenie inwestycji przy-
nosi dwa dodatkowe źródła wartości. Pierwsze, to efekt
wartości pieniądza w czasie – lepiej dokonać wydatku
później, niż wcześniej. Drugie, to fakt, że okoliczności
zewnętrzne mogą ulec w tzw. międzyczasie zmianie,
zarówno na korzyść, jak i na niekorzyść firmy. Gdy
warunki zmienią się na korzystniejsze, wykorzysta-
nie opcji przyniesie dodatkowe, w stosunku do spo-
dziewanych pierwotnie, efekty. Gdy warunki pogorszą
się, rezygnujemy z opcji i tym samym zapobiegamy
wydatkowaniu środków na nieopłacalny projekt.

Myślenie w kategoriach opcji realnych opiera się
na przesłance, że działania strategiczne często są źró-
dłem nowych opcji. Kiedy zostaną one zidentyfikowa-
ne, pozytywnie ocenione i zastosowane, rozpoczynają
nowy cykl kreowania wartości i prowadzą do powsta-
nia nowych opcji.

Brian Arthur rozróżnia dwie kultury konkurowa-
nia1). Tradycyjną – koncentrującą się na optymaliza-

Opcje realne w wycenie
aktywów niematerialnych

Grzegorz Urbanek
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cji bieżących operacji, gdzie najważniejsze są: plano-
wanie, hierarchia i kontrola. Nowoczesną – opartą na
wiedzy, gdzie nacisk położony jest na znajdowanie
nowych możliwości. W kulturze tradycyjnej decyzje
są podejmowane na bazie zdyskontowanych przepły-
wów gotówkowych, w kulturze opartej na wiedzy – na
bazie wyceny opcji. Można podsumować, że wyższość
opcji realnych nad standardowymi metodami oceny
wartości (DCF) dotyczy trzech obszarów zagadnień.
� Elastyczność – możliwość odłożenia, porzucenia
lub rozszerzenia inwestycji. Przykładowo – firma mo-
że odłożyć inwestycję do czasu, gdy uzyska więcej
informacji rynkowych. W metodzie DCF wartość ta-
kiej inwestycji, a właściwie jej braku, będzie równa
zero. W podejściu opcji realnych sama możliwość od-
łożenia inwestycji będzie miała przypisaną pewną war-
tość.
� Nowe okoliczności – jest to sytuacja, gdy przyszłe
inwestycje są pochodną powodzenia obecnych. Przy-
kładem tego typu sytuacji jest branża farmaceutycz-
na, gdzie początkowe inwestycje w badania i rozwój
w większości kończą się niepowodzeniem. Prowadzą
one jednak do osiągania kolejnych faz w rozwoju  le-
ków, których pokonanie stwarza nowe okoliczności in-
westycyjne. Gdyby przeprowadzić analizę tego typu
inwestycji metodą DCF i na bazie otrzymanych wyni-
ków podejmować decyzje, prawdopodobnie żadna in-
westycja nie zostałaby rozpoczęta.
� Zmienność – w przeciwieństwie do intuicyjnego
odczucia, w przypadku dokonywania wyceny metodą
opcji realnych, inwestycje charakteryzujące się dużą
niepewnością uzyskują wyższą wartość. W standar-
dowym podejściu DCF wyższa niepewność prowadzi
do wyższych współczynników dyskontowych i w efek-
cie do mniejszej wartości bieżącej netto. W opcjach
realnych wyższa zmienność prowadzi do większej war-
tości. Dzięki temu opcje realne pozwalają wycenić ak-
tywa, których wpływ na tworzenie wartości w danym
momencie jest trudny do precyzyjnego oszacowania.
Oznacza to, że branże opierające działalność na akty-
wach niematerialnych, które z racji swojej natury cha-
rakteryzują się największą niepewnością, mogą korzy-
stać z najbardziej wartościowych opcji.

Opcje realne w aktywach niematerialnych

ktywa intelektualne dostarczają firmie wie-
lu opcji, które kierownictwo może elastycz-
nie wykorzystywać w zależności od zaistnia-

łych warunków. Taka elastyczność sama w sobie sta-
nowi źródło wartości, ponieważ daje możliwość uni-
kania decyzji powodujących kumulację zaangażowa-
nia w przynoszące straty operacje. Modele opcji real-
nych dostarczają sposobów na wycenę tych możliwości.

Wartość opcji różnych możliwości działania jest
szczególnie ewidentna w branżach chłonnych pod
względem inwestycji, oraz w branżach opartych na
wiedzy, gdzie proces inwestycyjny w sposób natural-
ny rozłożony jest na etapy. Podjęcie kolejnego etapu
zależy od wyników uzyskanych na etapie poprzednim.
Opcje realne mogą znaleźć zastosowanie wszędzie tam,
gdzie firmy stoją przed wyborem różnych ścieżek roz-
wojowych: czy inwestować teraz, czy podjąć tylko kroki
zapewniające prawo do dokonania inwestycji w przy-

szłości, czy wreszcie nie robić nic? Każdy z tych wybo-
rów kreuje określone rezultaty, połączone z kolejny-
mi wyborami, w łańcuchu następujących po sobie
możliwości.

Opcje realne są szczególnie przydatne w firmach,
które charakteryzują się następującymi cechami2).
Pierwsza, to dobry zarząd, mający reputację na ryn-
ku i dzięki temu łatwy dostęp do źródeł finansowa-
nia. Takie kierownictwo musi rozumieć, czym są opcje,
umieć je identyfikować, tworzyć i stosować. Kolejna,
to przywództwo rynkowe – firmy z pozycją lidera mają
najwięcej informacji i największe możliwości rozwo-
jowe, chociażby z uwagi na możliwość wykorzystania
ekonomiki skali i zasięgu. Wreszcie, opcje realne są
przydatne na rynkach, gdzie częste zmiany są najbar-
dziej ewidentne.

Kluczowym zagadnieniem w wycenie opcji realnych
jest określenie momentu wystąpienia i prawdopodob-
nych poziomów zmienności czynników, które wpływają
na wartość projektu. Na bazie tych informacji nastę-
puje identyfikacja opcji decyzyjnych. Chociaż opcje
realne istnieją w większości biznesów, nie zawsze są
łatwe do znalezienia. Jednym ze sposobów na identy-
fikację opcji jest analiza projekcji przepływów gotów-
kowych w poszczególnych okresach. W sytuacji, gdy
w dalszym okresie projekcji występuje jednorazowy
przepływ ujemny, jest to sygnał możliwości występo-
wania opcji. Z istnieniem opcji zawsze mamy do czy-
nienia w sytuacji, gdy istnieje możliwość odłożenia
inwestycji w czasie.

Opcje realne mogą być sklasyfikowane w następu-
jące główne kategorie:
� opcje wzrostu – możliwość ekspansji w przyszłości,
w wyniku podjętych wcześniej działań przygotowaw-
czych,
� opcje odłożenia – możliwość odroczenia inwestycji
do czasu zmiany warunków na korzystniejsze,
� opcje rezygnacji – możliwość wycofania się z przed-
sięwzięcia przed przewidywanym końcem jego reali-
zacji,
� opcje przestawienia – możliwość zmiany profilu
lub sposobu produkcji, w zależności od zmian cen su-
rowców, bądź cen wyrobów gotowych.

Wiele aktywów niematerialnych posiada potencjał
tworzenia opcji realnych. Dlatego inwestycje w akty-
wa niematerialne są źródłem opcji związanych z wy-
kreowaniem nowych możliwości rozwojowych w przy-
szłości, na podstawie stworzonych aktywów. Do dzia-
łań kreujących nowe możliwości można zaliczyć in-
westycje w:
� relacje z partnerami, takie jak: joint ventures, umo-
wy licencyjne, relacje nieformalne, bazy danych;
� zasoby ludzkie, takie jak: szkolenia, trening, kre-
atywność itp.;
� technologie informatyczne zwiększające zdolność
organizacji do uczenia się, wykorzystania wiedzy i sto-
sowania umiejętności;
� tworzenie unikatowej kultury organizacyjnej, któ-
ra zwiększa jej elastyczność i kreatywność;
� własność intelektualną w postaci: patentów, zna-
ków towarowych, praw autorskich;
� badania i rozwój;
� praktyki i procedury, które ułatwiają identyfikację
możliwości wzrostu i eksploatację tych możliwości. ,



34 przeglądFINANSE

Inwestycje w wymienione czynniki nie generują
natychmiastowych korzyści. Poniesione wydatki,
w większości odnoszone są w koszty, co obniża zysk
firmy. Jednocześnie inwestycje te stwarzają możliwo-
ści przyszłego rozwoju firmy. Na przykład, inwesty-
cja w bazę danych pozwala na wyselekcjonowanie gru-
py najbardziej obiecujących klientów. W późniejszym
okresie można skierować do nich dodatkowe nakła-
dy, które pozwolą na nawiązanie dochodowych rela-
cji. Jednocześnie posiadanie bazy danych pozwoli na
unikanie ponoszenia wydatków na tych klientów,
z którymi nie opłaca się współpracować.

Tabela pokazuje wybrane opcje realne, związane
z niektórymi czynnikami niematerialnymi.

Do najczęściej stosowanych metod wyceny opcji za-
liczają się: model dwumianowy i model Blacka-Scholesa.

Model dwumianowy opisuje zmiany wartości opcji
w sytuacji, gdy wartość aktywa, na którym opisana
jest opcja, w każdym okresie, przybiera jedną z dwóch
możliwych wielkości. Ponieważ opcja reprezentuje
prawo, ale nie obowiązek dokonania inwestycji, sche-
mat wypłat jest asymetryczny. Oznacza to, że opcje
są wykorzystywane tylko wtedy, gdy ich wartość jest
dodatnia. Gdy wartość opcji jest ujemna – nie jest ona
wykorzystywana. Rysunek 1 przedstawia możliwe
wartości aktywa i wartość opcji po trzech latach.

Jeżeli liczba okresów n zwiększa się do nieskoń-
czoności, otrzymane wyniki w modelu dwumianowym
są takie same, jak w modelu Blacka-Scholesa. Model
Blacka-Scholesa oparty na teorii opcji finansowych,
zmodyfikowanej przez Roberta Mertona3), został za-
adoptowany na potrzeby inwestycji w aktywa niefi-
nansowe. Adaptacji powyższego modelu na potrzeby
opcji realnych po raz pierwszy dokonał w 1984 roku
S. Myers.

W modelu występują następujące czynniki decy-
dujące o wartości opcji:
� wartość bieżąca cash flow związanego z aktywem
– (S),
� cena opcji – (X),
� czas opcji – (T),
� dywidenda (δ) – wartość tracona w czasie trwania
opcji (np. koszt utrzymania opcji, cash flow tracony
na rzecz konkurentów, którzy zainwestowali w kon-
kurencyjny projekt),
� wolna od ryzyka stopa zwrotu (Rf),
� ryzyko związane z aktywem (δ2).

Rysunek 2 pokazuje relacje pomiędzy opcją call
w modelu opcji finansowych Blacka-Scholesa a real-
ną opcją inwestycyjną.

Wymienione wyżej zmienne stanowią sześć „dźwi-
gni” mogących wpływać na wartość opcji. W przypad-
ku opcji realnych możliwość oddziaływania na ich
wartość jest dwutorowa. Po pierwsze, właściciel opcji,
w zależności od warunków otoczenia, reaguje w spo-
sób maksymalizujący korzyści,  poprzez wybór momen-
tu jej realizacji. Większe efekty można jednak osią-
gnąć dzięki oddziaływaniu na wymienione wyżej
„dźwignie”. W przypadku opcji realnych taka możli-
wość wynika z faktu, że (inaczej niż ma to miejsce
w przypadku opcji finansowych) w „grę” zaangażowa-
na jest ograniczona liczba podmiotów. W związku
z tym każdy z nich jest w stanie wpływać na poziom
zmiennych, od których zależna jest wartość opcji. Dla-
tego menedżerowie powinni wykorzystywać wszyst-
kie możliwości do podwyższenia wartości opcji przed
jej realizacją. Zwiększenie wartości opcji może nastą-
pić dzięki następującym działaniom4).
� Podwyższenie wartości bieżącej spodziewanych
przepływów gotówkowych, poprzez zwiększenie ceny,
zwiększenie sprzedaży ilościowo, lub stworzenie no-
wych okazji biznesowych.
� Zmniejszenie wartości bieżącej kosztów gotówko-
wych poprzez wykorzystanie ekonomiki skali (spadek
kosztu jednostkowego) lub ekonomiki zasięgu (wy-
korzystania tego samego kosztu do obsługi różnych
dziedzin działania).
� Zwiększenie niepewności spodziewanych przepły-
wów gotówkowych. Większa niepewność powoduje
zwiększenie wartości opcji, ponieważ wzrasta elastycz-
ność. W przypadku kupienia opcji firma nie „stawia
na szali” całej kwoty inwestycji i dlatego może sko-
rzystać na wzroście jej wartości, a jednocześnie jest
zabezpieczona przed jej spadkiem. Właściciel opcji
powinien dążyć do zwiększenia niepewności spodzie-
wanego zwrotu, a następnie starać się „wejść” do gry,
gdy sytuacja rozwija się korzystnie, a wycofać się, gdy
rozwój sytuacji jest niesprzyjający.
� Wydłużenie okresu „ważności” opcji zwiększa jej
wartość poprzez zwiększenie ogólnej niepewności.
� Zmniejszenie wartości utraconej w okresie oczeki-
wania na realizację opcji. Koszt oczekiwania może być
duży w sytuacji, gdy inna firma wejdzie na rynek, któ-
rego dotyczy opcja. Utraconą wartość można zmniej-

Opcja odłożenia, opcja rezygnacji, opcja wzrostu – inwestowania w produkcję

Opcja odłożenia, opcja rezygnacji, opcja wzrostu – inwestowania w produkcję

Opcja wzrostu – inwestowanie w produkcję, marketing i sprzedaż
Opcja wzrostu – rozszerzenie marki na nowe produkty

Opcje przestawienia

Opcje przestawienia, wzrostu

Opcje wzrostu, opcje przestawienia, opcje odłożenia

Tab. Czynniki niematerialne osadzone w opcjach realnych

Źródło: S. SUDARSANAM, G. SORWAR, B. MARR, (2003), Valuation of Intellectual Capital and Real Option Models, paper
presented to PMA Intellectual Capital Symposium, 1–2 October, Cranfield University.

Aktywa niematerialne Rodzaje opcji realnych, które mogą być zastosowane

Badania i rozwój

Patenty

Reklama – marka

Systemy informatyczne

Akwizycja technologii

Kapitał ludzki
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szyć, zniechęcając konkurentów do korzystania z ich
opcji, np. poprzez przejęcie potencjalnych klientów.
� Zwiększenie stopy zwrotu wolnej od ryzyka leży
poza zasięgiem każdego podmiotu. Trzeba jednak pa-
miętać, że każde zwiększenie stopy zwrotu wolnej od
ryzyka zwiększa wartość opcji, ponieważ obniża war-
tość bieżącą wydatków gotówkowych związanych z pro-
jektem.

W modelu Blacka-Scholesa wartość opcji (V) moż-
na obliczyć podstawiając dane do następujących wzo-
rów:

V=Se(b–r)T × N(d1) – Xe–rT × N(d2)

gdzie:

d1 =                                              d2 = d1–s √ T

b – koszt utrzymywania opcji – różnica pomiędzy sto-
pą wolną od ryzyka i stopą dywidendy
N(d) – skumulowana funkcja rozkładu normalnego

Podsumowanie

astosowanie modeli opcji realnych może być
pomocne w uzasadnianiu inwestycji, które in-
tuicyjnie wydają się korzystne, natomiast

których opłacalność wyliczona klasycznymi metoda-
mi opartymi na DCF stoi pod znakiem zapytania. Z te-
go typu sytuacjami mamy do czynienia w szczególno-
ści w przypadku inwestycji w aktywa niematerialne.
Inwestycje takie stwarzają liczne przyszłe możliwości
rozwojowe, które nie mogą być opisane za pomocą
„zwykłych” przepływów gotówkowych.

Rys. 1. Możliwe wartości aktywa (S) i wartość opcji call w trzecim okresie (C)

Rys. 2. Analogie pomiędzy opcją call i opcją realną w modelu Blacka-Scholesa
Źródło: opracowane na podstawie: T. LUEHRMAN, (1998), Investment Opportunities as Real Options, „Harvard Business
Review”, lipiec–sierpień, s. 52.

Mimo swoich zalet, metody wyceny aktywów za po-
mocą opcji realnych nie są  powszechnie stosowane.
Autorzy podają dwa najczęstsze powody tego stanu rze-
czy. Pierwszy, to wysoki stopień skomplikowania teo-
rii, wymagający od użytkownika zaawansowanej wie-
dzy matematycznej. Drugi, to fakt, że założenia umoż-
liwiające wykorzystanie metod matematycznych, któ-
re muszą być przyjęte w niektórych modelach, nie przy-
stają do rzeczywistych warunków. W opinii autora naj-
ważniejszą barierą przed stosowaniem modeli opcji re-
alnych jest brak zrozumienia samego mechanizmu two-
rzenia wartości przez opcję. Problemy obliczeniowe
mogą być łatwo rozwiązane poprzez podstawienie kon-
kretnych danych do dostępnych kalkulatorów. Jeżeli
chodzi o problem „uproszczenia rzeczywistości” w mo-
delach opcji realnych, to nie jest on większy niż w kla-
sycznych sposobach wycen. Dodatkowo, dzięki odpo-
wiedniemu skonstruowaniu opcji i połączeniu jej z kla-
syczną DCF można zbudować model bardzo bliski rze-
czywistej sytuacji decyzyjnej.

dr Grzegorz Urbanek
Katedra Zarządzania Przedsiębiorstwem

Uniwersytet Łódzki
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ln( ) + (b+ ) × T

s √ T

S
X

s2

2

gdzie:
u – zmiana wartości aktywa
w górę w jednym okresie,
d – zmiana wartości aktywa
w dół w jednym okresie,
K – cena opcji (realizacji)
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Ocena kreatywności firmy

Ewa Jerzyk, Grzegorz Leszczyński

Uwagi wstępne

zrost zainteresowania problemem kreatyw-
ności doprowadził do rozwoju badań nad
ludzką twórczością oraz związanymi z nią

procesami myślowymi. Wyniki takich badań umożli-
wiają porównywanie i ocenianie kreatywności osób
oraz – co wydaje się ważniejsze dla firm – analizowa-
nie, jak przebiegają procesy twórcze w zależności od
warunków pracy. Zapotrzebowanie przedsiębiorstw na
wyniki takich badań jest duże, istnieje bowiem uza-
sadniona nadzieja, że dostarczą one informacji, jak
zarządzać organizacją, by sprzyjać twórczym zacho-
waniom pracowników.

Jednocześnie toczy się dyskusja nad zasadnością
i sposobami badania kreatywności. Samo zdefiniowa-
nie pojęcia kreatywności stanowi trudność z uwagi na
jego wieloznaczność. Wieloznaczność ta utrudnia ba-
danie kreatywności, komplikując zbieranie danych
i ich interpretację. Występuje szeroka gama poglądów
– od negowania sensu oceniania kreatywności, po ofe-
rowanie zestawów narzędzi, które temu służą. Nie
analizując tych różnorodnych podejść, przedstawimy
zagadnienia związane z badaniem i ocenianiem kre-
atywności.

Przedmiot badania kreatywności

ozważając zagadnienie badania kreatywności
w biznesie, zasadnicze jest pytanie, co lub kto
będzie mu podlegać? Czy będzie to pracow-

nik firmy, jego pomysły lub dzieła, sam proces docho-
dzenia do nich, czy też może cała firma? Badając kre-
atywność pracowników, trzeba pamiętać, że jest ona
zdolnością potencjalną, co oznacza, że nie musi prze-
jawiać się w wypracowanych pomysłach. Można na-
zwać kreatywnym kogoś, kto nie przedstawił żadnych
nowatorskich rozwiązań. Osoba twórcza nie jest toż-
sama z twórcą, a tym bardziej z innowatorem, który
wprowadza pomysły w życie (choć w biznesie wielką
wartość ma dysponowanie każdą z tych cech). Samo
posiadanie umiejętności twórczego myślenia nie prze-
sądza o tym, że wszyscy w takim samym stopniu po-
trafimy z niej korzystać, podobnie jak przy innych
umiejętnościach. Uzasadnia to sens badań, które po-
zwalają mierzyć i oceniać kreatywność poszczególnych
osób. Ich celem jest dowiedzenie się, czy dana osoba
może być „źródłem” kreatywnych rozwiązań, czyli czy
posiada potencjał twórczy. Ocena taka z reguły doko-

nywana jest w przedsiębiorstwach podczas przyjmo-
wania nowych pracowników lub okresowej oceny per-
sonelu firmy.

Przyjmując założenie J.P. Guilforda o egalitarnym
charakterze kreatywności, nie ma sensu badanie, któ-
rego celem jest sprawdzenie, czy dany pracownik jest
kreatywny – jest bowiem taki z założenia. Interesują-
ce jest za to dążenie do ustalenia, w jakich dziedzi-
nach dana osoba ma największy potencjał kreatywny,
tak by odpowiednio wykorzystać go w firmie. Można
również starać się zmierzyć i porównywać kreatyw-
ność osób. Ocenianie kreatywności osób wiąże się naj-
pierw z jej pomiarem, a dopiero później określeniem –
w uproszczeniu – czy wynik jest dobry czy nie. Trzeba
zdawać sobie sprawę, że pomiar i ocena kreatywności
pracowników budzą wątpliwości metodologiczne
i etyczne.

Nieco inaczej wygląda sytuacja, w której oceniane
są materialne lub niematerialne dzieła pracowników.
Ocena taka jest wpisana w zarządzanie przedsiębior-
stwem, które wymaga podejmowania decyzji na zasa-
dzie wybierania najlepszego spośród różnych rozwią-
zań. Jednakże nie zawsze wybór danego pomysłu bę-
dzie oznaczać, że został on oceniony jako najbardziej
twórczy, jako że kryteria podejmowania decyzji mogą
być bardzo złożone.

Podczas badania kreatywności materialnych i nie-
materialnych efektów pracy ludzkiej mniejsze znacze-
nie ma ich autor – liczą się cechy opracowanego roz-
wiązania czy koncepcji. Z taką oceną mamy do czynie-
nia w różnych dziedzinach biznesu. Na przykład od-
nosząc się do telewizyjnego spotu reklamowego, twier-
dzimy raczej, że jest nowatorski;  nie mówimy zaś, że
jest wynikiem pracy twórczych osób. Zakłada się przy
tym, że dzieła niestandardowe są efektem pracy osób
o wysokim potencjale twórczym. Sytuacja komplikuje
się jednak, gdy oceniane jest dzieło powstałe dzięki
pracy zespołu pracowników. Nawet jeżeli rezultat ich
pracy uznamy za bardzo nowatorski, nie będzie to
upoważniało do wysokiego mniemania o kreatywno-
ści każdego członka grupy. Być może indywidualnie
nie mają oni wysokich zdolności twórczych, ale dzięki
pracy zespołowej stworzyli coś przełomowego.

W niektórych dziedzinach życia gospodarczego spo-
tykamy instytucjonalną ocenę kreatywności dzieł.
Przykładem są konkursy akcji reklamowych. Warto
jednak zwrócić uwagę, że choć laury dostaje autor lub
firma, w której jest zatrudniony, to z reguły oceniane
są dzieła, a nie ludzie. Co więcej, nowatorski charak-
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ter jest tylko jednym z elementów oceny – najważ-
niejszym miernikiem jest zwykle efektywność kam-
panii promocyjnej1). Domniemywa się jedynie, że kre-
atywność dzieła przyczyniła się do efektywności, choć
wiemy, że to dość duże uproszczenie.

Badaniu może także podlegać sam proces docho-
dzenia do pomysłów. Określenie, w jaki sposób i w ja-
kich warunkach przebiega powstawanie twórczych
rozwiązań, jest obszarem badań psychologii twórczo-
ści. W naukach o zarządzaniu widać zaś coraz więk-
sze zapotrzebowanie na kompleksowe opisanie tych
procesów, co być może pozwoliłoby na wzrost efek-
tywności zarządzania kreatywnością. Ustalenie, jakie
warunki sprzyjają procesowi kreacji nowatorskich
pomysłów w przedsiębiorstwie oraz umiejętność ich
stwarzania wydają się posiadać priorytetowe znacze-
nie w praktycznym wykorzystaniu kreatywności.
Obecny stan wiedzy na temat uwarunkowań kreatyw-
ności jest znaczny, problemem zaś jawi się przenie-
sienie tej wiedzy na grunt zarządzania przedsiębior-
stwem.

Rozważając, czy badaniu i ocenie powinna podle-
gać osoba, jej sposób myślenia czy też wynikające z nie-
go pomysły, zauważamy, że w praktyce menedżero-
wie oceniają kreatywność pracowników na podstawie
ich pomysłów, a niekiedy nawet przez pryzmat umie-
jętności ich wdrożenia. Świadczą o tym wyniki badań,
przedstawione w dalszej części artykułu.

Często potocznie mówi się, że jakaś firma jest bar-
dziej kreatywna niż inne. Rzetelne porównanie przed-
siębiorstw pod tym względem wymaga skomplikowa-
nych badań i analiz. Dlatego coraz częściej spotyka-
my się z próbami ustalania kreatywności całej firmy.
Podejście takie odnosi się do co najmniej trzech wy-
miarów:
� badania kadry,
� badania „klimatu” sprzyjającego kreatywności,
� badania zachowania firmy na rynku.

Pierwsze zagadnienie wiąże się z określaniem kre-
atywności osób lub efektów ich pracy. Pamiętajmy, że
utożsamianie kreatywności firmy ze średnią kreatyw-
ności jej pracowników jest daleko idącym uproszcze-
niem. Dlatego dąży się raczej do poznania twórczych
zachowań personelu. Badania „klimatu” organizacji
skupiają się na zidentyfikowaniu warunków, jakie
panują w przedsiębiorstwie do twórczej pracy zatrud-
nionych w nim osób. Innym podejściem jest wniosko-
wanie o kreatywności firm na podstawie analizowa-
nia ich rynkowych zachowań. Przejawem takiego
myślenia jest pogląd, według którego kreatywne są
firmy posiadające wiele patentów.

Kontekst badania i oceny kreatywności

definiowaniu kreatywności przejawia się od-
niesienie do nowości, nowatorskiego charak-
teru pomysłu. Badając kreatywność, musimy

doprecyzować pojęcie nowości – w stosunku do czego
pomysł powinien być nowy i kto go będzie pod tym
kątem klasyfikować? Czy kreatywna będzie strategia,
której nikt w danej branży nie zastosował, ale jest

dobrze znana w innej? Zależy to od podejścia: tak – bo
strategia jest nowatorska dla danej firmy i jej konku-
rentów, nie – bo została skopiowana z innego sektora.
Można również stwierdzić, że przystosowanie takiej
strategii do warunków funkcjonowania firmy wyma-
gało twórczego podejścia.

Nie można uznawać za dzieło tylko tego, co jest
absolutnie nowe. Ustalenie takiego absolutu byłoby
w praktyce niezmiernie trudne i powodowałoby nega-
cję twórczego charakteru kontynuacji, inspiracji, mo-
dyfikacji i usprawnień. Twórcza modyfikacja dobrze
znanego produktu może przecież doprowadzić do prze-
łomowej zmiany na rynku (przeprojektowanie stan-
dardowego roweru na rower zjazdowy przez Gary’ego
Fishera i stworzenie nowej kategorii rowerów MTB).
Ustalenie takie powoduje jednak znaczną trudność
w badaniu kreatywności. Jak na przykład porówny-
wać kreatywność nowego pomysłu, będącego modyfi-
kacją wcześniejszych koncepcji, z pomysłem, który
powstał na bazie kontynuacji znanych już idei?

Definiowanie kreatywności odnosi się także do
wartości wytworu pracy twórczej. Powoduje to podob-
ne trudności, jak przy określaniu „nowości” dzieła –
w stosunku do czego i przez kogo będzie określana
wartość. Inne wartości mają znaczenie w sztuce (pięk-
no), w nauce (prawda), a całkiem odmienne w życiu
gospodarczym (użyteczność, wartość dla klienta, moż-
liwość realizacji). Zwróćmy uwagę, że ocenianie kre-
atywności przez pryzmat nowości i wartości może
zmieniać się wraz z upływem czasu (np. niekiedy stra-
tegie firm wchodzących na polski rynek wydają się
nowatorskie, dopóki nie dowiadujemy się, że były one
wcześniej stosowane w kilkunastu innych krajach).

Znaczenie kontekstu przy określaniu kreatywno-
ści widać na przykładzie projektowania i wprowadza-
nia na rynek nowych produktów. Nie wszystko, co jest
nowe dla konsumenta, jest odkrywcze dla producenta
(np. testowanie przez firmę Renault w bolidach For-
muły 1 nowatorskich rozwiązań, które po pewnym
czasie są stosowane w seryjnych samochodach osobo-
wych). Produkty nowe dla mieszkańców pewnych kra-
jów nie są niczym nowatorskim w innych (np. Nestle
wprowadza na nowe rynki popularną w Grecji kawę
frappe).

Jak widać, przede wszystkim od podejścia do no-
wości dzieła, a także jego wartości zależy, co ostatecz-
nie nazwiemy kreatywnym. Warto pamiętać, że
z punktu widzenia kontekstu badania kreatywności
ważne znaczenie ma także cały zestaw warunków,
w jakich będzie ono przeprowadzane.

Kryteria oceny kreatywności

amo zdefiniowanie istoty kreatywności nie
przesądza jeszcze, że ustalony jest zbiór kry-
teriów, z jakich można korzystać podczas jej

badania. Różnorodność spojrzeń na twórczość rodzi
trudności z określeniem, jakie wymogi powinna speł-
niać osoba lub jej dzieło, by uznać je za kreatywne.
Dobranie kryteriów decyduje o tym, które osoby lub
dzieła uznamy za kreatywne, a które nie2). ,
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Kryteria, które stosuje się do oceny twórczości ar-
tystycznej lub naukowej, mają mniejszą użyteczność
w biznesie, jednak warto się z nimi zapoznać. Są to
zazwyczaj obiektywnie stwierdzane dowody społecz-
nego uznania dzieła lub jego autora. W przypadku
malarstwa może to być aukcyjna cena obrazu, w mu-
zyce liczba słuchaczy na koncertach lub sprzedany
nakład płyt. W pracy naukowej stosowany jest indeks
cytowań, nakład i liczba wydań książki danej osoby.
Kryteria te opierają się na założeniu, że im większa
wartość dzieła, tym większe jego uznanie (popular-
ność) w społeczeństwie3).

Dużą popularność zyskał system kryteriów zapro-
ponowany przez J.P. Guilforda. Osoba badana podaje
rozwiązania problemu, które ocenia się ze względu na
płynność, giętkość oraz oryginalność według następu-
jących założeń.
� Płynność określa łatwość w znajdowaniu pomysłów
– im jest ich więcej, tym większa płynność myślenia.
� Giętkość oznacza skłonność do zmieniania sposo-
bu myślenia – im pomysły są bardziej różnorodne,
wszechstronne, tym myślenie jest bardziej giętkie.
Giętkość spontaniczna to samoczynna zmiana kierun-
ku myślenia, a giętkość adaptacyjna określa reakcję
myślenia, wymuszoną warunkami lub poleceniami.
� Oryginalność odnosi się do zdolności tworzenia nie-
typowych rozwiązań. Wyznacza ją częstość występo-
wania danego pomysłu – im jest on rzadszy w całej
populacji, tym bardziej oryginalny.

Na pozór ocena przez pryzmat płynności wydaje
się trywialna i nieadekwatna jako ocena kreatywno-
ści, bo duża liczba zaproponowanych pomysłów może
nie mieć żadnej wartości i być nieprzydatna. W proce-
sie kreacji wśród zgłaszanych propozycji znajdują się
także zazwyczaj rozwiązania banalne, czasami nie
związane z problemem lub całkowicie nierealne, któ-
re w kolejnych etapach należy odrzucić, ale mimo to
wpływają na ocenę płynności.

Im więcej pomysłów jesteśmy w stanie przedsta-
wić, tym większe prawdopodobieństwo, że wśród nich
znajdą się te najlepsze. Nie wiadomo, jaka liczba pro-
pozycji byłaby satysfakcjonująca i zawierała te najbar-
dziej zadowalające. Niektórzy starają się przedstawić
pewne wskazówki do określenia optymalnej liczby
pomysłów, twierdząc, że podczas wymyślania propo-
zycji pierwsze trzy są najczęściej przeciętne, trzy na-
stępne wykraczają już poza przeciętność, a ostatnie
trzy są zwykle najbardziej kreatywne i najlepsze,
a więc innowacyjne i godne wykorzystania4). Jednak
w dalszym ciągu liczba pomysłów, spełniająca kryte-
rium płynności, nie jest znana.

Kryteria opracowane przez J.P. Guilforda pozwa-
lają oceniać osoby (a nie ich wytwory) zawsze w od-
niesieniu do pewnej badanej grupy. Ich zaletą jest sto-
sunkowo mała komplikacja w dokonywaniu pomiaru
oraz czytelny, mierzalny wynik. Niestety, ocena prze-
prowadzona na tej podstawie nie mówi nic o wartości
wytworzonych pomysłów. Z drugiej strony zwolenni-
cy tej metody odrzucają takie zarzuty twierdząc, że
liczba pomysłów rodzi ich jakość. Później rozszerzono
trzy omówione kryteria o staranność, która w przy-

padku biznesu odnosi się do czynności wykonanych
dla przedstawienia pomysłu. Kreatywność to zatem
również umiejętność zakomunikowania w odpowied-
niej formie i treści dzieła, pomysłu czy rozwiązania,
które zostanie ostatecznie przyjęte lub odrzucone
przez osobę, grupę czy społeczeństwo.

Omówione kryteria oceny kreatywności – giętkość,
płynność, oryginalność i staranność wydają się możli-
we do zastosowania w biznesie, o ile zostaną wzboga-
cone o dodatkowe elementy podlegające ocenie. Z pew-
nością takim kryterium powinna być realność pomy-
słu czy zgłoszonego rozwiązania. Na obecnym etapie
naszych badań nad kreatywnością w przedsiębior-
stwach trudno jednoznacznie sprecyzować ten ele-
ment oceny kreatywności. Realność pomysłu moż-
na bowiem traktować jako jego wykonalność, możli-
wość zastosowania czy przyszłą efektywność związaną
z wdrożeniem. Z drugiej strony włączenie tego kryte-
rium do oceny kreatywności łączy się z zagrożeniem
dla samego procesu kreatywnego, który z natury po-
sługuje się myśleniem lateralnym, metaforycznym
i wykorzystaniem wyobraźni. A zatem, czy wiedząc,
że pomysł jest oceniany w kategoriach wykonalności
i efektywności nie jesteśmy zniechęcani do posługi-
wania się myśleniem kreatywnym?

Zebrane wyniki badań wskazują, że włączenie re-
alności do zbioru ocen kreatywności jest konieczne,
aby zarządzanie kreatywnością znalazło większe za-
stosowanie w biznesie. Rodzą się następne pytania.
Czy kryteria zaproponowane przez Guilforda na po-
trzeby biznesu należy wzbogacić o dodatkowe suwe-
renne kryterium – realności, czy raczej każde z kryte-
riów analizować w kontekście realności (płynność w re-
lacji do realności, giętkość w odniesieniu do realności
i oryginalność a realność). Niektórzy badacze kreatyw-
ności stosują kompromisowe rozwiązania. Mianowi-
cie, oprócz wykorzystania tradycyjnych miar kreatyw-
ności w postaci płynności, oryginalności i różnorod-
ności, stosują inne kryteria, bardziej adekwatne i pre-
cyzyjne do problemu, który jest rozwiązywany. Na
przykład w ocenie kreatywności strategicznych pla-
nów marketingowych wyższych uczelni ekonomicz-
nych MBA zastosowano następujące oceny:
� obecność w planie (lub brak) wizji przyszłości oraz
różnorodność propozycji działań urzeczywistniających
tę wizję;
� obecność (lub brak) zaskakujących pomysłów, któ-
re nie byłyby ekstrapolacją wcześniejszych rozwiązań
stosowanych na rynku;
� liczba zgłoszonych oryginalnych pomysłów działań,
które nie były stosowane wcześniej;
� pomysły przełamujące konwencję rynku, burzące
dotychczasowe sposoby działania;
� praktyczność rozwiązań5).

Odmienne podejście do oceniania kreatywności
bazuje na założeniu, że nie trzeba szukać zestawu
odpowiednich kryteriów, bo jeśli jakieś dzieło jest twór-
cze, to właściwie dobrani obserwatorzy są w stanie to
zauważyć. Wystarczy więc znaleźć osoby o dużej wie-
dzy w danej dziedzinie, a te będą w stanie ocenić po-
mysł lub dzieło. I w tym przypadku pojawia się pro-
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blem wyboru osób – sędziów, którzy będą dokonywać
oceny, jakie zastosować kryteria doboru sędziów i jak
określić zestaw cech podlegających ocenie.

Jeśli dążymy do oceniania kreatywności przedsię-
biorstwa, natrafiamy na problem związany z niedo-
statkiem opracowanych kryteriów i systemów ocen.
Przeprowadzone badania wśród menedżerów i kadry
zarządzającej polskich firm potwierdziły niedostatek
wiedzy i umiejętności w zakresie dokonywania oceny
kreatywności. Te braki przekładają się na nieskutecz-
ność narzędzi motywacyjnych stosowanych w celu sty-
mulacji kreatywności pracowników.

Ocena kreatywności pracowników
w świetle przeprowadzonych badań

cena ludzkiej kreatywności stwarza wiele pro-
blemów zarówno w warstwie teoretycznej, jak
i w praktyce. Przeprowadzone przez nas ba-

dania w pełni potwierdziły to spostrzeżenie6). Na pod-
stawie zebranych wyników badań można przypusz-
czać, że badani menedżerowie dokonują ocen kreatyw-
ności względem swoich pracowników. A zatem kre-
atywność stanowi przedmiot oceny pracownika zatrud-
nionego w małym lub średnim przedsiębiorstwie. Nie
wiadomo jednak, czy deklaracje badanych menedże-
rów nie były związane z tematem seminarium, w któ-
rym uczestniczyli. Interesującym rezultatem przepro-
wadzonego badania było uzyskanie informacji na te-
mat kryteriów, według których oceniana jest kreatyw-
ność pracowników.

Przynajmniej jedno kryterium oceny kreatywno-
ści pracowników podało blisko dwie trzecie ankieto-
wanych menedżerów. Wśród uzyskanych wyników
wyróżniono kryteria niewymierne i kryteria wymier-
ne. Najczęściej wskazywane kryteria niewymierne to:
� ciekawość pomysłów, � przydatność, � innowacyj-
ność, � zaangażowanie.

Ponadto zwracano uwagę na: entuzjazm, wiedzę,
doświadczenie, talent, rzetelność.

Z kolei ocen o charakterze mierzalnym najwięcej
respondentów dokonywało posługując się efektami
pracy i efektami sprzedaży. Poza tym podano także
następujące kryteria: pozyskiwanie nowych klientów,
poziom obsługi klientów, pozytywna ocena klientów,
pozycja firmy na rynku, liczba wariantów rozwiązań.

Przedstawione wyniki pozwalają przypuszczać, że
większość ankietowanych respondentów nie stosuje
jasno określonych kryteriów oceny kreatywności.
Można też zastanawiać się, czy zidentyfikowane kry-
teria rzeczywiście pozwalają na określenie poziomu
kreatywności pracowników. Ciekawym wnioskiem
z przeprowadzonych badań było także potwierdzenie
słuszności dołączenia do zbioru kryteriów ocen kre-
atywności cech wymiernych. Wydaje się, że zastoso-
wanie kryteriów mierzalnych do oceny kreatywności
zachęci do wykorzystywania kreatywności w biznesie
i uskuteczni politykę motywacyjną.

Podsumowanie

reatywność jest wartościową umiejętnością
we współczesnej, konkurencyjnej gospodar-
ce. Efekty myślenia twórczego są coraz czę-

ściej doceniane w przedsiębiorstwach, zauważa się ich
niezbędność i traktuje jako znaczącą szansę na roz-
wój. Literatura, a zwłaszcza z zakresu psychologii
twórczości, dostarcza wielu kryteriów ocen kreatyw-
ności, które nie zawsze mogą być zastosowane w prak-
tyce gospodarczej. Aby jednak kreatywność znalazła
większe wykorzystanie w biznesie, należy przyjąć pew-
ne kryteria ocen, które umożliwią zarządzanie kre-
atywnością, jak również wprowadzanie narzędzi mo-
tywujących pracowników do myślenia kreatywnego.
Z pewnością sprzyjać temu będzie jasne określenie
tego, co ma być oceniane. Z ekonomicznego punktu
widzenia przydatne okazuje się ocenianie poziomu
kreatywności pracowników oraz kreatywności efektu
(nowatorskiego pomysłu bądź rozwiązania). Kryteria-
mi oceny kreatywności mogą być płynność, giętkość,
oryginalność połączone z realnością oraz staranność,
choć nie wyklucza się przyjęcia innych. Powyższe kry-
teria powinny być zawsze stosowane z uwzględnieniem
uwarunkowań, które mogą wykluczać sensowność ich
stosowania.

W ocenie kreatywności nie można posługiwać się
kryteriami ocen innowacyjności. Kreatywność poprze-
dza innowacyjność, którą określa się jako praktyczną
aplikację pomysłów i rozwiązań będących wynikiem
procesu kreacji. Przyjęcie miary innowacyjności jako
oceny kreatywności byłoby znacznym ograniczeniem.

dr Ewa Jerzyk
dr Grzegorz Leszczyński

Katedra Strategii Marketingowych
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

PRZYPISY
1) Na przykład w Międzynarodowym Konkursie Marketin-

gu Bezpośredniego „Boomerang” kampanie promocyjne
ocenia się pod względem: efektywności (30–50% wartości
ogólnej oceny kampanii), strategii (10–30%), kreacji (15–
30%), integracji kanałów komunikacji (10–30%) i innowa-
cyjności (5–25%).

2) Opisując kryteria ocen posiłkowano się książką: E. NĘC-
KI, Psychologia twórczości, Gdańskie Wydawnictwo Psy-
chologiczne, Gdańsk 2001, s. 24–34 i 190–199.

3) W Polsce stosowana jest ocena punktowa każdego artyku-
łu i książki, uzależniona od rangi czasopisma lub wydaw-
nictwa.

4) J. WHEELER, Moc innowacyjnego myślenia, Wydawnic-
two Amber, Warszawa 2001, s. 83.

5) Wyniki eksperymentu badającego kreatywność planów
strategicznych uczelni MBA prezentuje  H. RIQUELME,
How to Develop More Creative Strategic Plans: Results from
an Empirical Study, „Creativity and Innovation Manage-
ment”, nr 1/2000, s. 14–20.

6) Badania zostały przeprowadzone w maju 2004 r. na pró-
bie 83 respondentów. Z szerszym opisem metodologii prze-
prowadzonego badania, jak też jego wyników, można zapo-
znać się w internecie na stronie www.swiatmarketingu.pl
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Terminem coraz częściej spotykanym w literatu-
rze ekonomicznej jest „społeczeństwo informacyjne”.
Za Krzysztofkiem i Szczepańskim można przyjąć, że
jest to „społeczeństwo, w którym informacja jest in-
tensywnie wykorzystywana w życiu ekonomicznym,
społecznym, kulturalnym i politycznym; to społeczeń-
stwo, które posiada bogate środki komunikacji i prze-
twarzania informacji, będące podstawą tworzenia
większości dochodu narodowego oraz zapewniające
źródło utrzymania większości ludzi” (Krzysztofek,
Szczepański, 2002, s. 170*)). Jak widać w powyższej
definicji, pojęcie społeczeństwa informacyjnego zwią-
zane jest z przepływem informacji i rozwojem techno-
logicznym związanym z komunikacją i informatyką.

Podstawą wzrostu gospodarczego są dobrze funk-
cjonujące przedsiębiorstwa. Osiągają one określone
przychody, ponosząc wcześniej koszty. Na wzrost
przychodów i obniżenie kosztów działalności wpływać
może szybki przepływ informacji. Dla przedsiębior-
stwa istotny jest przepływ informacji między nim
a klientami, administracją państwową i innymi przed-
siębiorstwami.

W artykule dokonano próby oceny stanu zaawan-
sowania rozwoju społeczeństwa informacyjnego w Pol-
sce, na tle innych krajów europejskich, i funkcjono-
wania w nim przedsiębiorstw. Celem analizy jest wska-
zanie, dla polityki gospodarczej państwa, słabych stron
w szeroko rozumianym zakresie komunikacyjno-in-
formatycznym, co ułatwiłoby kierunki ewentualnej
interwencji, szczególnie dla wsparcia przedsiębiorstw.

Miary oceny stanu rozwoju społeczeństwa infor-
macyjnego, zawarte w artykule, zostały utworzone na
bazie danych zaprezentowanych w Eurostacie. Mia-
rami tymi, określonymi przez Eurostat jako miary
strukturalne, są: odsetek gospodarstw domowych
i przedsiębiorstw mających dostęp do internetu, wy-
datki na zakup technologii informatycznych i komu-
nikacyjnych w % PKB, udział sprzedaży internetowej
w całości sprzedaży, stopień wykorzystania internetu
przez przedsiębiorstwa i w kontaktach z administracją
państwową, liczba zainstalowanych połączeń szeroko-
pasmowych.

Pierwszą miarą, istotną również dla przedsię-
biorstw, jest odsetek gospodarstw domowych mających
dostęp do internetu. Dzięki temu dostępowi gospo-
darstwa domowe mogą kontaktować się z przedsię-
biorstwami i administracją publiczną, poszukiwać pra-
cy, robić zakupy itd. Pożądany zatem wydaje się po-
wszechny dostęp gospodarstw domowych do interne-
tu. Dane dotyczące tego zagadnienia zestawiono w ta-
beli 1.

W latach 2000–2004 we wszystkich analizowanych
krajach nastąpił wzrost odsetka gospodarstw domo-

wych posiadających dostęp do internetu. Średnio,
w 2004 roku, w UE dostęp miało 42% gospodarstw
domowych, z czego najwięcej w Danii (69%), Niem-
czech (60%) i w Wielkiej Brytanii (56%). Najmniejszy
dostęp mają gospodarstwa domowe w Turcji (7%), na
Litwie (12%) i na Węgrzech (14%). Polska należy do
krajów znajdujących poniżej średniej unijnej (26%),
co jest niekorzystne dla komunikacji przedsiębiorstw
z pracobiorcami, będącymi jednocześnie klientami.

Dostęp do internetu jest jednak bardzo potrzebny
samym przedsiębiorstwom, szczególnie w warunkach
szybkiej globalizacji. Stan dostępu przedstawiono w ta-
beli 2.

W latach 2000–2004 wzrastał odsetek przedsię-
biorstw mających dostęp do internetu. W 2004 roku
w UE wynosił on 89%. Najwięcej przedsiębiorstw ma
dostęp do internetu w Danii i Finlandii (po 97%) oraz
Belgii i Szwecji (po 96%), najmniej na Węgrzech (78%),
w Portugalii (80%) i na Litwie (81%). Brak jest do-
kładnych danych za ostatnie lata w Polsce, ale na pod-
stawie porównań z roku 2001 można stwierdzić, że
zbliżony jest do średniej unijnej (w 2001 w Polsce
wynosił 74,2% wobec średniej unijnej wynoszącej
70,3%).

Odnośnie do opisanych tabel (tab. 1 i 2) można za-
uważyć, że zdecydowanie większy odsetek przed-
siębiorstw niż gospodarstw domowych ma dostęp do
internetu. Być może celem polityki państwa mógł-
by być powszechniejszy dostęp do internetu zarów-
no przedsiębiorstw, jak i gospodarstw domowych
i w tym kierunku należałoby oczekiwać ewentualne-
go wsparcia.

Dostęp do internetu związany jest z potrzebą po-
siadania komputera i możliwością podłączenia do
łącza, za pomocą którego będzie odbywała się trans-
misja danych. Do komunikacji służy również telefon
stacjonarny czy komórkowy i inne tego typu nowo-
cześniejsze urządzenia. W kolejnych dwóch tabelach
przedstawiono wydatki w % PKB na technologie in-
formatyczne i komunikacyjne (tabela 3 i 4).

W UE wydatki na technologie informatyczne wy-
niosły w 2004 roku 2,9% PKB i nie zmieniły się
w ostatnich latach. Z wymienionych krajów najwięcej
wydaje się w Szwajcarii (4,2%), Wielkiej Brytanii
(4,0%) i Szwecji (3,9%), najmniej w Turcji (ok. 1%),
Grecji (1,2%), Hiszpanii (1,5%). W Polsce w 2004 roku
wydano 2,4% PKB, czyli poniżej średniej unijnej, ale
można zaobserwować dosyć dynamiczny przyrost od
2000 roku.

Średnio w dawnej UE na technologie komunika-
cyjne wydaje się 3,2% PKB. Z krajów ujętych w tabe-
li 4 najwięcej wydaje się w krajach słabiej rozwinię-
tych, a mianowicie w Bułgarii (8,4%), na Łotwie (7,3%),

Przedsiębiorstwo
w społeczeństwie informacyjnym

Wojciech Jarecki
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Unia Europejska
(25 krajów) – – – – 89

Dawna Unia Euro-
pejska (15 krajów) – 70,3 80 88 90

Belgia – 79 – 92 96

Czechy – – – – 90

Dania – 86,6 95 98 97

Niemcy – 82,8 84 95 93

Grecja – 50,6 64 87 –

Hiszpania – 67,0 82 84 89

Francja – 58,0 – – –

Irlandia – 77,0 82,8 86 –

Włochy – 66 74 83 88

Cypr 63 – – 88,0 84

Łotwa 45,6 45,6 50,9 60,0 –

Litwa – 58,6 65,5 68,5 81

Węgry – – – – 78

Holandia – 79 85 86 89

Austria – 76,5 85 90 94

Polska 40,4 74,2 – – –

Portugalia – 71,8 69 71 80

Słowenia 88 – – – 95

Finlandia – 90,8 96 97 97

Szwecja – 89,9 95 95 96

Wielka Brytania – 63,4 74 81 86

Norwegia – 73,2 82 88 –

Kraj 2000 2001 2002 2003 2004

Tab. 2. Odsetek przedsiębiorstw mających do-
stęp do internetu

Źródło:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

Tab. 1. Odsetek gospodarstw domowych mają-
cych dostęp do internetu

w Polsce (7,2%) i Rumunii (6,6%). Najmniej nato-
miast w Norwegii (2,4%), Francji (2,5%) i Irlandii
(2,7%). Polska należy zatem do krajów o dużych wy-
datkach na technologie komunikacyjne, co wynika
prawdopodobnie z dotychczasowych, niedużych wydat-
ków w porównaniu z krajami rozwiniętymi.

Rozwój internetu wpłynął również na taką dzie-
dzinę, jak handel. Powstaje coraz więcej przedsię-
biorstw sprzedających przez internet oraz wzrasta licz-
ba przedsiębiorstw, które wykorzystując dotychcza-
sową sieć, sprzedają również przez internet. Poniżej
zostały przedstawione zmiany w procentowym udzia-
le sprzedaży internetowej w całości sprzedaży.

Procentowy udział sprzedaży internetowej w ca-
łości sprzedaży wzrasta w większości analizowa-

nych krajów. W 2004 roku w krajach dawnej UE sprze-
daż internetowa wyniosła średnio 2,3%. Najwię-
cej przez internet sprzedaje się w Irlandii (12,3%),
Danii (4,4%) i Niemczech (2,7%), najmniej w Norwe-
gii (0%), która zanotowała jednocześnie spadek z 2,4%,
w Hiszpanii (0,4%), Austrii (1,0%) i prawdopodobnie
w Grecji. Polska z 1,3% udziału sprzedaży interneto-
wej w całości sprzedaży nie odbiega w istotny sposób
od wielkości sprzedaży w większości krajów euro-
pejskich.

Czynnikiem, który w istotny sposób może wpły-
wać na oszczędność czasu pracy, szczególnie w ma-
łych przedsiębiorstwach, jest wykorzystanie interne-
tu do komunikacji z administracją publiczną. Zaosz-
czędzony czas powoduje lepsze wykorzystanie czasu
pracy, a tym samym wzrost wydajności. W tabeli 6
zaprezentowano odsetek przedsiębiorstw wykorzystu-

Unia Europejska
(25 krajów) – – – – 42

Dawna Unia Euro-
pejska (15 krajów) 18,3 36,1 39 44 45

Belgia 20,2 34,7 40,9 – –

Czechy 8 11 16 15 –

Dania 45,3 58,9 56 64 69

Niemcy 13,6 37,9 46 54 60

Estonia 7 9,8 – – 31

Grecja 5,8 11,7 12 16 17

Hiszpania 9,6 23,4 17 28 34

Francja 12,9 26,2 23 31 34

Irlandia 17,5 46,2 47,9 36 40

Włochy 19,2 32,9 34 42 34

Cypr 14,0 20,0 24 29 53

Łotwa – 2,3 3 – 15

Litwa 2,3 3,2 4 6 12

Węgry 2,6 – – – 14

Holandia 46,1 58,5 58 59 –

Austria 16,9 46,2 33 37 45

Polska 5,1 7,7 11 14 26

Portugalia 8,4 23,4 16 22 26

Słowenia 21 24 – – 47

Finlandia 28,2 48,1 44 47 51

Szwecja 47,5 64,3 64,2 – –

Wielka Brytania 24,4 46,5 50 55 56

Norwegia 52 62,2 – 60 –

Turcja – – – – 7

Kraj 2000 2001 2002 2003 2004

Źródło:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

,
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jących internet do kontaktów z administracją pu-
bliczną.

Odsetek przedsiębiorstw komunikujących się przez
internet z administracją publiczną wynosi w UE 51%.
Największy odsetek przedsiębiorstw kontaktuje się
w Szwecji (92%), Finlandii (91%), Danii (85%). Naj-
mniej w Wielkiej Brytanii (33%), na Cyprze i na Wę-
grzech (35%) oraz w Niemczech (36%). Polska, z 74%
przedsiębiorstw, plasuje się zdecydowanie powyżej
średniej europejskiej, co jest zjawiskiem bardzo ko-
rzystnym.

Istotnym czynnikiem wpływającym na szybkość
przepływu informacji jest stosowanie połączeń szero-
kopasmowych.

W lipcu 2004 r. w UE z łącza szerokopasmowego
korzystało 6,5% organizacji, z czego najwięcej w Da-
nii (15,6%), Holandii (14,7%), Belgii (14,0%). Najmniej
było w Grecji (0,2%), na Słowacji (0,4%), w Polsce
(0,5%) i w Czechach (0,7%).

Wnioski

� Polska należy do krajów o niskim dostępie gospo-
darstw domowych do internetu. Jest to niekorzystne

Unia Europejska
(25 krajów) 3,1 2,9 2,9 2,9

Dawna Unia Europejska
(15 krajów) 3,2 3,0 3,0 2,9

Belgia 3,4 3,1 2,9 2,9

Czechy 3,3 3,1 3,4 3,4

Dania 3,8 3,5 3,4 3,4

Niemcy 3,3 3,0 3,0 2,9

Estonia 2,7 2,7 2,7 2,6

Grecja 1,4 1,3 1,2 1,2

Hiszpania 1,8 1,6 1,6 1,5

Francja 3,5 3,3 3,1 3,1

Irlandia 2,1 1,8 1,7 1,6

Włochy 2,1 2,0 1,9 1,8

Łotwa 1,9 2,1 2,5 2,5

Litwa 1,5 1,5 1,6 1,6

Węgry 3,0 2,6 2,8 2,8

Holandia 3,9 3,6 3,5 3,5

Austria 3,1 2,9 2,9 2,9

Polska 1,6 1,8 2,5 2,8

Portugalia 2,2 1,9 2,0 2,0

Słowenia 1,8 2,0 2,1 2,2

Słowacja 2,7 2,7 2,5 2,4

Finlandia 3,5 3,4 3,4 3,4

Szwecja 4,7 4,3 4,0 3,9

Wielka Brytania 4,0 3,8 4,4 4,0

Norwegia 3,5 2,8 3,1 3,4

Szwajcaria 4,4 3,9 4,0 4,2

Bułgaria 1,6 1,7 1,8 1,8

Rumunia 1,0 1,3 1,7 1,8

Turcja 1,3 1,0 0,8 –

Tab. 3. Wydatki w % PKB na technologie infor-
matyczne

Kraj 2001 2002 2003 2004

Źródło:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

Dawna Unia Europejska
(15 krajów) 3,1 3,1 3,2 3,2

Belgia 3,6 3,5 3,4 3,4

Czechy 5,0 4,9 5,1 4,8

Dania 3,0 3,1 3,1 3,1

Niemcy 3,0 2,9 3,0 3,0

Estonia 6,8 6,7 6,5 6,4

Grecja 4,1 3,9 3,7 3,6

Hiszpania 3,4 3,3 3,2 3,2

Francja 2,6 2,6 2,5 2,5

Irlandia 3,0 2,8 2,8 2,7

Włochy 3,1 3,1 3,2 3,2

Łotwa 5,9 6,5 7,5 7,3

Litwa 4,8 4,7 4,9 4,8

Węgry 5,9 5,3 5,7 5,5

Holandia 3,3 3,3 3,3 3,4

Austria 3,2 3,2 3,2 3,2

Polska 4,3 5,0 6,7 7,2

Portugalia 4,5 4,4 4,5 4,6

Słowenia 3,6 3,9 4,0 4,0

Słowacja 4,6 4,6 4,2 3,7

Finlandia 3,1 3,1 3,2 3,2

Szwecja 3,8 3,8 3,7 3,7

Wielka Brytania 3,4 3,3 4,0 3,7

Norwegia 2,2 2,0 2,3 2,4

Szwajcaria 3,2 3,0 3,3 3,4

Bułgaria 6,9 7,6 8,2 8,4

Rumunia 3,9 5,0 6,1 6,6

Turcja 4,3 3,1 2,4 –

Kraj 2001

Tab. 4. Wydatki w % PKB na technologie komu-
nikacyjne

Źródło:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

2002 2003 2004
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zjawisko, szczególnie w zakresie rynku pracy (poszu-
kiwanie zatrudnienia, kontakty z pracodawcą, tele-
praca itd.). Mimo wzrostu dostępności do internetu
wydaje się, że proces ten należałoby przyspieszyć, rów-
nież poprzez wsparcie państwa.
� W przedsiębiorstwach w Polsce jest dosyć powszech-
ny dostęp do internetu, jednakże bardzo niski jest
odsetek przedsiębiorstw korzystających z łączy szero-
kopasmowych. Wydaje się, że tak mała liczba łączy
w Polsce może powodować słabszą komunikację i gor-
sze warunki konkurowania.
� Polska należy do krajów o średnich europejskich
wydatkach na technologie informatyczne i wysokich
na komunikacyjne.
� W większości krajów UE następuje stopniowy
wzrost sprzedaży przez internet, ale, na razie, w cało-
ści sprzedaży nie odgrywa istotnej roli.
� Polska należy do krajów o wysokim stopniu wyko-
rzystania internetu przez przedsiębiorstwa do kon-
taktów z administracją publiczną.

Z przedstawionej analizy i wniosków wynika, że
stałą tendencją jest potrzeba rozwoju i dostępu do tech-
nologii komunikacyjnych i informatycznych, ponieważ
wpływa to na szybkość przepływu informacji. Społe-
czeństwo polskie na tle krajów Unii Europejskiej nie
wypada korzystnie, jeśli chodzi o gospodarstwa domo-

we, gdyż jest niski dostęp do technologii informatycz-
nych i słabe ich wykorzystanie. Znacznie lepsza jest
sytuacja w przedsiębiorstwach. Zarówno dostęp, jak
i stosowanie technologii informatycznych (wyjątek
stanowią łącza szerokopasmowe) nie odbiegają istot-
nie od średniej unijnej.

Problem, na który w kontekście powyższej analizy
warto zwrócić uwagę na szczeblu makrodecyzyjnym
w Polsce, to analiza przyczyn niskiej dostępności
i wykorzystania technologii informatyczno-komuni-
kacyjnych w gospodarstwach domowych i wsparcie
ich upowszechniania. W odniesieniu do przedsię-
biorstw rozważyć można na szczeblu makroekono-
micznym  wsparcie  stosowania  łączy  szerokopas-
mowych.

dr Wojciech Jarecki
Katedra Mikroekonomii

Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania
Uniwersytetu Szczecińskiego

*) K. Krzysztofek, M.S. Szczepański, Zrozumieć rozwój. Od
społeczeństw tradycyjnych do informacyjnych, Wydawnic-
two Uniwersytetu Śląskiego, Katowice 2002.

Dawna Unia Europejska
(15 krajów) 0,9 1,1 2,3

Belgia – 1,8 1,5

Czechy – 2,8 1,9

Dania 1,0 1,6 4,4

Niemcy 1,0 0,7 2,7

Estonia – – 1,1

Grecja 0,5 0,2 –

Hiszpania 0,3 0,3 0,4

Irlandia – 10,0 12,8

Włochy 0,3 0,3 1,2

Litwa – – 1,6

Austria – 0,9 1,0

Polska – – 1,3

Portugalia 0,6 0,6 1,3

Finlandia 1,1 – –

Szwecja – 2,8 –

Wielka Brytania 1,2 1,5 2,3

Norwegia 2,2 2,4 0,0

Bułgaria – – 1,2

Kraj 2002 2003 2004

Tab. 5. Udział procentowy sprzedaży interne-
towej w całości sprzedaży

Źródło:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&

Unia Europejska (25 krajów) – 51

Dawna Unia Europejska (15 krajów) – 49

Belgia – 60

Czechy – 75

Dania 75 85

Niemcy 35 36

Estonia – 84

Hiszpania 44 50

Irlandia – 69

Włochy – 65

Cypr – 35

Litwa – 65

Węgry – 35

Holandia 41 47

Austria 81 74

Polska – 74

Portugalia – 57

Słowenia – 47

Finlandia 89 91

Szwecja 89 92

Wielka Brytania 29 33

Norwegia 65 69

Kraj 2003 2004

Tab. 6. Odsetek przedsiębiorstw komunikują-
cych się przez internet z administracją pu-
bliczną

Źródło:http://europa.eu.int/comm/eurostat/newcronos/suite/
retrieve/de/theme4/infosoc/structur/broad?OutputDir=EJ
OutputDir_1969&clientsessionid=D360CA85303ABFBE-
603DF35599F5C89C.extraction-anonymous-worker-1&
OutputFile=broad.htm&OutputMode=U&OutputMime=
text%252Fhtml&
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Zasadniczym celem recenzowanej pracy zbiorowej
pt. Analiza ekonomiczna w przedsiębiorstwie,
pod redakcją Magdaleny Jerzemowskiej jest
przedstawienie najważniejszych problemów wchodzą-
cych w zakres analizy ekonomicznej przedsiębiorstwa,
traktowanej nie tylko jako dyscyplina naukowa, lecz
także jako instrument zarządzania. Do tych problemów
zostały zaliczone takie kwestie, jak: ocena sprawozda-
nia finansowego, kierunki analizy wskaźnikowej i jej
rola w ocenie przedsiębiorstwa, ocena płynności przed-
siębiorstwa, kształtowanie struktury kapitału przedsię-
biorstwa, analiza majątku przedsiębiorstwa, analiza
przychodów, analiza kosztów, analiza wyniku finanso-
wego, analiza kapitału ludzkiego, ocena przedsiębior-
stwa na rynku kapitałowym oraz metody oceny zagro-
żenia przedsiębiorstwa upadłością. Problematyka ta
została zawarta w trzynastu rozdziałach, których tre-
ści odpowiadają wymienionym kwestiom.

W rozdziale I zostały przedstawione podstawy teo-
retyczno-metodyczne analizy ekonomicznej, która jest
ujmowana wielowymiarowo i zgodnie z jej funkcjami
w zarządzaniu przedsiębiorstwem. M. Jerzemowska,
określając analizę ekonomiczną także jako funkcję
zarządzania i wiążąc ją z controllingiem, tworzy bar-
dzo dobrą perspektywę odnalezienia analizy jako me-
tafunkcji zarządzania. Procesy planowania, organizo-
wania, motywowania oraz kontrolowania nie tylko
opierają się na analizach określonych informacji, lecz
same – jak na przykład planowanie, są określonym
rodzajem analizy. Jest to analiza ex ante, znajdująca
miejsce także w prognozowaniu i programowaniu.
Postrzeganie zaś controllingu jako systemu „(…) wza-
jemnie powiązanych przedsięwzięć, zasad, metod
i technik służących wewnętrznemu systemowi stero-
wania i kontroli, zorientowanemu na osiągnięcie pla-
nowanego celu” (s. 14), wskazuje, że obecność analizy
ekonomicznej w systemie controlingu jest nie tylko
usprawiedliwiona koniecznością realizacji wyznaczo-
nego celu, a więc efektu będącego wynikiem analizy,
w sposób skuteczny i racjonalny, lecz co więcej, to
analiza ekonomiczna tworzy możliwości koordynacji,
synchronizacji i spajania działalności wszystkich za-
sobów i sposobów ich użycia do realizacji określonego
celu. Te walory analizy ekonomicznej odnajdujemy
szczególnie wyraźnie, gdy wskazujemy na role i zna-
czenie analizy funkcjonalnej przedsiębiorstwa.

Wysoko należy ocenić także pozostałe treści I roz-
działu i sposób ich prezentacji wraz z metodami ana-
lizy, które wyraźnie dowodzą nowoczesnego i zarazem
zorientowanego na najważniejsze problemy podejścia
do analizy ekonomicznej przedsiębiorstwa.

Analiza ekonomiczna
w przedsiębiorstwie
Pod redakcją Magdaleny Jerzemowskiej
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

Rozdział II pracy poświęcony został wstępnej oce-
nie sprawozdania finansowego przedsiębiorstwa. Jest
to bardzo klarowna i zarazem ważna część pracy.
Przedstawiona analiza bilansu, rachunku zysków
i strat, rachunku przepływów pieniężnych wraz z in-
formacją dodatkową oraz zestawieniem zmian w ka-
pitale własnym zasługuje na duże uznanie umiejętne-
go przedstawienia, w ograniczonym zakresie jednego
rozdziału pracy, tak wielu i tak złożonych problemów
analitycznych.

Dodatkowym walorem tej części pracy mogłoby być
zawarcie spójnych danych liczbowych w sprawozda-
niu finansowym w tym sensie, że zawierałoby ono dane
liczbowe konkretnego jednego przedsiębiorstwa. W
pracy mamy bowiem do czynienia z danymi liczbowy-
mi, które nie stanowią jednej zwartej bazy informa-
cyjnej. Tym samym znajdujące się zróżnicowane dane
liczbowe uniemożliwiają odbiorcy poznanie całościo-
we sytuacji ekonomicznej przedsiębiorstwa. Rozu-
miem, że nie było to zamiarem autorek tego rozdzia-
łu, gdyż skoncentrowały one swoją uwagę i wysiłek
na przedstawienie celów, zakresów i sposobów anali-
zy sprawozdań. Tym niemniej miały one dobrą spo-
sobność stworzenia adresatom podręcznika tego ro-
dzaju wartości dodanej. Przeprowadzenie analizy spra-
wozdania finansowego na podstawie zwartych i przy-
stających do siebie danych liczbowych ułatwiłoby
przede wszystkim studentom poznanie i zrozumienie
przenikania i uzupełniania się poszczególnych kate-
gorii finansowych.

Rozdział III pracy dotyczy kierunków analizy
wskaźnikowej i jej roli w ocenie przedsiębiorstwa.
Autorka tej części pracy (M. Jerzemowska) wskazuje
na to, że: „Analiza wskaźnikowa jest jednym z naj-
ważniejszych obszarów analizy ekonomicznej” (s. 117)
i ma bardzo szerokie zastosowanie oraz jest realizo-
wana dla wielu różnorodnych celów i adresowana do
różnych odbiorców. Autorka, trafnie wymieniając ogra-
niczenia stosowania analizy wskaźnikowej, sama rów-
nież zawęża zasadnicze rozważania metodyczne do
ukazania istoty i rozwiązań metodologicznych tej ana-
lizy. Wielce pozytywnie ocenić należy zawarty przy-
kładowy sposób prezentacji analizy rentowności ak-
tywów. Jest on bowiem podany w sposób godny sze-
rokiego propagowania.

Rozdział IV stanowi atrakcyjną merytorycznie
i metodologicznie część pracy. Zawiera on bowiem
obok tradycyjnych mierników oceny płynności finan-
sowej przedsiębiorstwa również rozwiązania odnoszą-
ce się do wykorzystania wskaźników branżowych oraz
rachunku przepływów pieniężnych w tej ocenie. Moż-
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na wskazać też na mającą miejsce w tej części pracy
trafność nazewnictwa wielu przydatnych, choć nieczę-
sto stosowanych i zalecanych w analizie płynności fi-
nansowej, wskaźników.

Rozdział V dotyczy analizy struktury kapitału
przedsiębiorstwa. Jest on logiczną konsekwencją trak-
towania analizy ekonomicznej jako instrumentu za-
rządzania zorientowanego m.in. na pomnażanie war-
tości rynkowej przedsiębiorstwa. Celowi temu służy
przedstawiona w sposób dość syntetyczny m.in. ana-
liza struktury kapitału, kosztu poszczególnych rodza-
jów kapitału, analiza ryzyka oraz dźwigni ekonomicz-
nej i analiza relacji: EBIT – EPS. Wydaje się, że w tej
ostatniej problematyce większy nacisk powinien zo-
stać położony w omawianym rozdziale na wykorzy-
stanie średnio ważonej liczby akcji zwykłych znajdu-
jących się w obiegu dla obliczania zarówno wartości
współczynnika rentowności jednej akcji, jak i progów
rentowności finansowej oraz punktów obojętności fi-
nansowej. W ten sposób można bowiem wierniej przed-
stawiać rezultaty gospodarowania kapitałem zakłado-
wym odnoszącego się do zmian liczy akcji znajdują-
cych się w obiegu wskutek emisji nowych akcji, wyku-
pu akcji czy też ich splitu.

Rozdział VI poświęcony został problematyce ana-
lizy majątku przedsiębiorstwa. Jest to ważna część
podręcznika, w której zawarta została przekrojowa
ocena gospodarowania aktywami trwałymi i obroto-
wymi. Są to rozważania zawierające bogaty zestaw
podstawowych technik i metod oceny gospodarowa-
nia aktywami trwałymi, ściśle wiążącymi się z proble-
mami wartości rynkowej przedsiębiorstwa, jego roz-
wojem i finansowaniem. Na związek ten została zwró-
cona odpowiednia uwaga i tym samym i te rozważa-
nia czynią całą pracę spójną merytorycznie i metodycz-
nie. W nieco zubożony sposób zostały przedstawione
problemy controllingu inwestycji krótkoterminowych.
I choć w pracy ma miejsce zawężone podejście do con-
trollingu, to jednak w samej analizie inwestycji krót-
koterminowych zabrakło rozważań nad krótkotermi-
nowymi aktywami finansowymi. Natomiast znalazła
m.in. się krótko ujęta ocena cyklu rotacji zobowiązań
bieżących. Z pewnością jej zamieszczenie w tej części
pracy uznać można za dyskusyjne. Bardziej uzasad-
nione miejsce dla oceny rotacji zobowiązań bieżących
widziałbym w analizie płynności finansowej przedsię-
biorstwa.

W rozdziale VII mamy do czynienia z analizą przy-
chodów. Jest to dobrze wyważona i ustrukturyzowa-
na część podręcznika. W rozważaniach bezpośrednio
odnoszących się do analizy ekonomicznej przychodów
przedstawione zostały oceny przyczynowe absolutnych
zmian wartości przychodów, analiza struktury i dy-
namiki przychodów, ocena siły dochodowej firmy oraz
analiza produktów, nosząca w głównej mierze dwu-
kryterialny wymiar macierzy BCG. Tego rodzaju po-
dejście uznać należy za przystające do podejścia no-
woczesnego i zarazem merytorycznie i metodycznie
zgodnego z traktowaniem analizy ekonomicznej jako
instrumentu i metody zarządzania.

Rozdział VIII zawiera problemy sprawozdawczości
finansowej, będącej źródłem danych dla analizy kosz-
tów, analizę kosztów w układzie rodzajowym i funkcjo-
nalno-przedmiotowym, analizę kosztu jednostkowego,

analizę obniżki kosztów oraz kosztów wybranych pro-
blemów. W efekcie w pracy nie ma miejsca na analizę
podmiotową kosztów, a tym samym na propozycje de-
centralizacji zarządzania tak ważnej w controllingowym
systemie zarządzania przedsiębiorstwem.

Rozdział IX zawiera problematykę analizy wyni-
ku finansowego, która została ujęta w wielkościach
bezwzględnych i względnych. Mamy tutaj do czynie-
nia z rentownością sprzedaży, rentownością zasobów
oraz analizą przyczynową wybranych wskaźników ren-
towności (a raczej współczynników – jak określał te
miary już 40 lat temu m.in. J. Więckowski). Jest to
niezmiernie ważna problematyka z wielu względów.
Przeto jej rozmiary uwidocznione w pracy stanowią
swoisty dysonans. Można by co prawda spróbować
w analizie przyczynowej kapitału własnego tylko na-
wiązać do wcześniej przedstawianego modelu Du Pon-
ta i zająć się bliżej rentownością czy to sprzedaży, czy
też wpływem rentowności aktywów na wartość ryn-
kową przedsiębiorstwa.

Rozdział X dotyczy analizy kapitału ludzkiego. Jest
to bardzo ważna część analizy ekonomicznej przed-
siębiorstwa nie tylko z uwagi na dominujący wpływ
zasobów ludzkich i kapitału społecznego na wyniki
działania, lecz także ze względu na niezmiernie zło-
żoną i zarazem wieloaspektową problematykę anali-
zy ekonomicznej tego kapitału. Problemy te są dostrze-
gane w podręczniku, a ściślej w przedstawionej na
początku tego rozdziału istocie kapitału ludzkiego
i jego roli w procesie gospodarowania.

W rozdziale XI została przedstawiona ocena przed-
siębiorstwa na rynku kapitałowym. Trudno w zasa-
dzie mówić o tym, że mamy do czynienia z taką oceną,
gdyż rozważania poświęcone tej problematyce obej-
mują tylko 11 stron. Nic dziwnego, że należy je uznać
za tylko sygnalizujące i to wybrane problemy. Szko-
da, gdyż są to kwestie podstawowe w analizie ekono-
micznej przedsiębiorstwa.

Rozdział XII dotyczy metod oceny zagrożenia
przedsiębiorstwa upadłością. Metody te poprzedzone
zostały omówieniem regulacji prawnych oraz wska-
zaniem na przyczyny i symptomy trudnej sytuacji fi-
nansowej przedsiębiorstwa. Analiza zagrożenia przed-
siębiorstwa upadłością została ograniczona do mode-
lów Beavera, Weibela, Altmana, Hołdy oraz Beermana.

Rozdział XIII podręcznika jest przykładem anali-
zy działalności przedsiębiorstwa. Nie należy jednakże
traktować tego przykładu za wypełniający oczekiwa-
nia dostarczenia adresatom podręcznika gotowej
i wzorcowej analizy ekonomicznej. W przeważającej
mierze mamy do czynienia w tej części podręcznika
z tabelarycznymi zestawieniami danych, które nie zo-
stały dostatecznie opisane i wykorzystane.

Podniesione uwagi w niczym nie zmieniają wyso-
kiej oceny podręcznika i jego dużej praktycznej przy-
datności w studiowaniu analizy ekonomicznej i jej sto-
sowaniu w przedsiębiorstwach. Podręcznik można
bowiem traktować jako wielce potrzebne wprowadze-
nie do teorii i praktyki analizy ekonomicznej przed-
siębiorstwa. Z tego względu można go rekomendować
jak wysoce użyteczną pomoc naukową i dydaktyczną.

prof. zw. dr hab. Jan Duraj
Katedra Analizy i Strategii Przedsiębiorstwa

Uniwersytetu Łódzkiego
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Zanik czytelnictwa
Jak radzić sobie w przypadku
dramatycznych zmian na rynku prasy

Jacques R. BUGHIN,
H. POPPE, Dwindling
Readership, „The McKinsey
Quarterly”, January 2005.

Jacques R. Bughin jest szefem
biura McKinsey w Brukseli,
H. Poppe pracuje w biurze
w Oslo.

Większość klientów rynku pra-
sowego w poszukiwaniu informa-
cji zwraca się w kierunku telewizji
i internetu, tak więc sprzedaż ga-
zet i czasopism od kilku lat syste-
matycznie spada (średnio o 2–4%
rocznie). Wydaje się, że ten trend
będzie się utrzymywał, ponieważ
coraz większa popularność stałych
łączy internetowych zachęca do
przeglądania prasy online. W do-
datku części brukowców udaje się
pozyskiwać klientelę tradycyjnych
gazet i czasopism.

Gazety próbują sprostać rosną-
cej konkurencji dzięki subskrypcji,
promocjom, doskonaleniu sieci dys-
trybucji i lepszemu docieraniu bez-
pośrednio do mieszkań klientów.
Bardzo często brakuje im jednak
metody pozwalającej na szybszą
redukcję kosztów i zwiększenie
sprzedaży bez zwiększania wydat-
ków na reklamę. Wielu – a dotyczy
to szczególnie rynku europejskie-
go – widzi swój ratunek w zmianie
formatu, wierząc, że przyciągnie to
zwłaszcza kobiety i nastolatków,
a w konsekwencji pozwoli, jeśli nie

na zwiększenie, to utrzymanie na-
kładu. Większy nakład z kolei przy-
ciąga reklamodawców i przekłada
się na zwiększenie dochodów.

Niektóre  poważne  dzienniki
i czasopisma w Europie zdecydowa-
ły się na zmianę swojego profilu,
bardzo zbliżając się ze swoją ofer-
tą do oferty brukowców, oraz na
zmianę formatu, co w efekcie dało
im zwiększenie nakładu średnio
o 6–8%. Przykładem tego rodzaju
sukcesu jest „The Independent”
w Wielkiej Brytanii. Zmniejszenie
formatu pozwoliło zwiększyć na-
kład o około 18% już sześć miesię-
cy później. Badania rynku pokazują
także, że prasa brukowa cieszy się
dużym wzięciem wśród nastolat-
ków i kobiet, a to do nich przede
wszystkim kierowane są reklamy
zamieszczane w gazetach.

Tyle tylko, że zmiana formatu
wiąże się z dużym ryzykiem. Ba-
dania pokazują, że trudniej jest ją
zaakceptować stałym czytelnikom
– szczególnie subskrybentom. Sub-
skrypcja spada w takich przypad-
kach średnio o 3–5%. Klienci od-
chodzą do innych gazet lub poprze-
stają na korzystaniu z innych me-
diów. Także pracownicy niechętnie
godzą się na zmianę profilu oferty.
Niestety, większość redakcji decy-
dujących się na ten krok widzi tyl-
ko potencjalne korzyści. Żeby prze-
prowadzić gazetę lub czasopismo
przez zmiany z sukcesem, trzeba
pamiętać o wszystkich tych rodza-
jach ryzyka.

Ryzyko

ecydując się na zmianę
formatu lub/i profilu, wy-
dawcy liczą na redukcję

kosztów, co może się okazać płonną
nadzieją. Niektóre tytuły są druko-
wane na zewnątrz – i tutaj możli-
we są oszczędności, inne – na miej-
scu, koszty druku pozostają zatem
na nie zmienionym poziomie. Tak-
że koszty dystrybucji liczy się ra-
czej od liczby wydrukowanych ko-
pii, a nie od formatu.

Ponadto oszczędności i reduk-
cja kosztów mogą się okazać ni-
czym wobec najważniejszego zagro-
żenia zmian: spadku wpływów z re-
klam. Część reklamodawców nie
chce płacić tej samej ceny za rekla-
mę, która jest mniej widoczna, czy
gorzej rozpoznawalna ze względu
na zmniejszenie formatu. Niepoko-
ić może też oddziaływanie reklamy:
umieszczona na okładce 100-stro-
nicowego brukowca może mieć
mniejszy wpływ niż umieszczona
w tym samym miejscu 50-stronico-
wego czasopisma. Często zdarza się
też tak, że wydawcy wykorzystują
zmianę formatu do zaproponowa-
nia nowych (wyższych) stawek za
reklamę i warunków rabatów.

Kolejna przyczyna spadku wpły-
wów z reklam wynika ze sposobu
postrzegania prasy brukowej. Po-
ważne dzienniki i czasopisma zwy-
kle cieszą się większą dozą zaufa-
nia, ich informacje traktowane są
poważniej. Także tematy i sposób
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ich traktowania bardzo się różnią
– zwykle w brukowcach jest on
dużo bardziej frywolny. Reklamo-
dawcy mogą zatem obawiać się nie
tylko docierania ze swoją ofertą do
innych klientów niż by chcieli, ale
także wpływu na swój wizerunek
wyboru miejsca umieszczenia re-
klamy. Z obawy przed utratą pre-
stiżu mogą zatem wybierać inne
tytuły lub inne media.

Źle nadzorowany proces zmian
może doprowadzić do katastrofy.
Jeden z krajowych dzienników na
rynku europejskim stracił około
50% wpływów z reklam na skutek
tylko zmiany profilu oferty. O ile
jednak straty spowodowane zmia-
ną tematyki mogą być różne, o tyle
zmiana formatu powoduje na ogół
spadek wpływów o około 20%. Na-
wet, jeśli uda się zrekompensować
to wzrostem cen, czy nakładu lub
pozyskaniem klientów z nowych
segmentów, to i tak straty pozo-
stają na poziomie 10–15% wpływów
w porównaniu do przeszłości. Ich
nadrobienie wymaga kilku lat.
Szwajcarski dziennik „Le Matin”
w pierwszym okresie zmian stracił
13% wpływów z reklam, a odrobie-
nie tych strat zabrało mu 2,5 roku.
Stało się to możliwe dzięki zwięk-
szeniu nakładu o około 12%. Pozo-
staje pytanie: czy zmiany są warte
swoich efektów?

Kolejnym ryzykiem związanym
z decyzją o przekształceniu poważ-
nego tytułu w brukowiec jest opór

dziennikarzy. Ich przekonanie do
zmian wymaga na ogół podjęcia
dodatkowego wysiłku. Tym bar-
dziej, że wielu dziennikarzy spędza
całe swoje życie w jednej gazecie
i przywiązuje się do jej stylu. Mogą
oni zatem obawiać się zmiany wi-
zerunku danego tytułu na rynku,
obniżenia jakości, zmian w kultu-
rze organizacyjnej i wpływu tego
wszystkiego na ich pracę. Nie bez
znaczenia są też obawy przed zwol-
nieniami, szczególnie jeśli ma się
zmienić objętość gazety lub czaso-
pisma.

Zapewnić sukces

eden z wiodących dzienni-
ków europejskich osiągnął
sukces przy zmianie swo-

jego profilu: nakład wzrósł o 22%
wśród nastolatków i o 16% wśród
kobiet – co było wynikiem znacz-
nie lepszym niż innych tego typu
gazet, które zdecydowały się na
zmiany. Rzecz jasna, nie obyło się
bez strat. Część stałych czytelni-
ków odeszła do konkurencji, ale
wzrost sprzedaży zrównoważył te
straty. Ponadto krótkoterminowy
spadek był mniejszy niż u innych.
Gazeta zwiększyła cenę w przeli-
czeniu na kolumny i zanotowa-
ła większe przychody z reklam
w średnim okresie.

Sukces  był  możliwy  dzięki
wprowadzeniu  zintegrowanego
programu  zarządzania  ryzykiem

oraz  mocnemu  przywództwu.
Punktem wyjścia stało się śledze-
nie wymagań i oczekiwań czytelni-
ków. Ten czynnik był też głównym
kryterium oceny przygotowywa-
nych zmian. Szczególną wagę przy-
kładano do odkrycia nowych seg-
mentów. Kluczowe pytania doty-
czyły: preferencji odnośnie do za-
wartości gazety (np. rodzaje arty-
kułów) oraz miejsca, gdzie czytane
są najczęściej gazety. Badania po-
kazały, że młodzi mężczyźni naj-
chętniej czytają artykuły na temat
sportu, kobiety zaś – na temat zdro-
wia i domu. Jednocześnie te seg-
menty klientów były najważniejsze
dla reklamodawców. Zgodnie z ba-
daniami zmieniano zawartość nu-
meru. Tego typu przygotowanie się
do zmian jest być może czasochłon-
ne, ale kluczowe dla sukcesu.

Kolejnym wymaganiem jest wy-
mierność i łatwość oceny zmian.
Dlatego też wydawcy muszą przy-
gotować listę kluczowych wskaźni-
ków pozycji czasopisma lub gaze-
ty. Przeprowadzanie zmian według
niej  pomaga  dokonywać  korekt

� Zwiększyć częstotliwość, szukać extra
objętości reklamy

Tab. Plan działania dla poszczególnych segmentów

Reklamodawcy
Lokalni Krajowi

Cała strona

Wielkość reklamy

Mniej niż jedna strona

� Skoncentrować się na dwóch katego-
riach (np. nieruchomości, samochody)

� Wyjaśnić wpływ zmian formatu i cha-
rakteru pisma – np. wejście w nowe seg-
menty klientów

� Porównywać ceny – agresywnie po-
szukiwać reklamodawców nie bojących
się nowości, zachęcać do zmiany rekla-
mowego mix

� Ograniczyć rabaty

� Powiązać reklamę internetową z papie-
rową, aby zwiększyć akceptację dla
wzrostu cen

� Zaoferować mniejsze reklamy po niż-
szych cenach, jeśli reklamodawca jest
skłonny zamówić także większą re-
klamę
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w trakcie całego procesu i wychwy-
cić na bieżąco popełniane błędy.
Zmiana formatu i oferty wymaga
przestrzegania kilku podstawo-
wych reguł.

Budowanie konsensusu

Jak wszystkie programy zmian,
tak i ten wymaga zbudowania zgo-
dy na nie i zaangażowania. Mene-
dżerowie muszą przekazać podsta-
wowe informacje dotyczące finan-
sów i pozycji konkurencyjnej gaze-
ty, wytłumaczyć sens i potrzebę
zmian, potencjalne szanse i zagro-
żenia. Wytłumaczenie konieczności
zmian musi  odnosić się nie tylko
do pracowników, ale i pozostałych
interesariuszy (stakeholders). Ko-
munikacja musi opierać się na kon-
struktywnym i pozytywnym prze-
kazie informacji.

Angażowanie dziennikarzy i pra-
cowników redakcji na ogół odbywa
się poprzez stopniową zmianę sty-
lu gazety (np. krótsze artykuły).
Wzmacnianie tego informacjami
o sytuacji na rynku i tłumaczeniem
konieczności dokonania zmian, za-
stępowanie plotek i domysłów fak-
tami może wpłynąć na postawę
dziennikarzy i ich akceptację dla
nowej sytuacji.

Dobrze zaplanowany
marketing

Sukces wymaga wytłumaczenia
zmian także czytelnikom i rekla-
modawcom. Aspekt rynkowy ma tu
znaczenie fundamentalne: wydaw-
cy niszowi z ograniczonymi możli-
wościami konkurowania mają bo-
wiem inne podejście niż wydawcy
wielkich tytułów. Inne też możli-
wości reakcji mają ich reklamodaw-
cy. Wydawcy muszą umieć pokazać
możliwości przyciągnięcia nowych
czytelników oraz wyeksponowania
i lepszego dotarcia z reklamami do
odbiorców.

Pierwszym krokiem jest podział
reklamodawców na segmenty. Nie-
wiele gazet widzi tę konieczność.
Tymczasem pozwala to na lepsze
analizowanie wpływu zmian na po-
szczególne grupy. Kluczowym kry-
terium podziału jest wielkość re-
klam poszczególnych klientów oraz
zasięg ich działania (lokalny, kra-
jowy). Pierwsze kryterium jest o
tyle ważne, że większe reklamy za-
zwyczaj wiążą się z większymi przy-
chodami. Drugie dlatego, że np.
lokalni reklamodawcy zamawiają-
cy dużą (całostronicową) reklamę
mogą osiągnąć podobne rezultaty
dzięki marketingowi bezpośrednie-

mu. Pozwala to zatem przewidzieć
ewentualne zachowania reklamo-
dawców, zanim zmiany wejdą w ży-
cie. Możliwe działania prasy szcze-
gółowo przedstawiono w tabeli.

Ograniczenie chaosu
wśród czytelników

Wydawcy muszą ustalić najważ-
niejsze działania, które pozwolą
przeprowadzić przez proces zmian
ogół czytelników. Dotyczy to zwłasz-
cza subskrybentów, którzy zapew-
niają stały dopływ pieniędzy do kas
redakcji oraz czynią rynek bardziej
przewidywalnym. Pierwszym kro-
kiem staje się zatem wyłonienie naj-
ważniejszych czytelników i skoncen-
trowanie działań przede wszystkim
na ochronie tej grupy. Zwykle wy-
dawcy koncentrują się na zwiększa-
niu wartości w długim czasie. Pod-
stawą tych działań są szczegółowe
badania potrzeb i oczekiwań tych
grup czytelników.

Podsumowując, prasa chcąc
z sukcesem przeprowadzić zmiany
profilu musi zmienić przede wszyst-
kim swoje podejście do reklamy,
polityki cen i sposobu zarządzania.

Opr. dr Grażyna Aniszewska
Katedra Teorii Zarządzania

Szkoła Główna Handlowa

Pierwsze modele zarządzania kompetencjami za-
wodowymi zostały opracowane w odpowiedzi na po-
trzeby dużych, ponadnarodowych korporacji związa-
nych z nowoczesnymi technologiami. Wielu menedże-
rów uznało, że skala działania, zmiany technologicz-
ne i wielokulturowość są wyzwaniami, którym firma
musi sprostać, chcąc zachować wysoką pozycję na ryn-
ku i odnieść sukces. Poszukiwano przy tym wzorca
menedżera, a później pracownika, aby zapewnić spój-
ność kultury organizacyjnej i efektywność zarządza-
nia. W ramach myślenia o kompetencjach zawodowych
położono więc większy nacisk na:

Grzegorz Filipowicz

Zarządzanie kompetencjami
zawodowymi
Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2004

� umiejętność adaptacji pracownika do warunków,
w jakich prawdopodobnie będzie musiał pracować;
� stopień zdolności do przyswajania nowych kompe-
tencji;
� adekwatne  wykorzystanie  gromadzonych  doś-
wiadczeń;
� nieustanne kształcenie w trakcie aktywnego życia
zawodowego.

Książka Zarządzanie kompetencjami zawodowymi
jest przeznaczona dla menedżerów i specjalistów w dzie-
dzinie zarządzania zasobami ludzkimi, pracowników
firm szkoleniowych i doradczych, a także dla studen-
tów ekonomii, zarządzania, socjologii, psychologii.


