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Pre nu me ra ta w re dak cji

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

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

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

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

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

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

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

Pre nu me ra ta w RU CHU SA

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

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

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

� prze sy ła nie � ar ty ku łów na uko wych
(wraz z bi blio gra fią i przy pi sa mi) do 8
stron znor ma li zo wa ne go ma szy no pi -
su (30 wier szy po 60 zna ków na stro -
nie). Do ar ty ku łów na le ży do łą czyć
stresz cze nie w ję zy ku pol skim i an -
giel skim – ob ję tość wraz z ty tu łem –
do 100 słów � re cen zji – ob ję tość

tek stu do 4 stron � spra woz dań
z kon fe ren cji, sym po zjów i se mi na -
riów  nau ko wych – ob ję tość tek stu do
4 stron;

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

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

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

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

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

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

IV STRONA OKŁADKI
� tylko kolorowa – 3500 zł

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

Dla sta łych klien tów re dak cja prze -
wi du je ko rzyst ne bo ni fi katy.
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Kryzys finansowy jako 
zagrożenie i szansa w procesie
rozwoju gospodarczego

Zbigniew Hockuba

Ze szło rocz ny kry zys na ame ry kań skim ryn ku
kre dy tów hi po tecz nych ty pu sub pri me szyb ko roz-
prze strze nił się na ryn ki pro duk tów se ku ry ty zo -
wa nych oraz in ne ty py ryn ków kre dy to wych. Roz-
szedł się jak fa la na go spo dar ki wy so ko roz wi nię tych
kra jów stre fy eu ro, za ra ża jąc ich ryn ki fi nan so we,
przy no sząc nie pew ność i brak za ufa nia. Po kil ku na -
stu mie sią cach od wy bu chu wi dać, że ska la kry zy -
su jest wiel ka, wy wo ła ne już zmia ny w ar chi tek tu -
rze świa to we go sys te mu fi nan so we go po waż ne,
a ocze ki wa nia co do dal szych kon se kwen cji idą w kie -
run ku istot nych prze mian w funk cjo no wa niu obec-
ne go mo de lu ka pi ta li zmu. W swej obec nej fa zie kry-
zys eks pan du je na sfe rę re al ną go spo dar ki. W Ame -
ry ce ocze ku je się dal sze go spo wol nie nia wzro stu gos-
po dar cze go w przy szłym ro ku. W Eu ro pie, już
w II kwar ta le 2008 r. kil ka kra jów stre fy eu ro za-
no to wa ło po waż ny spa dek dy na mi ki PKB. Je dy nie
kra je emer ging mar kets (EM), w tym go spo dar ki
państw Eu ro py Środ ko wo -Wschod niej, wy da ją się
być od por ne na je go de struk tyw ne od dzia ły wa nie.
Wy da je się jed nak, że za ry so wu ją ce się spo wol nie -
nie w go spo dar ce świa to wej tych kra jów tak że nie
omi nie.

Ce lem ni niej sze go ese ju jest zwię złe przed sta -
wie nie za gro żeń zwią za nych z obec nym kry zy sem
na mię dzy na ro do wych ryn kach fi nan so wych, a tak -
że po ka za nie, że kry zys moż na po strze gać ja ko szan-
sę na eli mi na cję tych wszyst kich czyn ni ków, któ re
do nie go pro wa dzi ły, w re zul ta cie cze go kie ru nek
roz wo ju sys te mów fi nan so wych oraz sys te mu go s-
po dar cze go ka pi ta li zmu ule gnie pew nej zmia nie. Ta
dru ga idea, kry zy su ja ko szan sy, czer pie pew ne ana-
lo gie z Schum pe te row skiej kon cep cji „kre atyw nej de-
struk cji”. Kry zys jest bo wiem w tym sen sie twór czy,
że pro wa dzi do wy kształ ce nia się no wych in sty tu -
cji, no wych re guł i no wych sche ma tów za cho wań
gospo dar czych. W re zul ta cie sys tem go spo dar czy ule-
ga mniej szej lub więk szej prze mia nie.

Rzut oka na hi sto rię kry zy sów fi nan so wych 

Char les W. Ca lo mi ris (2008) w świet nym ar ty -
ku le za ty tu ło wa nym The Sub pri me Tur mo il: What’s
Old, What’s New, and What’s Next, ana li zu je źró -
dła i prze bieg obec ne go kry zy su fi nan so we go w kon -
tek ście in nych kry zy sów, któ re mia ły miej sce

w prze szło ści, w tym Wiel kie go Kry zy su Go spo -
dar cze go z ro ku 1929. Z in te re su ją ce go nas tu taj
punk tu wi dze nia istot ne zna cze nie ma na stę pu ją -
ca ob ser wa cja Ca lo mi ri sa. Kry zy sy, któ re wy stą pi -
ły w prze szło ści, ozna cza ły pew ną waż ną zmia nę
w dłu go okre so wych tren dach w funk cjo no wa niu ryn-
ków fi nan so wych. Wiel ki Kry zys był świad kiem za -
ła ma nia się wzro sto we go tren du cen ak ty wów, ja -
ki wy stą pił w la tach 20. ub. wie ku. Gieł do wy bo om
lat 20. oraz ten den cja in we sto rów in sty tu cjo nal nych
do na by wa nia ak cji na wiel ką ska lę, zo sta ła za ha -
mo wa na na oko ło 30 lat. Wresz cie, „wiel cy wy gra -
ni” lat 20., przed się bior stwa uży tecz no ści pu blicz -
nej, któ re roz wi ja ły się dzię ki no wym źró dłom fi nan-
so wa nia, po pa dły w znacz ne ta ra pa ty i prze szły
pod ku ra te lę pań stwo wą. Ten przy pa dek przy rów -
nu je Co lo mi ris do sy tu acji, w ja kiej zna la zły się dzi-
siaj in sty tu cje fi nan so we do ko nu ją ce na du żą ska-
lę se ku ry ty za cji wie rzy tel no ści.

Tak że dzi siej szy kry zys, twier dzi Ca lo mi ris, jest
za ła ma niem się dłu go okre so we go tren du, ja ki za zna-
czył się na ryn kach fi nan so wych w la tach 1993–2006.
Ce cho wał się on wy so ki mi zy ska mi, ob fi to ścią ka-
pi ta łu ak cyj ne go, a tak że po da ży kre dy tu w ame ry -
kań skim sys te mie ban ko wym. Po nad to kry zys
przy niósł ko niec bo omu na ryn ku nie ru cho mo ści, za -
ła ma nie się mło de go ryn ku kre dy tów hi po tecz -
nych ty pu sub pri me, a tak że za nik ostat niej fa li se-
ku ry ty za cji opar tej na zło żo nych struk tu rach pro-
duk tów fi nan so wych ma ją cych na ce lu roz pro sze nie
ry zy ka po mię dzy więk szą licz bę pod mio tów.

Ze wzglę du na cha rak ter ni niej sze go ese ju, nie
bę dzie my przy wo ły wać in nych przy pad ków kry zy -
sów fi nan so wych, ja kie mia ły miej sce w róż nych kra-
jach świa ta w XIX i XX wie ku i omó wio ne zo sta ły
przez au to ra. Przyj rzy my się bli żej te zie, zgod nie
z któ rą kry zys jest za ła ma niem się pew ne go tren-
du roz wo jo we go w sys te mie fi nan so wym, lub sze rzej
rzecz uj mu jąc, w sys te mie go spo dar czym, czy li ina-
czej mó wiąc, sta no wi efekt okre ślo nych dys funk -
cjo nal no ści i na pięć w do tych cza so wym roz wo ju.
Z dru giej stro ny, prze zwy cię że nie kry zy su jest po-
cząt kiem no we go tren du, no wej ścież ki roz wo jo wej
sys te mu fi nan so we go. Ina czej mó wiąc, roz wi nie my
głów ną te zę ese ju, któ ra mó wi, że kry zys jest z jed -
nej stro ny za gro że niem, a z dru giej stro ny szan są
w pro ce sie roz wo ju go spo dar cze go. ,
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Przy czy ny kry zy su i na tu ra za gro żeń 

Nie ma jed nej przy czy ny kry zy sów fi nan so wych
i go spo dar czych. Kry zys wy wo ły wa ny jest przez wie-
le róż no rod nych i współ za leż nych czyn ni ków. Wy-
ko rzy stu jąc ana lo gie z na uk przy rod ni czych, moż -
na twier dzić, że za ła ma nie się okre ślo ne go tren du
roz wo jo we go sys te mu fi nan so we go wy stę pu je wów-
czas, gdy ten sys tem jest w sta nie da le kim od rów -
no wa gi, przez co sta je się po dat ny na zmia nę.
W opi nii wie lu ob ser wa to rów, przy czy na mi obec ne-
go kry zy su są: � re la tyw nie luź na po li ty ka pie nięż -
na Re zer wy Fe de ral nej w la tach po prze dza ją cych za -
ła ma nie się ryn ku kre dy tów hi po tecz nych � in no -
wa cje w sek to rze fi nan so wym, obej mu ją ce w szcze -
gól no ści se ku ry ty za cję wie rzy tel no ści � cha rak ter re-
gu la cji rzą do wych w USA, do pusz cza ją cy nad mier -
ne wy ko rzy sta nie dźwi gni fi nan so wej na ryn ku kre-
dy tów hi po tecz nych oraz � asy me tria in for ma cji po-
mię dzy za rzą dza ją cy mi fun du sza mi na ryn ku kre-
dy tów hi po tecz nych a na byw ca mi se ku ry ty zo wa nych
pro duk tów oraz agen cja mi ra tin go wy mi. Ci ostat-
ni do star cza li ryn ko wi środ ków in we sty cyj nych
w licz bie po żą da nej przez as set ma na gers, mi mo
znacz ne go nie do sza co wa nia ist nie ją ce go ry zy ka in-
we sty cji. W cy to wa nym ar ty ku le Co lo mi ri sa to
wła śnie pro blem asy me trii in for ma cji w za rzą dza -
niu ak ty wa mi jest trak to wa ny ja ko ce cha wy róż -
nia ją ca obec ny kry zy s w sto sun ku do kry zy sów
w prze szło ści, kie dy to nie wła ści wa oce na ry zy ka in-
we sty cyj ne go by ła po chod ną sub sy dio wa nia przez
pań stwo pro gra mów roz wo ju bu dow nic twa.

Kry zys fi nan so wy przy cho dzi nie ocze ki wa nie,
cho ciaż je go symp to my wi docz ne są dłu go przed je -
go na dej ściem. W wa run kach ni skich stóp pro cen -
to wych i ob fi to ści pie nią dza, któ ry kie ru je się
na okre ślo ny ry nek, sys tem alo ka cji za so bów nie
funk cjo nu je w peł ni po praw nie. Je że li nad miar pie-
nią dza skie ru je się na ry nek nie ru cho mo ści, bę dzie
to ozna czać wzrost cen miesz kań i do mów po nad ich
nor mal ny po ziom, wy zna czo ny w hi po te tycz nych wa-
run kach dłu go okre so wej rów no wa gi. Pro blem w tym,
że ce ny rów no wa gi nie są zna ne pod mio tom go spo -
dar czym. Dzia ła ją one w prze ko na niu, że po strze -
ga ne ce ny ryn ko we po praw nie od zwier cie dla ją re la-
cje eko no micz ne. Wzrost cen na ryn ku nie ru cho -
mo ści za chę ca za tem do do ko ny wa nia no wych in we-
sty cji. Je że li to wa rzy szy te mu ła twość ich fi nan so -
wa nia, to roz wi ja się bo om bu dow la ny, któ ry trwa tak
dłu go, jak dłu go pod sy ca ny jest do pły wem pie nią dza.
W wa run kach obec ne go kry zy su fi nan so wa nie no-
wych in we sty cji by ło za pew nia ne dzię ki roz wo jo wi
se ku ry ty za cji kre dy tów hi po tecz nych w wa run kach
błęd nej oce ny przez as set ma na gers i agen cje ra tin -
go we ry zy ka zwią za ne go z in we sty cja mi w pa pie ry
war to ścio we za bez pie czo ne kre dy ta mi hi po tecz ny -
mi ty pu sub pri me (sub pri me MBS). W re zul ta cie
na ryn ku nie ru cho mo ści wy two rzy ła się ol brzy mia
„bań ka”, któ ra pę kła w mo men cie, gdy sto py pro cen-
to we zo sta ły znacz nie pod nie sio ne, do stęp do pie nią -
dza stał się re la tyw nie trud ny i klien ci o ni skiej zdol-
no ści kre dy to wej prze sta li spła cać za cią gnię te po życz-
ki. Póź niej szy roz wój wy da rzeń był ty po wy dla

prze bie gu kry zy su fi nan so we go. Roz wi nął się kry zys
za ufa nia, ogra ni czo ne zo sta ły trans ak cje na mię dzy -
ban ko wym ryn ku pie nięż nym, po ja wi ły się pro ble -
my płyn no ścio we, któ re wy ma ga ły in ter wen cji Re-
zer wy Fe de ral nej i in nych ban ków cen tral nych.

Cie ka wą ce chą obec ne go kry zy su jest spo sób,
w ja ki Re zer wa Fe de ral na sta ra się wy eli mi no wać
ry zy ko nie sta bil no ści sys te mu fi nan so we go. Zgod-
nie z uję ciem T. M. Ko eni ga [2008, s. 3] „ry zy ko sys-
te mo we moż na ogól nie zde fi nio wać ja ko ry zy ko po-
le ga ją ce na tym, że pro ble my in dy wi du al nej in sty -
tu cji lub seg men tu ryn ku roz prze strze nią się
na zbiór in nych in sty tu cji i ryn ków oraz stwo rzą po-
waż ne za gro że nie dla ak tyw no ści eko no micz nej”.
Prze ciw dzia ła jąc tak ro zu mia ne mu ry zy ku sys te -
mo we mu, Re zer wa Fe de ral na do ko na ła spek ta ku -
lar nych in ge ren cji w funk cjo no wa nie sys te mu fi nan-
so we go, ra tu jąc przed upad kiem ban ki in we sty cyj -
ne oraz Fan nie Mae i Fred die Mac. Prze wod ni czą -
cy za rzą du Re zer wy Fe de ral nej, Ben S. Ber nan ke
[2008], w trak cie kon fe ren cji zor ga ni zo wa nej przez
Bank Re zer wy Fe de ral nej Kan sas Ci ty stwier dził
w związ ku z tym, że ist nie ją in sty tu cje fi nan so we,
któ re w wa run kach kry zy su mo gą być po strze ga ne
ja ko zbyt du że, by upaść (too big to fa il). Jed no cze -
śnie wska zał, że po moc dla ta kiej in sty tu cji w nor -
mal nych wa run kach nie po win na mieć miej sca, po-
nie waż jest nie zgod na z za sa da mi wol ne go ryn ku
i kon ku ren cji. Ro dzi bo wiem zja wi sko, na zy wa ne
przez eko no mi stów mo ral ha zard, czy li za cho wa nie,
w któ rym z gó ry wkal ku lo wa ne jest otrzy ma nie po-
mo cy w sy tu acji ewen tu al nych trud no ści. Oczy wi -
ście mo że ro dzić to po ku sę nad uży cia te go ko rzys-
t ne go po ło że nia do dzia łań nad mier nie ry zy kow nych. 

Obec ny kry zys fi nan so wy po cią gnął za so bą ol -
brzy mie kosz ty, któ re jed nak trud no jest osza co wać.
W ar chi tek tu rze świa to we go sys te mu fi nan so we go
już te raz za szły po waż ne zmia ny. Ocze ki wa ne są dal-
sze prze obra że nia idą ce w kie run ku wzmoc nie nia
nad zo ru re gu la cyj ne go oraz stan dar dów udzie la nia
kre dy tów. Po wsta ją ko mi te ty sta bil no ści fi nan so wej,
któ rych ce lem jest eli mi na cja ry zy ka sys te mo we go.
Two rzy się no wy kształt sys te mu fi nan so we go oraz
ka pi ta li zmu ju tra.

W po szu ki wa niu no wych re guł gry

Kry zys jest cza sem nie pew no ści i cza sem po szu -
ki wań no wych roz wią zań sys te mo wych. Kry zys mo -
że sta no wić szan sę w pro ce sie roz wo ju go spo dar -
cze go, jeśli zo sta nie twór czo prze pra co wa ny. Ben S.
Ber nan ke, w trak cie wspo mnia nej kon fe ren cji, po wie-
dział, że Re zer wa Fe de ral na ja ko bank cen tral ny i re -
gu la tor ryn ków fi nan so wych mu si być do brze przy-
go to wa na, by wnieść kon struk tyw ny wkład do nad -
cho dzą cej de ba ty na ro do wej nad przy szło ścią sys te -
mu fi nan so we go i re gu la cji fi nan so wej. W tym ce lu
po wo ła no wie le we wnętrz nych grup ro bo czych, skła -
da ją cych się z człon ków za rzą dów i pre ze sów Re zer-
wy Fe de ral nej, aby przy go to wa ć wstęp ne roz wią zania.
Ad mi ni stra cja pre zy den ta Bu sha opra co wa ła plan
wspar cia sys te mu ban ko we go, by chro nić go
przed nie bez pie czeń stwem ry zy ka nie sta bil no ści
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sys te mo wej. Przy wód cy naj więk szych kra jów stre fy
euro, prze wod ni czą cy Ko mi sji Eu ro pej skiej oraz
pre zes Eu ro pej skie go Ban ku Cen tral ne go spo tka li,
aby prze ana li zo wa ć obec ną sy tu ację oraz po szu ki -
wa ć spo so bów re ago wa nia w sy tu acji po głę bia nia się
kry zy su. To w trak cie te go spo tka nia pre zy dent Fran-
cji Ni co las Sar ko zy po wie dział, że kry zys skom pro -
mi to wał Les se fe ry stycz ną wer sję ka pi ta li zmu.

Nie wąt pli wie kry zys od sło nił bra ki re gu la cji w sys -
te mach fi nan so wych, roz luź nie nie stan dar dów
w udzie la niu po ży czek i kre dy tów, nie do stat ki w pra -
cy agen cji ra tin go wych, sła bość sys te mu mo ty wa cji za-
rzą dza ją cych ak ty wa mi, a być mo że tak że sła bość na-
tu ry ludz kiej, bo ry ka ją cej się z grze chem chci wo ści. Nie
jest wy klu czo ne, że obec ny kry zys bę dzie tak że lek cją
z za sad po li ty ki pie nięż nej. Pew ne jest, że po dob nie jak
w sy tu acji po przed nich kry zy sów fi nan so wych, tak że
te raz po ja wią się no we in sty tu cje eko no micz ne, no we
re gu la cje, no we re gu ły gry, któ rych ce lem bę dzie ogra-
ni cze nie wy mie nio nych nie do stat ków w funk cjo no wa -
niu ka pi ta li zmu. Kry zys zmie nia tren dy roz wo jo we.
Jest szan sa, że tak że obec ny kry zys przy czy ni się do po -
wsta nia no we go ła du go spo dar cze go.

Frie drich Au gust von Hay ek, twór ca idei spon ta -
nicz ne go po rząd ku eko no micz ne go, twier dził, że są
dwie pod sta wo we za sa dy, na któ rych wspie ra swo je
dzia ła nie do brze zor ga ni zo wa na go spo dar ka. Są ni mi

wol ność dzia łal no ści go spo dar czej lu dzi oraz rzą dy pra-
wa. W sze ro kim ro zu mie niu rzą dy pra wa obej mu ją tak -
że sys tem re guł, któ ry mi kie ru ją się pod mio ty fi nan -
so we. Ten sys tem re guł mu si być sta le do sko na lo ny,
do sto so wy wa ny do no wych moż li wo ści wie dzy i tech -
ni ki. Pod le ga za tem ewo lu cji. Nie jest wy klu czo ne, że
kry zys jest ce ną, ja ką trze ba za pła cić za od na le zie nie
no wych, lep szych i bar dziej przej rzy stych re guł
w trak cie ewo lu cji go spo dar czej spo łe czeństw.

Warszawa 6 października 2008 r.

Zbi gniew Hoc ku ba
prof. eko no mii Uni wer sy te tu War szaw skie go

czło nek za rzą du Na ro do we go Ban ku Pol skie go
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Eu ro, czy li tyl ko Pa nu Bo gu
wie rzy my na sło wo

An drzej Sa dow ski

„Fi nan cial Ti mes” na le żą cy od zwo len ni ków
eu ro w ar ty ku le Mar ti na Wol fa * jed no znacz nie
przy zna je, że „stre fa eu ro od nio sła ogrom ny suk-
ces ja ko unia wa lu to wa, ale nie ja ko unia go spo -
dar cza”. Przy ta cza ny w ar ty ku le ma te riał sa mej
Ko mi sji Eu ro pej skiej nie po zo sta wia co do te go
wąt pli wo ści. Ze sta wie nie okre su 1999–2008
oraz 1989–1998 jest ude rza ją co ko rzyst niej sze dla
cza sów sprzed eu ro. Wzrost re al ne go PKB na miesz-
kań ca przed eu ro wy no sił 1,9, a po już 1,6 proc. – to
znacz nie mniej wo bec 2,2 proc. w Da nii, Szwe cji
czy w Wiel kiej Bry ta nii po zo sta ją cych po za stre fą
eu ro. Wy daj ność pra cy po przy ję ciu unii wa lu to wej
ro sła o po ło wę wol niej niż przed nią i wy no si ła za-
le d wie 0,8 proc. rocz nie. Bez ro bo cie zma la ło, ale
po za stre fą eu ro jest jesz cze mniej sze. Au tor ar ty -
ku łu do cho dzi do wnio sku, że „jej utwo rze nie nie
spo wo do wa ło przy spie sze nia dy na mi ki go spo dar -
czej, na co mie li na dzie ję jej orę dow ni cy. Tem po re-
form struk tu ral nych wręcz zma la ło”. Ta ki jest rze-

czy wi sty bi lans de ka dy eu ro. Jest bez wąt pie nia
wiel kim przed się wzię ciem po li tycz nym, ale by ło by
nie wia ry god ne na zy wać to suk ce sem go spo dar -
czym.

Kie dy wie rzyć?

Pa nu Bo gu wie rzy my na sło wo, a po zo sta li są
pro sze ni o przed ło że nie do ku men tów. Ta ki na pis
wi siał w biu rze zaj mu ją cym się ob słu gą po li ty ków.
W kam pa nii po li tycz nej na rzecz eu ro w Pol sce opi-
nii pu blicz nej nie przed kła da się jak do tąd do ku -
men tów. Za miast ko niecz nej i uczci wej de ba ty ma -
my po praw ność po li tycz ną. Ma jąc na uwa dze sło -
wa XIX -wiecz ne go an giel skie go hi sto ry ka cy wi li za -
cji To ma sza Buc kle’a, że „woj ny nie przy nio sły ta-
kich znisz czeń i nę dzy na ro dom, jak błęd ne po glą -
dy na eko no mię”, po pa trz my na ar gu men ty, określ -
my ich cię żar ga tun ko wy oraz od dziel my je od pro -
pa gan dy. ,
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Eu ro, tak jak Unię, trze ba chro nić przed zwo -
len ni ka mi i prze ciw ni ka mi. Nie daw na hi sto ria
z wstą pie niem do UE po ka za ła, jak bar dzo my li li
się jed ni i dru dzy. Pierw si, czy niąc z niej wy łącz ną
si łę mo to rycz ną roz wo ju Pol ski, a dru dzy źró dło
wszel kich nie szczęść, któ re spad ną na nas jak pla -
gi egip skie. Czy od wej ścia i by cia w Unii pol skie
są dow nic two po pra wi ło ja kość świad czo nych przez
się usług, zwa nych wy mie rza niem spra wie dli wo -
ści? 

To, ja kie jest są dow nic two, jak funk cjo nu ją in ne
in sty tu cje w Pol sce, za le ży od wy bie ral ne go na
miej scu par la men tu i rzą du. Ma ją one w swo ich rę-
kach po nad 90 pro c. spraw, któ re wpły wa ją na roz -
wój kra ju i za moż ność oby wa te li. Dla te go war to
oce nę wpro wa dza nia eu ro roz po cząć, wy ja śnia jąc
naj pierw sa mą isto tę pie nią dza i źró dła po cho dze -
nia bo gac twa, a nie py tać – kie dy. Moż na od nieść
wra że nie, gra ni czą ce z pew no ścią, że naj czę ściej
wy po wia da ją cy się w tej kwe stii nie pa mię ta ją,
czym tak na praw dę jest pie niądz. 

W In try gu ją cym pie nią dzu Mil ton Fried man
przy po mi nał, że „pie niądz jest czymś, co znaj du je
po wszech ną ak cep ta cję i jest wy mie nia ny na do bra
i usłu gi; to, że jest on ak cep to wa ny, nie ozna cza
wca le, że jest przed mio tem kon sump cji, ale że sta-
no wi tym cza so we ucie le śnie nie si ły na byw czej, któ -
re mo że zo stać spo żyt ko wa ne do za ku pu in nych
dóbr i usług”. Mi mo to mia zmat, że pie niądz jest
war to ścią sa mą w so bie, cią gle funk cjo nu je i jest
upo wszech nia ny przez oso bi sto ści świa ta na uki,
a w ślad za nim i po li ty ki. „Choć war tość pie nią dza
opie ra się na fik cji, speł nia on nie zmier nie po ży -
tecz ną funk cję eko no micz ną. Jest jed nak tak że za -
sło ną, za któ rą kry ją się praw dzi we si ły prze są dza -
ją ce o bo gac twie na ro du, ta kie jak: moż li wo ści je go
oby wa te li, ich pra co wi tość i po my sło wość, za so by,
ja ki mi dys po nu ją, spo so by ich po li tycz ne go i eko -
no micz ne go zor ga ni zo wa nia itp.”– czy ta my w in -
nym miej scu In try gu ją ce go pie nią dza. Przy po mi na
o tym dwa wie ki wcze śniej Adam Smith w Ba da -
niach nad na tu rą i przy czy na mi bo gac twa na ro -
dów, pi sząc, że „nie pie niądz, ale tyl ko re pre zen to -
wa ne prze zeń do bra sta no wią do chód jed nost ki al -
bo spo łe czeń stwa”. Praw dzi wym punk tem wyj ścia
dys ku sji o eu ro po win na być za tem naj pierw od po -
wiedź na pod sta wo we py ta nie: jaka jest na tu ra
i po cho dze nie bo gac twa? 

Czy bo gac two po cho dzi ze zło ta, ka mie ni szla-
chet nych i pie nią dza, jak przez wieki my śle li rzą -
dzą cy Por tu ga lią, Hisz pa nią, czy mo że z po pie ra nia
eks por tu i prze śla do wa nia im por tu, jak we Fran cji,
a mo że jed nak z pra cy jak za czę to my śleć w An glii,
Sta nach Zjed no czo nych i w Pol sce po cząt ku lat 90.
ubie głe go stu le cia. Lu dzie na świe cie są ta cy sa mi,
do wo dził Her nan do de So to w In nym szla ku. Tak
sa mo chcą pra co wać, oszczę dzać, bo ga cić się. To, co
po wo du je, że tak bar dzo róż ne są efek ty ich pra cy,
to ja kość sys te mu, w któ rym ży ją. Czy za tem na sze
bo gac two za le ży od ko lo ru far by na bank no cie bę -
dą cym w obie gu, czy mo że od ja ko ści sys te mu po li -
tycz ne go, go spo dar cze go, spo łecz ne go, któ ry al bo
umoż li wia two rze nie bo gac twa, al bo je mar no tra -

wi? Gdy by to jed nak ko lor far by dru kar skiej o tym
de cy do wał, to Pa na ma z ra cji do la ra ame ry kań -
skie go ja ko urzę do wej wa lu ty by ła by po dwój nie bo-
ga ta, bo do cho dził yby jesz cze ko rzy ści z po sia da nia
ka na łu. Dla cze go tak jed nak nie jest? Prze cież ma
nie tyl ko do bry, ale naj lep szy pie niądz na świe cie.
Jest on ele men tem „in fra struk tu ry” go spo dar ki
jesz cze bar dziej ryn ko wej niż eu ro pej ska. Przed po -
li ty ka mi Pa na my (w tym na wet dyk ta to ra mi) był
i jest on jak naj bar dziej chro nio ny. A mi mo to wy-
ni ki eko no micz ne Pa na my i USA są ra żą co in ne.
Dla cze go? Czy pie niądz jest sa mo ist ną „in fra struk -
tu rą” go spo dar ki za pew nia ją cą bo gac two sa mą swo -
ją obec no ścią? Czy mo że jest tyl ko sym bo lem si ły
wy ni ka ją cej z za sad, na ja kich się opie ra pań stwo,
go spo dar ka i spo łe czeń stwo? Za uważ my, że gdy by
tak nie by ło, to Ku ba, gdzie re al nym środ kiem płat-
ni czym jest do lar, nie by ła by od dzie siąt ków lat po-
grą żo na w nę dzy. Bo gac two nie prze no si się przez
do tyk na wet naj lep sze go pie nią dza.

Bez sys te mu zbu do wa ne go na fun da men cie kla-
sycz nych za sad (m. in. uzna niu pra cy za źró dło bo-
gac twa), eu ro bę dzie dla nie go ta kim sa mym roz-
wią za niem in fra struk tu ral nym, jak pacz ki przy sy -
ła ne po sta nie wo jen nym dla przy szło ści so cja li -
zmu. Pie nią dze nie ma ją sa mo ist nie cu do twór czej
ani spraw czej mo cy. Pa na ma, Ku ba, by ła NRD
(z za mia ną so cja li stycz nej mar ki na tę do brą) są
chy ba wy star cza ją cy mi przy kła da mi, że wie rzyć
na le ży Pa nu Bo gu, a od in nych żą dać oka za nia do-
ku men tów. Nie są ni mi za pew nie nia rze szy po li ty -
ków i eko no mi stów wspar te wi zu ali za cja mi wy ni -
ków z ar ku szy kal ku la cyj nych abs tra hu ją cych
od do świad cze nia i rze czy wi sto ści.

Uczci wa od po wiedź na py ta nie o na tu rę i po cho -
dze nie bo gac twa da nam do pie ro szan sę na oce nę
wol ną od mi sty ki, po li ty ki oraz wła snych sym pa tii
i skłon no ści. Roz waż my za tem wpro wa dza nie eu ro
w Pol sce w aspek cie po li tycz nym, eko no micz nym
i psy cho lo gicz nym.

Wszyst ko jest kwe stią po li ty ki

Wstą pie nie do UE by ło de cy zją po li tycz ną (za-
uważ my, że na me ry to rycz ną dys ku sję pu blicz nie
nie by ło miej sca). Po cią ga to au to ma tycz nie zgo dę
na obec ność w stre fie eu ro. Zgod nie z trak ta tem
z Ma astricht każ dy kraj człon kow ski UE jest zo bo -
wią za ny dą żyć do speł nie nia kry te riów zbież no ści
wpro wa dze nia eu ro w na stęp nej ko lej no ści (nie do-
ty czy to Wiel kiej Bry ta nii i Da nii). Za tem roz strzy-
ga ją ce po win ny być kry te ria me ry to rycz ne, bo po-
li tycz nie spra wa zo sta ła prze są dzo na wraz z przy -
ję ciem trak ta tu. Czy za tem na le ży uznać kwe stię
tech nicz ną, ja ką jest da ta wpro wa dze nia eu ro
za speł nie nie któ re goś z kry te riów me ry to rycz -
nych? Zgod nie z lo gi ką to speł nie nie ich wła śnie po-
win no z urzę du i pod pi sa ne go trak ta tu spo wo do -
wać zna le zie nie się w stre fie eu ro. 

Da ta jest wy łącz nie efek tem speł nie nia kry te -
riów. Sku pia nie się na da cie i pu blicz ne li cy to wa -
nie, kto ja ką wo li i uwa ża, pro wa dzi do skraj ne go
upo li tycz nie nia wpro wa dze nia eu ro. Gdy by tak się
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sta ło, ozna cza ło by, że nie li czą się żad ne wzglę dy
me ry to rycz ne, tyl ko nie ujaw nio ny pu blicz nie in te -
res po li tycz ny li cy tu ją ce go da tę. Tak nie zwy kle is-
tot na spra wa, jak wej ście do ob ce go sys te mu mo-
ne tar ne go, nie mo że być kwe stią tech nicz ną, tyl ko
me ry to rycz ną. Na sza li stwo rzo nej do zwa że nia
cię ża ru ga tun ko we go przed sta wia nych pu blicz nie
ar gu men tów sa ma da ta nie po win na zna leźć się
po ja kiej kol wiek stro nie. Za uważ my, że za rów no ta
bli ska, jak i od le gła są wy łącz nie in for ma cją o mo -
de lu po li tycz ne go ze ga ra wy po wia da ją cych te kwe -
stie. Ni czym wię cej.

Zo staw my spra wy trze cio rzęd ne, acz pro pa gan -
do wo efek tow ne, i zważ my dwa po li tycz ne ar gu -
men ty zna czą ce go ka li bru. Bez wąt pie nia wspól ne
wła dze mo ne tar ne to bar dzo po waż ny in stru ment
do two rze nia wspól ne go pań stwa we wnątrz Unii.
Jed nak li kwi da cja wa lu ty na ro do wej unie moż li wi
pro wa dze nie nie za leż nej po li ty ki mo ne tar nej i go -
spo dar czej przez pol ski rząd. Nie moż na przyj mo -
wać do mnie ma nia ra żą cej nie kom pe ten cji rzą dów
w Pol sce, a za tym szko dli wo ści ich po li tyk dla kra -
ju, tak sa mo jak do mnie ma nia obiek tyw nie po zy -
tyw nych dla nas de cy zji Eu ro pej skie go Ban ku Cen-
tral ne go. Prak ty ka po ka zu je, że pro wa dze nie
wspól nej po li ty ki mo ne tar nej dla tak zróż ni co wa -
nych go spo dar czo w stre fie eu ro państw jest w naj -
lep szym przy pad ku wy pad ko wą. Nie bę dzie w ta -
kiej sy tu acji słu ży ła ani kra jom na do rob ku, ani bo-
ga tym. Czy za tem wspól ne we wnątrz eu ro pej skie
pań stwo (a nie „Oj czy zna Na ro dów”) za spra wą eu -
ro nie jest war to ścią rów no waż ną z moż li wo ścią
i ko niecz no ścią do sto so wy wa nia po li ty ki mo ne tar -
nej do po trzeb roz wo ju wła sne go kra ju? Do świad -
cze nie, a nie ide olo gia po win no po zwo lić na do ko -
na nie wła ści we go wy bo ru.

Któ re aspek ty eko no micz ne 
są waż niej sze?

Nie zwy kle cen ny ma te riał ar gu men ta cyj ny do-
star cza ra port NBP z 2004 r. „Wpro wa dze nie
wspól nej wa lu ty wraz z to wa rzy szą cą mu eli mi na -
cją ry zy ka kur so we go i kosz tów trans ak cyj nych bę-
dzie pro wa dzić do lep szej po rów ny wal no ści cen
oraz wzro stu kon ku ren cji na ryn ku dóbr i usług.
Wzrost kon ku ren cji przy czy ni się do lep szej alo ka -
cji pra cy i ka pi ta łu oraz zwięk szy pre sję na efek -
tyw ne wy ko rzy sta nie do stęp nych za so bów, co spo-
wo du je wzrost wy daj no ści czyn ni ków wy twór -
czych”. Jak wi dać, za po wia da ne pro ce sy alo ka cji
pra cy i ka pi ta łu już przy bra ły for mę za awan so wa -
ną, a na wet w nie któ rych ob sza rach kry tycz ną dla
na szej go spo dar ki, i to bez przyj mo wa nia jesz cze
eu ro. Aby kon ty nu ować in we sty cje, pol skie fir my
bu dow la ne re kru tu ją swo ich by łych pra cow ni ków
za gra ni cą, ofe ru jąc im wy na gro dze nie zbli żo ne
do te go, co otrzy mu ją na bu do wach w Unii. Tak za-
czy na być w więk szo ści branż pol skiej go spo dar ki.
Do „po rów ny wal no ści cen” wy star cza ją sza re ko-
mór ki na szych oby wa te li, no, mo że cza sa mi wspo-
ma ga ne kal ku la to rem. Ry zy ko kur so we jest ni-
czym wo bec ry zy ka nie usta ją cych zmian po dat ko -

wych. Pierw sze moż na wy eli mi no wać, ko rzy sta jąc
ze ze stan da ry zo wa nych usług na ryn ku fi nan so -
wym. Od dru gie go nie uchro ni nas naj lep sza kan-
ce la ria do radz twa po dat ko we go. Zmien ność i nie -
prze wi dy wal ność pra wa w Pol sce mają roz strzy ga -
ją cy wpływ na być al bo nie być dla zna czą cej gru py
firm, a nie spra wa ry zy ka kur so we go i to w do dat -
ku tyl ko wo bec jed nej wa lu ty.

In nym po wta rza ją cym się ar gu men tem eko no -
micz nym „za” jest za kła da ny wzrost go spo dar czy
Pol ski po wej ściu do eu ro. Czy tak się w isto cie sta-
nie? Je że li za rze czy wi stość, a nie za wi zu ali za cję
wy ni ków z ar ku szy kal ku la cyj nych weź mie my stan
go spo dar ki stre fy eu ro po wejsciu, to ma my prze-
kro cze nie do pusz czal nych kry te riów de fi cy tu bu -
dże to we go (Fran cja, RFN, Wło chy, Ho lan dia, Gre-
cja), niż szy od po zo sta łych kra jów UE wzrost PKB,
a wyż szy od po zo sta łych po ziom bez ro bo cia (np.
Fran cji czy Nie miec). Prak ty ka do wo dzi, że jest do -
kład nie na od wrót niż wy zna nia wia ry i za pew nie -
nia mę żów uczo nych i świę to bli wych.

Psy cho lo gia zwo len ni ków 
i prze ciw ni ków eu ro

Po strze ga nie eu ro nie jest jak szkla nka na la na
do po ło wy. Stąd zu peł nie in ne, nie po rów ny wal ne
re ak cje psy cho lo gicz ne zwo len ni ków i prze ciw ni -
ków wi dzą cych to sa mo eu ro. W ka te go rii po li ty -
ków ma my wie rzą cych w UE i w eu ro ja ko si łę
spraw czą i na praw czą (np. fi nan sów pu blicz nych)
oraz po li ty ków agno sty ków, wol nych od po ku sy ła -
twej wia ry, dla któ rych za cho wa nie nie za leż no ści
umoż li wia pro wa dze nie wła ści wej dla Pol ski po li -
ty ki mo ne tar nej i go spo dar czej.

Wśród eko no mi stów znaj du ją się ta cy, któ rych
ir ra cjo nal na wia ra w spraw czą si łę pie nią dza, gdy -
by by ła praw dzi wa, prze no si ła by gó ry (te ze zło ta),
jak i ci, któ rzy źró dła bo gac twa na ro du i kra ju upa -
tru ją w czyn ni kach we wnętrz nych. Sko ro tak się
ma ją spra wy z eli tą, to nie dziw my się za tem czę ści
spo łe czeń stwa, któ re chce wie rzyć w au to ma tycz ne
prze nie sie nie si ły na byw czej eu ro z bo ga tych kra-
jów do Pol ski. Usza nuj my i tych w spo łe czeń stwie,
któ rzy ma ją wo lę za cho wa nia wa lu ty na ro do wej.
Mo że jest to ta część, któ ra wi dzia ła głę bo ką bie dę
w kra jach stre fy eu ro. Bie da wy glą da tak sa mo jak
na sza – mi mo że my do pie ro co je ste śmy w Unii
i nie ma my jesz cze eu ro.

Mil ton Fried man, któ ry nie da wał eu ro – ja ko
pro jek to wi czy sto po li tycz ne mu, a nie eko no micz -
ne mu – wię cej niż 15 lat, ca łym swo im ży ciem i dzie -
ła mi udo wod nił, że to idee, a nie pie nią dze rzą dzą
świa tem. I co do te go w Pol sce zwłasz cza po 1989 r.
nie po win ni śmy mieć ja kich kol wiek wąt pli wo ści.

An drzej Sa dow ski 
ini cja tor i wi ce pre zy dent 

Cen trum im. Ada ma Smi tha

* M. WOLF, Unia wa lu to wa uła twi ła roz li cze nia ale roz wo -
ju Eu ro py nie przy spie szy ła, „Ga ze ta Praw na & Fi nan cial Ti -
mes”, 6.06.2008 r.[
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Koewolucja metod zarządzania

Marek Ćwiklicki

Wprowadzenie

e to dy za rzą dza nia po wsta ją na ogół nie za -
leż nie od sie bie. Są wy ni kiem prób i eks pe -
ry men tów róż nych prak ty ków i teo re ty -

ków za rzą dza nia. Je śli wy ka żą się sku tecz no ścią
w po cząt ko wej fa zie roz wo ju, zy sku ją moż li wość
roz prze strze nie nia się wśród in nych or ga ni za cji
i szan se dal szej ewo lu cji. 

Jed nak od te go kla sycz ne go sche ma tu wy stę -
pu ją wy jąt ki. Mia no wi cie po wsta nie me to dy i jej
roz wój mo że prze bie gać współ za leż nie z in ną lub
z in ny mi me to da mi. Zja wi sko to no szą ce na zwę
ko ewo lu cji w świe cie bio lo gicz nym po le ga wła -
śnie na ta kim wza jem nym wpły wie, wy wie ra nym
na sie bie przez pod le ga ją ce ewo lu cji współ wy stę -
pu ją ce ga tun ki, któ re wcho dzą w roz ma ite za leż -
no ści [Słow nik ter mi nów bio lo gicz nych 2007].
Tra we stu jąc po wyż szą de fi ni cję na po trze by ni -
niej sze go ar ty ku łu, w przy -
pad ku me tod za rzą dza nia
ko ewo lu cja ozna cza współ -
za leż ny roz wój dwóch lub
wię cej me tod i po ja wia nie
się zmian w jed nej me to dzie
wsku tek wy stą pie nia me ta -
mor fo zy w dru giej meto dzie,
do pa so wu jąc się jed no cze -
śnie do sie bie. Ilu stra cją po -
wyż sze go zja wi ska jest przy -
pa dek stra te gicz nej kar ty
wy ni ków i ma py stra te gii1),
jej me to dy po moc ni czej, aspi -
ru ją cej do mia na me to dy nie -
za leż nej. Ce lem ni niej sze go
ar ty ku łu jest przed sta wie nie
zja wi ska ko ewo lu cji na przy -
kła dzie tych dwóch metod
i sfor mu ło wa nie wska zó wek
me to do lo gicz nych je go dal -
sze go ba da nia. 

Stra te gicz na kar ta 
wy ni ków i ma pa stra te gii

y bór me to dy stra te -
gicz nej kar ty wy ni -
ków i ma py stra te gii

do ba da nia związ ków ko -
ewo lu cyj nych nie jest przy -
pad ko wy. Otóż po pierw sze,

obydwie na le żą do gro na współ cze snych me tod
za rzą dza nia roz wi ja ją cych się w ostat nich la tach.
Na pew no wpływ na zja wi sko ko ewo lu cji tych
me tod miał fakt wspól ne go au tor stwa Ro ber ta
Ka pla na, profe so ra ra chun ko wo ści z Ha rvard
Bu si ness Scho ol i Da vi da Nor to na, dy rek to ra
Pal la dium Gro up2). Me to da stra te gicz nej kar ty
wy ni ków po wsta ła w 1992 r., a jej dy na micz na
ewo lu cja obej mo wa ła la ta 1996–2001. Nato miast
począt ki ma py stra te gii na le ży upa try wać w ro -
ku 1996 (po wsta nie łań cu cha przy czy no wo -skut -
ko we go opi sa ne go w pra cy z te goż 1996 [Ka plan,
Nor on 2002]), a osią gnię cie doj rza ło ści me to do -
lo gicz nej w 2001 r. (rok dru giej pu bli ka cji Ka pla -
na i Nor to na za wie ra ją cej roz dział w ca ło ści de -
dy ko wa ny ma pie stra te gii). Ry su nek 1 uka zu je
wspól ny roz wój me to dy stra te gicz nej kar ty wy ni -
ków i ma py stra te gii. Na ry sun ku za zna czo no po -
nad to kie ru nek wpły wu me tod na sie bie, do sko -

Źró dło: opra co wa nie wła sne.
Rys. 1. Ko ewo lu cja stra te gicz nej kar ty wy ni ków i ma py stra te gii
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na ląc się i wpro wa dza jąc na wyż szy sto pień or ga -
ni za cyj ny. 

Pierw szym za ry sem me to dycz nym ma py stra -
te gii był w stra te gicz nej kar cie wy ni ków, w po cząt -
ko wych fa zach roz wo ju me to dy, łań cuch związ ków
przy czy no wo -skut ko wych, któ ry przed sta wio no
na ry sun ku 2. 

Słu żył on wy ja śnia niu po wią zań mię dzy po szcze -
gól ny mi per spek ty wa mi i uka za niu związ ków mię dzy
mięk ki mi, nie fi nan so wy mi ele men ta mi stra te gii za -
war ty mi w per spek ty wie roz wo ju a kon kret ny mi,
mie rzal ny mi tra dy cyj nie fi nan so wy mi pa ra me tra mi.
Po dob ną lo gi kę po wią zań mię dzy róż ny mi mier ni ka -
mi od na leźć moż na w in nych mo de lach zna nych w ra -
chun ko wo ści, np. w mo de lu du Pon ta. Te ele men ty
mo gły współ two rzyć grunt po dat ny do opra co wa nia
ko re la cji mier ni ków w 1996 r., któ ry uka zu je po wią -
za nia mię dzy po szcze gól ny mi wskaź ni ka mi w ra mach
czte rech per spek tyw. Na tę fa zę roz wo ju ma py stra te -
gii miał wpływ tzw. łań cuch ren tow no ści usług (se rvi -
ce pro fit cha in) au tor stwa J. He sket ta, T. Jo ne sa,
G. Lo ve ma na, E. Sas se ra i L. Schle sin ge ra [1994].
Łań cuch ten uka zu je związ ki przy czy no wo -skut ko we
mię dzy sa tys fak cją pra cow ni ków, sa tys fak cją klien -
tów, lo jal no ścią klien tów, udzia łem w ryn ku i wy ni -
ka mi fi nan so wy mi w fir mach usłu go wych [He skett
i in ni 1994, cyt. za: Ka plan, Nor ton 2002, s. 47]. Model
ten po wsta ły w 1994 r. za kła dał związ ki po mię dzy
mier ni ka mi do ty czą cy mi pra cow ni ków a we wnętrz -
ną i ze wnętrz ną ja ko ścią usług, któ ry moż na po krótce
scha rak te ry zo wać ja ko na stę pu ją cy ciąg przy czy no -
wo -skut ko wy: za do wo le nie i moż li wo ści pra cow ni ków
przy czy nia ją się do opra co wa nia do sko na łych pro ce -
sów we wnętrz nych, za do wo le nia i lo jal no ści klien tów,
co w re zul ta cie da je lep sze wy ni ki fi nan so we [Ka plan,
Nor ton 2002, s. 229].

Dal szy wpływ na roz wój ma py stra te gii mia ły
do świad cze nia R. Ka pla na i D. Nor to na, któ re mo -
dy fi ko wa ły stra te gicz ną kar tę wy ni ków w kie run -
ku bu do wa nia me to dy ade kwat nej do wy zwań go -
spo dar ki zdo mi no wa nej przez wie dzę. W tym ce lu
pod kre śla no ko niecz ność wy stą pie nia w stra te -
gicz nej kar cie wy ni ków or ga ni za cyj ne go ucze nia
się, in for ma cji zwrot nej do przy szłych pla nów
i bu do wa nia wie dzy or ga ni za cyj nej [Mo ri sa wa
2002, s. 4–6].

Pra ce te do pro wa dzi ły do stwo rze nia mo de lu
ma py stra te gii w 2001 r., któ ra sta ła się w ten
spo sób bar dziej za leż ną me to dą od stra te gicz nej
kar ty wy ni ków. Jej isto ta po le ga ła na wy ja śnie -
niu trans for ma cji ak ty wów nie ma te rial nych
w ma te rial ne efek ty fi nan so we [Ka plan, Nor -
ton 2001, s. 77] i spro wa dza ła się do uka za nia
związ ków przy czy no wo -skut ko wych po mię dzy hi -
po te za mi za war ty mi w stra te gicz nej kar cie wy ni -
ków a wy ni ka mi fi nan so wy mi, bę dą cy mi koń co -
wym wy mia rem sku tecz no ści re ali za cji stra te gii.
Jej roz wi nię cie do ko na ne w pra cy z 2001 r.
pozwo li ło na roz wój sa mej me to dy stra te gicz nej
kar ty wy ni ków, któ ra po uwzględ nie niu ma py
stra te gii sta ła się sys te mem za rzą dza nia wspo ma -
ga ją ce go wdro że nie stra te gii. Zwięk sze nie zło żo -
no ści me to dy po zwo li ło na nie za leż ne ba da nie
me to dy po moc ni czej. 

Szer szą pre zen ta cję, bar dziej doj rza łą i w nie -
znacz nym stop niu nie za leż ną od stra te gicz nej
kar ty wy ni ków R. Ka plan i D. Nor ton za pre zen to -
wa li w 2004 r. [2004]. Jest to wy raz za ło że nia, że
stra te gia jest pew nym ze sta wem hi po tez, po mię -
dzy któ ry mi wy stę pu ją wska za ne wcze śniej
związ ki przy czy no wo -skut ko we, co skła nia do sa -
mo dziel ne go za sto so wa nia tej me to dy po moc ni -
czej. Wspo mnia na uprzed nio nie za leż ność ma py
stra te gii wy ni ka ze zmia ny ukła du pre zen ta cji
per spek tyw. Otóż przed sta wio no hie rar chię per -
spek tyw po cząw szy od fi nan so wej, przez klien ta,
pro ce sów we wnętrz nych i za koń czo no na per -
spek ty wie roz wo ju, ale za nie cha no w per spek ty -
wie pro ce sów we wnętrz nych z pre zen ta cji za cho -
wa ne go w pier wot nej wer sji me to dy stra te gicz nej
kar ty wy ni ków łań cu cha war to ści [Har mon 2004,
s. 4]. Nie mniej jed nak opra co wa ny mo del wzor co -
wej ma py stra te gii, bę dą cej punk tem wyj ścia
do kon stru owa nia in dy wi du al nych map dla kon -
kret nych stra te gii sta no wi uko ro no wa nie roz wo -
ju tej me to dy. Opie ra się on na sche ma cie: wzrost
za pi sa ny w per spek ty wie fi nan so wej jest wy ni -
kiem two rze nia no wych źró deł przy cho dów i po -
głę bie nia re la cji z obec ny mi klien ta mi. Efek tyw -
ność w tej per spek ty wie do ty czy za rzą dza nia
kosz ta mi i ak ty wa mi i nie od bie ga w swej isto cie
od po wszech ne go ro zu mie nia za rzą dza nia fi nan -
sa mi. W per spek ty wie klien ta, naj waż niej szej dla
stra te gii, waż ne jest po zy ska nie no wych klien tów
lub zwięk sze nie ren tow no ści do tych cza so wych.
Naj waż niej sze dla tej per spek ty wy jest ofe ro wa -
nie war to ści klien tom, któ re zo sta nie za bez pie -

Źró dło: [KA PLAN, NOR TON 2002, s. 46].

Rys. 2. Łań cuch związ ków przy czy no wo -
-skutko wych w stra te gicz nej kar cie wy ni ków
we dług R. Ka pla na i D. Nor to na
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czo ne przez pro ce sy we wnętrz ne. Na to miast do -
sko na le nie czyn ni ków wspie ra ją cych pro ce sy, ta -
kich jak: kom pe ten cje pra cow ni ków, know -how,
tech no lo gia i kli mat or ga ni za cyj ny po zo sta je
w sfe rze per spek ty wy roz wo ju [Ka plan, Nor -
ton 2001, s. 105].

Wska zów ki me to do lo gicz ne ba da nia 
zja wi ska ko ewo lu cji me tod za rzą dza nia

rzed sta wio ny po wy żej przy pa dek stra te -
gicz nej kar ty wy ni ków i ma py stra te gii jest
do brze udo ku men to wa ny w li te ra tu rze

przed mio tu. Iden ty fi ka cję zmian ko ewo lu cyj nych
uła twia ją sa mi au to rzy tych me tod, po nie waż
w swo ich pra cach wska zu ją na po szcze gól ne po wią -
za nia mię dzy me to da mi. Za tem pierw szą wy tycz -
ną, któ rą na le ży przy jąć za nie zbęd ną w ba da niu
zja wi ska ko ewo lu cji me tod za rzą dza nia, to peł ność
za pi su źró dło we go me tod za rzą dza nia, któ ra umoż -
li wia od two rze nie sta nu fak tycz ne go prze bie gu
mo dy fi ka cji ko ewo lu cyj nych.

Dru gi wa ru nek po praw no ści do ko na nia opi su
zmian ko ewo lu cyj nych to zwró ce nie uwa gi na ich
wy stą pie nie w cza sie. Wska zów ka ta do ty czy bez -
po śred nio na stęp stwa cza so we go, któ re w przy pad -
ku stra te gicz nej kar ty wy ni ków i ma py stra te gii
wy zna cza ją da ty pu bli ka cji po szcze gól nych prac
R. Ka pla na i D. Nor to na. Cza so wość zmian jest nie -
zbęd na w ce lu po praw ne go da to wa nia zmian ko -
ewo lu cyj nych.

Trze cia wska zów ka me to do lo gicz na do ty czy
iden ty fi ka cji za kre su zmian. Od wo łu je się ona
wprost do de fi ni cji zja wi ska ko ewo lu cji, zgod nie
z któ rą zmia na w jed nej me to dzie mu si wy wo łać
me ta mor fo zę w dru giej. Kie ru nek zmian zo stał
rów nież na kre ślo ny ja ko zmia na pod no szą ca po -
ziom zło żo no ści me to dy, pro wa dzą cy do jej doj rza -
ło ści. W pre zen to wa nym stu dium przy pad ku jest
to wy raz uwzględ nie nia w struk tu rze me to dy do -
mi nu ją cej – me to dy po śled niej szej, któ ra aspi ru je
do by cia me to dą nie za leż ną. 

Trzy po wyż sze wy tycz ne po zwa la ją na przed sta -
wie nie ko ewo lu cji w spo sób obiek tyw ny i umoż li -
wia ją fak tycz ne okre śle nie wy stą pie nia te go zja wi -
ska wśród me tod za rzą dza nia.

Zja wi sko ko ewo lu cji moż na od na leźć tak że
wśród in nych me tod za rzą dza nia współ wy stę pu -
ją cych ze so bą. Na przy kład dla le an ma na ge men -
tu na rzę dziem roz wi ja ją cym tę kon cep cję o wą tek
ana li zy war to ści do da nej jest me to da ma po wa nia
stru mie nia war to ści, któ ra po wsta ła na po trze by
od zwier cie dle nia sta nu obec ne go prze pły wu ma -
te ria łów i in for ma cji, a sta ła się nie za leż ną tech ni -
ką ma po wa nia pro ce sów. Po wyż szy ka zus po ka -
zu je, że przy kła dów ko ewo lu cji na le ży szu kać
tam, gdzie ma my do czy nie nia ze współ wy stę po -
wa niem me tod za rzą dza nia, naj czę ściej w ra mach
jed nej me to dy ki, w któ rej jed na z me tod jest me -
to dą głów ną, a dru ga po moc ni czą. Na ogół bo -
wiem jed na z me tod po zo sta wia lu kę me to do lo -

gicz ną, któ rą róż ni prak ty cy i teo re ty cy sta ra ją się
wy peł nić me to da mi po moc ni czy mi. Je śli któ raś
z nich zo sta nie za szcze pio na w tok po stę po wa nia
me to dy wła ści wej, mo że do pro wa dzić do jej zmia -
ny, do pro wa dza jąc jed no cze śnie do re ak cji roz wo -
jo wej no wej me to dy.

Du żo trud niej jest zna leźć ilu stra cję te go zja wi -
ska dla me tod o rów nej ran dze. W tym ce lu na le -
ża ło by wy ka zać miej sca stycz ne w roz wo ju me tod
i przed sta wić zmia nę o cha rak te rze ko ewo lu cyj -
nym, czy li po wsta ją cą w jed nej me to dzie wsku tek
kon tak tu z dru gą i od wrot nie, lecz w ta kich przy -
pad kach moż li we jest tak że wy stą pie nie in nych
zja wisk utrud nia ją cych wy od ręb nie nie efek tów ko -
ewo lu cji, np. ka ni ba li za cji me tod, czy li wchło nię cie
jed nej me to dy przez dru gą i do pro wa dze nie do cał -
ko wi tej do mi na cji jed nej z nich. 

dr Ma rek Ćwi klic ki
Ka te dra Me tod Or ga ni za cji i Za rzą dza nia

Uniwersytetu Eko no micz nego w Kra ko wie

PRZYPISY
1) Me to dę ma py stra te gii autor przed sta wił w ar ty ku le [2007].
2) Pal la dium Gro up Inc. (wcze śniej: Ba lan ced Sco re card Col -
la bo ra ti ve) jest or ga ni za cją po pu la ry zu ją cą me to dę stra te -
gicz nej kar ty wy ni ków w świe cie [www. the pal la dium gro up.
com].
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In the ar tic le the phe no me nom of co evo lu tion of ma na ge -
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re card and stra te gy map me thod. At the end of the ar tic le
the me tho do lo gi cal gu iding ru les for exa mi ning this phe no -
me nom are shown. 
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Struktura organizacyjna 
jako czynnik kulturotwórczy

Marian Hopej

Wprowadzenie

ul tu ra nie jest „sa mot ną wy spą” w przed -
się bior stwie [M. Czer ska, 2003]. W dłu gim
okre sie mo że być trak to wa na ja ko zmien -

na za leż na, kształ to wa na przez wie le czyn ni ków
ze wnętrz nych i we wnętrz nych (ry su nek 1).

Od dzia ły wa nie oto cze nia przed się bior stwa, je go
ty pu, cech oraz cech pra cow ni ków na kul tu rę or ga -
ni za cyj ną by ło przed mio tem dość sze ro ko za kro jo -
nych ba dań, prze pro wa dzo nych na prób ce 101 jed -
no stek go spo dar czych funk cjo nu ją cych w Pol sce.
W ni niej szym ar ty ku le zo sta nie na szki co wa ny ob -
raz wpły wu jed ne go z tych czyn ni ków, tj. struk tu -
ry or ga ni za cyj nej.

Przy ję to, że struk tu rę or ga ni za cyj ną cha rak te -
ry zu ją czte ry ce chy. Są ni mi:
� kon fi gu ra cja – od zwier cie dla ją ca kształt ról i po -
zy cji or ga ni za cyj nych;
� cen tra li za cja – okre śla ją ca we wnętrz ną wła dzę
w przed się bior stwie, a więc roz miesz cze nie
upraw nień de cy zyj nych w kwe stiach dla nie go
istot nych;
� spe cja li za cja – cha rak te ry zu ją ca wy ni ka ją cy z po -
dzia łu pra cy sto pień ogra ni cze nia do wol no ści za -
cho wań pra cow ni ków w re ali za cji za dań i obo wiąz -
ków or ga ni za cyj nych;

� for ma li za cja – cha rak te ry zu ją ca za kres, w ja kim
łącz ność, wzor ce dzia ła nia i po stę po wa nia są za re je -
stro wa ne w do ku men tach or ga ni za cyj nych [9, 2001].

Wy mie nio ne wy żej ce chy by ły „mie rzo ne” za po -
mo cą od po wie dzi (tak, ra czej tak, ani tak, ani nie,
ra czej nie, nie) na kil ka py tań. Re spon den ta mi by -
li człon ko wie kie row nictw ba da nych przed się -

biorstw, tj. oso by zaj mu ją ce sta no wi -
ska na dwóch naj wyż szych szcze blach
hie rar chii or ga ni za cyj nej.

Przy ję to rów nież, że ele men ta mi
skła do wy mi kul tu ry or ga ni za cyj nej są:
wy miar an tro po lo gicz ny, spo łecz ny i po -
znaw czy [S. Bo er ner, 1994]. Wy miar spo -
łecz ny opi su je swo bo dę, ja ką przed się -
bior stwo dys po nu je w sta no wie niu
o wła snych lo sach. Mo że być ona du ża
i wów czas jest ono sa mo dziel nym pod io -
tem (np. przed się bior stwo wol no ryn -
ko we) al bo obiek tem pla no wa nia
z zewnątrz (np. przed się bior stwo w go -
spo dar ce cen tral nie pla no wa nej). Cha -
rak te ry zu je tak że re ak cje na za cho dzą ce
zmia ny. Po zwa la okre ślić, czy przed się -
bior stwo z du żą ener gią prze pro wa dza
zmia ny, czy też jest pa syw ne z oba wy
przed nie po wo dze nia mi i ry zy kiem.

Wy miar so cjal ny od no si się do te go,
kto do mi nu je w przed się bior stwie, jed -

nost ka czy ko lek tyw? Czy do bro jed nost ki sta wia -
ne jest przed do brem ko lek ty wu, czy też ocze ku je
się od każ dej jed nost ki wspar cia ca ło ści zor ga ni zo -
wa ne go dzia ła nia? Opi su je re la cje mię dzy ludz kie,
któ re mo gą być opar te na za ło że niu, że lu dzie są
rów ni, po tra fią sa mo dziel nie roz wią zy wać pro ble -
my oraz okre ślać swo ją po zy cję w struk tu rze or ga -
ni za cyj nej, względ nie na tym, że nie są rów ni, nie -
zdol ni do ucze nia się, a miej sce w struk tu rze jest im
nada wa ne z ze wnątrz.

Trze cim wy mia rem kul tu ry był wy miar spo łecz -
ny. Je go tre ścią jest pró ba od po wie dzi na py ta nie,
ja ki cha rak ter ma ludz kie po zna nie, czy uwa ża się
je za nie za wod ne, czy za omyl ne, na ce cho wa ne błę -
da mi? Cha rak te ry zu je pro ces roz wią zy wa nia pro -
ble mów w przed się bior stwie, któ ry mo że po le gać
na cią głym ulep sza niu, od kry wa niu no wej wie dzy
(po szu ki wa niu opti mów lo kal nych), bądź na po -
szu ki wa niu jed ne go, naj lep sze go roz wią za nia, opti -
mum ab so lut ne go (ide ału) [S. Bo er ner, 1994].

K

Rys. 1. Uwa run ko wa nia kul tu ry or ga ni za cyj nej
Źró dło: [10; 2006, s. 379].

,
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Uwzględ nie nie wszyst kich trzech wy mia rów po -
zwa la wy róż nić dwa prze ciw staw ne ty py kul tu ry
or ga ni za cyj nej: za mknię tą i otwar tą (ta be la 1). Kul -
tu ry te mo gą być trak to wa ne jak krań ce kon ti nu um
kul tur or ga ni za cyj nych, obej mu ją ce rów nież kul tu -
ry „po śred nie”, tj. mniej lub bar dziej za mknię te,
względ nie mniej lub bar dziej otwar te.

W pro wa dzo nych ba da niach kul tu ra or ga ni za -
cyj na by ła „mie rzo na” za po mo cą an kie ty opra co -
wa nej przez D. Ge ber ta, S. Bo er ner i W. Ma tia ske
[1996]. Sfor mu ło wa ne py ta nia do ty czy ły wszyst -
kich trzech wy mia rów, a udzie la ne od po wie dzi (tak,
ra czej tak, ani tak, ani nie, ra czej nie, nie) od zwier -
cie dla ły omó wio ne aspek ty otwar cia (za mknię cia)
zwy cza jo we go spo so bu my śle nia, od czu wa nia i dzia -
ła nia pra cow ni ków.

Hipotezy i wyniki badań empirycznych

a pod sta wie ana li zy do nie sień li te ra tu ro -
wych m.in. M. Gre ilin ga [1998], P. He in -
te la i E. E. Kra in za [1988] oraz F. G. Hil -

me ra i L. Do nald so na [1997] zo sta ły sfor mu ło wa ne
czte ry hi po te zy:
� im bar dziej pła ska struk tu ra or ga ni za cyj na (im
mniej jest szcze bli hie rar chii), tym bar dziej otwar -
ta kul tu ra or ga ni za cyj na;
� im niż szy sto pień cen tra li za cji, tym bar dziej
otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na;
� im niż szy sto pień spe cja li za cji, tym bar dziej
otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na;
� im niż szy sto pień for ma li za cji, tym bar dziej
otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na.

Ja kie za tem ty py struk tur or ga ni za cyj nych mogą
sprzy jać „otwie ra niu” się kul tur or ga ni za cyj nych,
a ja kie ich „za my ka niu”. W za leż no ści od tego, jak
kształ tu je się kon fi gu ra cja, sto pień cen tra li za cji, for -

ma li za cji i spe cja li za cji, moż na wy róż nić dwa prze -
ciw staw ne ty py struk tur or ga ni za cyj nych. Są ni mi:
struk tu ra biu ro kra tycz na i in no wa cyj na (tabela 2).

Oby dwa roz wią za nia sta no wią krań ce kon ti nu um
struk tur or ga ni za cyj nych, mię dzy któ ry mi moż na
so bie wy obra zić wie le in nych – mniej lub bar dziej in -
no wa cyj nych, lub mniej lub bar dziej biu ro kra tycz -
nych. Struk tu rą naj bar dziej zbli żo ną do mo de lo we -
go, biu ro kra tycz ne go roz wią za nia struk tu ral ne go
jest struk tu ra funk cjo nal na, ści ślej struk tu ra sca lo -
nych pio nów funk cjo nal nych. Jak wia do mo, sprzy ja
ona pro fe sjo na li zmo wi w za rzą dza niu i uła twia kon -
tro lę re ali za cji dzia łań, ale jed no cze śnie utrud nia re -
ak cję na szyb ko za cho dzą ce zmia ny w oto cze niu.
Mniej biu ro kra tycz nym roz wią za niem jest struk tu -
ra dy wi zjo nal na, któ ra wpraw dzie po wo du je wzrost
kosz tów ogól nych, lecz rów nież uła twia dość szyb ką
re ak cję na to, co dzie je się w oto cze niu oraz po dej mo -
wa nie ra cjo nal nych de cy zji, zwią za nych z wy twa rza -
niem okre ślo ne go pro duk tu lub gru py pro duk tów.
Mniej wię cej w środ ku kon ti nu um sy tu uje się struk -
tu ra ma cie rzo wa, po zwa la ją ca na in ter dy scy pli nar ną
współ pra cę i spraw ne do sto so wa nie się przed się bior -
stwa do zmian w oto cze niu (wa da mi tej struk tu ry są
m.in. sprzy ja nie kon flik tom kom pe ten cyj nym oraz
za chę ca nie do wal ki o wła dzę). Do naj bar dziej in no -
wa cyj nych roz wią zań struk tu ral nych (a tym sa mym
naj bar dziej sprzy ja ją cych „otwie ra niu” się kul tu ry
or ga ni za cyj nej) moż na na to miast za li czyć m. in.:
� struk tu rę pro ce so wą – skła da ją cą się z dwóch
czę ści. Jed ną sta no wią ze spo ły re ali zu ją ce pro ce sy
ukie run ko wa ne na wy twa rza nie war to ści dla klien -
ta, zaś dru gą – cen tra do sko na le nia, w któ rych od -
by wa ją się tre nin gi per so ne lu;
� struk tu rę or bi tal ną – za pew nia ją cą de mo kra tycz -
ną rów ność wszyst kim pra cow ni kom. Za leż no ści
hie rar chicz ne są w jed nost kach or ga ni za cyj nych

N
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Tab. 1. Otwar ta i za mknię ta kul tu ra or ga ni za cyj na

Otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na Za mknię ta kul tu ra or ga ni za cyj na

� przed się bior stwo ja ko su biekt kształ tu ją cy rze czy wi -
stość we dług wła snej wo li

� przed się bior stwo ja ko obiekt ska za ny na ze wnętrz ne
wpły wy (obiekt pla no wa nia)

� par ty ku la ryzm – ochro nie pod le ga jed nost ka � ho lizm – ochro nie pod le ga ko lek tyw

� po zna wa nie i od kry wa nie wie dzy jest pro ce sem cią -
głych ulep szeń

� re ali za cja wie dzy i bez kry tycz ne wpro wa dza nie w ży -
cie osta tecz nie ob ja śnio nych ide ałów

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie [S. BO ER NER, 1994, s. 103–111].

Ce chy
Struk tu ra

Biu ro kra tycz na In no wa cyj na

Kon fi gu ra cja roz bu do wa na hie rar chia (nie wiel ka prze cięt na
roz pię tość kie ro wa nia, wie le szcze bli hie rar chii)

pła skie roz wią za nie struk tu ral ne (du ża prze cięt na
roz pię tość kie ro wa nia, nie wie le szcze bli hie rar chii)

Cen tra li za cja wy so ki sto pień cen tra li za cji ni ski sto pień cen tra li za cji

Spe cja li za cja wy so ki sto pień spe cja li za cji dzia łań ni ski sto pień spe cja li za cji dzia łań

For ma li za cja wy so ki sto pień for ma li za cji dzia łań ni ski sto pień for ma li za cji dzia łań

Źró dło: na pod sta wie [M. HO PEJ, 2004].

Tab. 2. Biu ro kra tycz na i in no wa cyj na struk tu ra or ga ni za cyj na
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bar dzo sła be, każ dy bo wiem dzia ła au to no micz nie
i jest wo bec in nych, w tym rów nież wo bec oso by od -
po wie dzial nej za spraw ność funk cjo no wa nia ca ło -
ści, rów no rzęd nym part ne rem;
� struk tu rę ho lar chicz ną – za kła da ją cą, że pod sta -
wo wy mi jed nost ka mi or ga ni za cyj ny mi są ho lo ny,
tj. sys te my, któ re są za rów no ca ło ścia mi, jak rów -
nież czę ścia mi skła do wy mi więk szej ca ło ści. Dą żą
one do za cho wa nia wła snej, bar dzo du żej au to no mii
i jed no cze śnie przy czy nia ją się do spraw ne go funk -
cjo no wa nia ca ło ści [M. Ho pej, 2004].

Jak już wspo mnia no, ze bra no da ne ze 101 przed -
się biorstw. Po do ko na niu wstęp nej ich (da nych) ana -
li zy (ana li za wy stę po wa nia war to ści eks tre mal nych,
ana li za war to ści bra ku ją cych oraz ana li za rze tel no -
ści), prze pro wa dzo no ana li zę wpły wu 20 zmien nych
nie za leż nych na kul tu rę or ga ni za cyj ną (zmien ną za -
leż ną). Po le ga ła ona na ob li cze niu współ czyn ni ków
ko re la cji, któ re przed sta wia ta be la 3.

Ogól nie bio rąc, współ czyn ni ki ko re la cji nie są,
zbyt wy so kie. Przy ję to więc, że o si le wpły wu

zmien nych nie za leż nych na kul tu rę or ga ni za cyj ną
mo gą świad czyć do pie ro wy ni ki ana li zy re gre sji
wie lo wy mia ro wej. Ujaw ni ła ona, że na kul tu rę or -
ga ni za cyj ną sta ty stycz nie istot ny wpływ ma ją je dy -
nie trzy zmien ne: 
� przy wódz two (im bar dziej roz pro szo ne przy wódz -
two, tym bar dziej otwar ta kul tu ra);
� se lek cja kan dy da tów do pra cy (im sła biej se lek cja
dą ży do zgod no ści cech i zdol no ści z ist nie ją cy mi wa -
run ka mi pra cy, a tym sa mym w więk szym stop niu
opie ra się na ogól nie sfor mu ło wa nych kwa li fi ka cjach
pod sta wo wych, tym bar dziej otwar ta jest kul tu ra); 
� klu czo we war to ści (im bar dziej re ali zo wa ne dzia -
ła nia są na sy co ne klu czo wy mi war to ścia mi, tym
bar dziej otwar ta kul tu ra or ga ni za cyj na).

Wy ni ka stąd, że:
� cha rak te ry sty ki struk tu ral ne nie są istot ny mi
czyn ni ka mi kul tu ro twór czy mi (żad na z hi po tez nie
zo sta ła więc po twier dzo na);
� ist nie ją uza sad nio ne wąt pli wo ści, czy struk tu ra
or ga ni za cyj na jest spój ną ca ło ścią (ko re la cja spe cja -
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Zmien na Współ czyn nik 
ko re la cji

Zwią zek istot ny sta ty -
stycz nie,je śli p<,050

War to ści pro fe sjo na li zmu pra cow ni ków -,100 ,343

Kwa li fi ka cje pra cow ni ków ,119 ,538

Czę stość prze pro wa dza nia szko leń w przed się bior stwie ,151 ,150

Staż pra cy pra cow ni ków ,008 ,942

Ro dzaj re kru ta cji (we wnętrz na – ze wnętrz na) -,087 ,399

Se lek cja kan dy da tów (pro fil wy ma gań sfor mu ło wa ny 
na ba zie kwa li fi ka cji pod sta wo wych) ,413 ,000

Ada pta cja pra cow ni ka (two rze nie wspól no ty i lo jal no ści) -,115 ,264

Oce na pra cow ni ków (ewa lu acyj na – roz wo jo wa) ,564 ,000

For ma szko le nia (wy kła dy – warsz ta ty) ,535 ,000

For mu ło wa nie stra te gii (ewo lu cyj ne – pla ni stycz ne) -,390 ,000

Przy wódz two ,724 ,000

In ten syw ność kie ro wa nia ,071 ,497

Hie rar chia -,070 ,507

Spe cja li za cja dzia łań ,223 ,031

Cen tra li za cja ,250 ,014

For ma li za cja dzia łań ,113 ,275

Tech no lo gia ,071 ,502

Klu czo we war to ści ,544 ,000

Zło żo ność oto cze nia ,022 ,831

Zmien ność oto cze nia ,100 ,337

Tab. 3. Ko re la cje zmien nych nie za leż nych z kul tu rą or ga ni za cyj ną

Źró dło: [A. ZGRZY WA -ZIE MAK, M. HO PEJ, R. KA MIŃ SKI, 2008].

,
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li za cji z kul tu rą kształ tu je się ina czej niż ko re la cje
z kul tu rą in nych cha rak te ry styk).

Jak kol wiek prób ka ba daw cza nie by ła re pre -
zen ta tyw na, to uzy ska ne wy ni ki mo gą wzbu dzać
nie po kój. Kul tu ra or ga ni za cyj na nie któ rych przed -
się biorstw funk cjo nu ją cych w Pol sce nie jest bo -
wiem w peł ni ra cjo nal na (tj. nie do sto so wa na do ist -
nie ją cych roz wią zań struk tu ral nych). Pra cow ni cy
mo gą prze to otrzy my wać sprzecz ne sy gna ły: np.
nor my i war to ści ku tro we mo gą sprzy jać kre atyw -
nym za cho wa niom or ga ni za cyj nym, na to miast
struk tu ra or ga ni za cyj na je utrud niać lub wręcz
unie moż li wiać. Nie trud no za uwa żyć, że ta ki stan
rze czy nie uła twia ani spraw ne go funk cjo no wa nia
przed się bior stwa, ani je go roz wo ju.

prof. dr hab. inż. Ma rian Ho pej 
In sty tut Or ga ni za cji i Za rzą dza nia

Po li tech ni ki Wro cław skiej
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Sum ma ry

Or ga ni za tio nal struc tu re – one of cau ses of or ga ni za tio nal
cul tu re fac tor in the li te ra tu re – was sta ted. Re se arch hy po -
the ses we re pre sen ted, that de fi ne the in flu en ce of or ga ni za -
tio nal struc tu re on the cul tu re in an en ter pri se. The ap plied
re se arch me thod was de scri bed and the hy po the ses we re ve -
ri fied. It was shown, that or ga ni za tio nal struc tu re do es not
ha ve a si gni fi cant in flu en ce on or ga ni za tio nal cul tu re.

Wpro wa dze nie

istot nym zna cze niu wie dzy, umie jęt no ści,
zdol no ści i we wnętrz nej mo ty wa cji lu dzi
pra cu ją cych dla róż ne go ty pu or ga ni za cji

z punk tu wi dze nia ich pro ce sów trwa nia i roz wo ju
oraz uzy ski wa nych suk ce sów pi sze i mó wi się
od dzie siąt ków lat. Po glą dy na te mat kie ro wa nia
ludź mi zmie nia ły się. Wie le lat od za ist nie nia na -
uko we go za rzą dza nia pa no wa ło prze ko na nie o jed -
nej słusz nej me to dzie kie ro wa nia ludź mi w po sta -
ci przed mio to we go po dej ścia do pra cow ni ków,
trak tu ją ce go ich ja ko oso by nie chęt ne do pra cy,
któ re na le ży ści śle nad zo ro wać i u któ rych pod sta -
wo wym na rzę dziem mo ty wa cji jest wy na gro dze nie
fi nan so we. Ow szem, po ja wia ły się wśród kla sy ków
od mien ne opi nie na te mat kie ro wa nia ludź mi, jed -
nak by ły to tyl ko pierw sze symp to my zmian, ja kie
mia ły zajść w ko lej nych dzie się cio le ciach XX wie ku.
Na przy kład w 1917 r. H. Fay ol pi sał: „Chcąc za -
chę cić per so nel do te go, aby w wy ko ny wa nie swych
czyn no ści wkła dał swą do brą wo lę i po świę ce nie,
do ja kie go tyl ko jest zdol ny, trze ba go trak to wać
z przy chyl no ścią: ludz kość wy pły wa z po łą cze nia
przy chyl no ści ze spra wie dli wo ścią. Ludz kość nie
wy klu cza ani ener gii, ani kar no ści, wy ma ga na to -
miast wie le roz sąd ku, wie le do świad cze nia i wie le
do bro ci” (cyt. za: [Mar ty niak 1993, s. 123]). Roz wi -
nię cia tej idei do ko na li przed sta wi cie le szko ły sto -
sun ków mię dzy ludz kich w la tach 30. XX wie ku.
Jed nak do tych cza so wa je dy nie słusz na me to da kie -
ro wa nia ludź mi zo sta ła osta tecz nie za ne go wa na
przez P. F. Druc ke ra i D. McGre go ra do pie ro w la -
tach 50. ubie głe go stu le cia. Za stą pio no ją wów czas
no wym, je dy nie słusz nym po dej ściem zgod nym
z tzw. Teo rią Y (McGre go ra), któ re dość szyb ko jed -
nak (bo w 1962 r.) za ne go wał A. H. Ma slow, po stu -
lu jąc, że róż ni lu dzie po win ni być kie ro wa ni w od -
mien ny spo sób [Druc ker 2000, s. 18]. Osta tecz nie
współ cze sny po gląd na kie ro wa nie ludź mi za kła da
ko niecz ność przyj mo wa nia od mien nych spo so bów
kie ro wa nia dla róż nych grup pra cow ni ków, jak
rów nież to, że me to dy za rzą dza nia da ną gru pą lu -
dzi po win ny zmie niać się w cza sie [Druc ker 2000,
s. 21]. Jed nak obec nie pro blem za rzą dza nia ludź mi
pra cu ją cy mi dla or ga ni za cji zna czą co się kom pli ku -
je. Wy ni ka to z za szłych zmian w go spo dar ce, spo -
łe czeń stwie oraz w or ga ni za cjach, któ re sta wia ją
no we wy ma ga nia wo bec teo rii i prak ty ki za rzą dza -
nia. Do nich za li czyć na le ży mię dzy in ny mi: zwięk -
sze nie szyb ko ści po stę pu tech nicz no -or ga ni za cyj -
ne go, nie ko rzyst ne zmia ny de mo gra ficz ne, wzrost
po zio mu za moż no ści spo łe czeństw, ich po trzeb, ale
i po zio mu wy kształ ce nia, wzrost tur bu len cji oto cze -
nia i kon ku ren cji, dia me tral ny wzrost za po trze bo -
wa nia na wy so ko wy kwa li fi ko wa nych pra cow ni ków,
spłasz cze nie struk tur or ga ni za cyj nych i przyj mo wa -
nie roz wią zań sie cio wych w or ga ni zo wa niu dzia łal -
no ści go spo dar czej, wzrost po zio mu au to ma ty za cji
i kom pute ry za cji pra cy, roz wój nie stan dar do wych

O
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Ta len ty 
ja ko pod mio ty za rzą dza nia

Bo gusz Mi ku ła, Mie czy sław Mo raw ski

form za trud nie nia, zmia ny w struk tu rze pra cow ni ków.
W tych wa run kach pro ble mem dla wie lu or ga ni za cji
sta je się po zy ska nie, za trud nie nie (lub pod ję cie współ -
pra cy), roz wój oraz utrzy ma nie wyso ko wy kwa li fi ko -
wa nych lu dzi, któ rzy bę dą w sta nie spro stać no wym
wy ma ganiom oto cze nia i przy czy niać się do ich roz-
wo ju. Nie cho dzi tu by naj mniej o prze cięt nie uzdol nio-
nych pra cow ni ków, lecz o tzw. ta len ty, czy li lu dzi ma -
ją cych po nadprze cięt ne u mie jęt no ści, uzdol nie nia
i spe cja li stycz ną wie dzę. Aby spro stać tym no wym wy-
zwa niom, w ostat nim dzie się cio le ciu wzro sło za in te -
re so wa nie kon cep cją za rzą dza nia ta len ta mi.

Idea za rzą dza nia ta len ta mi

dea za rzą dza nia ta len ta mi nie jest no wa.
Już w sta ro żyt no ści dba no o po zy ska nie
szcze gól nie uta len to wa nych do wód ców

i wo jow ni ków dla ar mii, upa tru jąc w tym du żą
część suk ce su. W Pol sce pod czas bu do wa nia ustro -
ju so cja li stycz ne go po szu ki wa no i pro mo wa no
przo dow ni ków pra cy. Po szu ki wa no tak że szcze gól -
nie uzdol nio nych lu dzi, któ rzy po szko le niach od -
by tych w pań stwach blo ku so cja li stycz ne go
(zwłasz cza w Związ ku Ra dziec kim) mie li stać się
pod sta wą bu do wy ustro ju so cja li stycz ne go – od ar -
mii i służb utrzy ma nia po rząd ku we wnętrz ne go
po róż ne sek to ry go spo dar ki pań stwa. W la tach 60.
ame ry kań skie fir my po dej mu ją wie le przed się -
wzięć ma ją cych na ce lu wy ła nia nie i roz wi ja nie ta -
len tów me ne dżer skich. Na pod sta wie ich do świad -
czeń w la tach 70., P. Ja ro sze wicz (pre mier rzą du
PRL w la tach 1970–1980) za le ca wdro że nie ele -
men tów za rzą dza nia ta len ta mi w sto sun ku do kadr
me ne dżer skich pol skiej go spo dar ki. Idea ta jed nak
upa da, gdyż by ła nie zgod na z dok try ną o kie row -
ni czej ro li PZPR (zob.: [Gliń ski 1997, s. 27–33]).
W la tach 90. XX wie ku w kra jach za chod nich po ja -
wia się szcze gól ne za in te re so wa nie uta len to wa ny -
mi pra cow ni ka mi. Po szu ki wa nie i utrzy ma nie
w pra cy naj lep szych nie jest ła twe i wkrót ce bę dzie
jesz cze trud niej sze. W USA na le ży się spo dzie wać
bra ku 3 mi lio nów pra cow ni ków wie dzy w wie -
ku 25–44 la ta, któ rzy po win ni za stą pić star szych
pra cow ni ków po ich odej ściu na eme ry tu rę [Da ven -
port 2007, s. 161]. Wy ni ka to z ro sną ce go na nich
za po trze bo wa nia, tren dów de mo gra ficz nych
i struk tu ry kształ ce nia. To czy się więc wal ka o ta -
len ty o ści słych umy słach, któ ra roz sze rza się stop -

nio wo na wszyst kie roz wi nię te i roz wi ja ją ce się go -
spo dar czo kra je.

Wśród współ cze snych prze sła nek za rzą dza nia
ta len ta mi moż na wy róż nić:
� zdol ność do kon ku ro wa nia w go spo dar ce opar tej
na wie dzy za le ży od od po wied niej ja ko ści po sia da -
ne go ka pi ta łu in te lek tu al ne go, a no śni kiem je go
klu czo wych ele men tów są pra cow ni cy: uzdol nie ni
i/lub o uni kal nych kom pe ten cjach;
� klu czo we kom pe ten cje przed się bior stwa są two -
rzo ne głów nie przez wy bit nych pra cow ni ków;
� ro śnie za po trze bo wa nie na wy bit nych pra cow ni -
ków, łą czą cych pro fe sjo na lizm z kre atyw no ścią
oraz wy so ką we wnętrz ną mo ty wa cją do pra cy;
� ro sną ca mo bil ność pra cow ni ków, ła twość prze -
miesz cza nia się mię dzy ryn ka mi pra cy, szcze gól nie
spe cja li stów o wy so kich kom pe ten cjach zmu sza
do za sto so wa nia no wych pro gra mów per so nal nych
do pa so wa nych do po trzeb, aspi ra cji i ocze ki wań
tych pra cow ni ków;
� wra sta ją wskaź ni ki płyn no ści w tej gru pie pra -
cow ni ków;
� kosz ty po zy ski wa nia ta kich pra cow ni ków są co -
raz wyż sze.

Ta lent ro zu mia ny jest dwo ja ko. Po pierw sze, ja -
ko zbiór cech. Po dru gie, ta lent uosa bia ny jest
przez kon kret nych pra cow ni ków dys po nu ją cych
wy so ki mi kom pe ten cja mi i po ten cja łem. Po ten cjał
ten w okre ślo nych wa run kach kry sta li zu je się
w po sta ci dzia łań speł nia ją cych wy so kie kry te ria
ja ko ścio we i/lub efek tyw no ścio we (wy ni ko we).

I

Rys. 1. Mo del pod sta wo we go pro ce su 
za rzą dza nia ta len ta mi
Źró dło: opra co wa nie wła sne.
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Naj ogól niej rzecz uj mu jąc, przez za rzą dza nie ta -
len ta mi na le ży ro zu mieć kom pleks po wią za nych ze
so bą dzia łań ka dro wych od no szą cych się do osób
wy bit nie uzdol nio nych, o ka pi ta le in te lek tu al nym
naj wyż szej pró by. Pod cho dząc do za gad nie nia bar -
dziej szcze gó ło wo, za rzą dza nie ta len ta mi w sze ro -
kim zna cze niu moż na spro wa dzić do re ali za cji funk -
cji za rzą dza nia skon cen tro wa nych na za da niach
ope ra cyj nych zwią za nych z re kru ta cją i selek cją,
ada pta cją, roz wo jem, oce ną, wy na gra dza niem, two -
rze niem wa run ków pra cy, prze miesz cza niem i zwal -

nia niem uta len to wa nych pra cow ni ków (ry su nek 1).
W wą skim zna cze niu jest dzia łal no ścią po le ga ją cą
na do bo rze i wy ko rzy sta niu od po wied nich instru -
men tów (na rzę dzi praw nych, fi nan so wych, spo łecz -
nych, or ga ni za cyj nych i tech nicz nych), za po mo cą
któ rych stwo rzo ne zo sta ną wa run ki do zgro ma dze -
nia ta len tów i opty mal ne go ich wy ko rzy sta nia.
Cho dzi więc o wy ko rzy sta nie od po wied nio do bra -
nych in stru men tów umoż li wia ją cych po praw ne
prze pro wa dze nie iden ty fi ka cji ta len tów, przy cią -
gnię cie ich do pra cy, do bór opty mal nej dla obu
stron for my za trud nie nia i pra cy, ada pta cję, utrzy -
ma nie w miej scu pra cy i za sto so wa nie ich nie prze -
cięt nych zdol no ści w dzia łal no ści or ga ni za cji, pla -
no wa nie ka rie ry i jej roz wój, prze miesz cza nie,
oce nia nie wy ni ków pra cy, uwol nie nia uta len to wa -
ne go pra cow ni ka, kie dy chce odejść z or ga ni za cji.
Li sta za dań ko niecz nych do re ali za cji w ra mach za -
rzą dza nia ta len ta mi mo że mieć sze ro ki za kres. Róż -
ne ich uję cia przed sta wio no w ta be li 1.

Pro gra my za rzą dza nia ta len ta mi 
i ich ad re sa ci

rzed się wzię cia w ra mach za rzą dza nia ta -
len ta mi re ali zo wa ne są w po sta ci od po -
wied nio przy go to wa nych pro gra mów, któ -

re wy ni ka ją z wi zji, ce lów i stra te gii or ga ni za cji oraz
ce lów po sta wio nych przed sys te mem za rzą dza nia
za so bem ludz kim (ZZL) i je go pod sys te mem za rzą -
dza nia ta len ta mi. Licz ba i za kres za dań pod sys te -
mu za rzą dza nia ta len ta mi uza leż nio ne są od wiel -
ko ści gru py pra cow ni ków uzna nych za ta len ty.
Or ga ni za cja mo że przy jąć, że wszy scy pra cow ni cy
są uta len to wa ni i wów czas sys tem za rzą dza nia ta -
len ta mi po kry je się z sys te mem ZZL. W je go ra -
mach wy stą pi ko niecz ność re ali za cji wszyst kich za -
dań zwią za nych z ZZL. Gdy za ta len ty uzna ne
zo sta nie ogra ni czo ne gro no pra cow ni ków (np. tyl ko
zaj mu ją cych klu czo we sta no wi ska me ne dżer skie

i sa mo dziel nych spe cja li stów), wów -
czas sys tem za rzą dza nia ta len ta mi
sta nie się wą ską czę ścią ZZL. W je go
ra mach na spe cjal nie wy od ręb nio -
nych sta no wi skach me ne dżer skich
re ali zo wa ne będą tyl ko wy bra ne za -
da nia, np. zwią za ne z iden ty fi ka cją,
przy cią ga niem, utrzy ma niem i roz -
wo jem, pla no wa niem ka rie ry oraz
odej ściem z pra cy uta len to wa ne go
pra cow ni ka. Oczy wi ście ist nie je
moż li wość roz sze rze nia gru py ta len -
tów i przy ję cia roz wią zań po śred -
nich (por.: [BOR KOW SKA 2005,
s. 12]). Wte dy jed nak ko niecz ne jest
róż ni co wa nie pro gra mów w sto sun -
ku do po szcze gól nych grup ta len tów
(np. lu dzi uta len to wa nych bę dą cych
me ne dże ra mi i zaj mu ją cych spe cja -
li stycz ne sta no wi ska wy mu sza ją ce
po sia da nie pro fe sjo nal nej wie dzy

P
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Tab. 1. Róż ne uję cia głów nych za dań z za kre -
su za rzą dza nia ta len ta mi

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: [CHOW DHU RY
2000, s. 11; LI STWAN 2005, s. 19–27; BOR KOW SKA 2007;
POCZ TOW SKI 2007, s. 325; MO RAW SKI 2008, s. 36–37].

Rys. 2. Teo re tycz ny mo del cy klu ży cia ta len tów (na przy -
kła dzie ta len tu tech nicz ne go i przy wód cze go) wraz z po -
ten cjal ny mi efek ta mi ich wy ko rzy sta nia dla or ga ni za cji
Źró dło: opra co wa nie wła sne.

Au tor Za da nia za rzą dza nia ta len ta mi
S. Chow dhu ry � przy cią ga nie ta len tów

� utrzy ma nie ta len tów
� za rzą dza nie ta len ta mi (w sen sie 
in stru men tal nym i in sty tu cjo nal nym)
� iden ty fi ko wa nie ta len tów

T. Li stwan � wej ście – po zy ski wa nie ta len tów
� fa za „przej ścia” – trans for ma cji
� wyj ście 

S. Bor kow ska � po zy ski wa nie ta len tów
� utrzy ma nie ta len tów
� roz wój ta len tów
� mo ty wo wa nie ta len tów

A. Pocz tow ski � po zy ski wa nie
� iden ty fi ko wa nie
� po miar
� roz wój
� ka rie ra
� utrzy ma nie

M. Mo raw ski � iden ty fi ko wa nie
� przy cią ga nie
� utrzy ma nie
� za rzą dza nie w sy tu acji zmia ny pra -
co daw cy i zarządzanie kon tak ta mi ze -
wnętrz ny mi z ta len ta mi
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lub ze wzglę du na pro gno zo wa ne po zy cje w ra mach
ście żek karie ry zawo do wej). Ale to do pie ro pierw -
sza płasz czy zna róż ni co wa nia pro gra mów. Dru ga
płasz czy zna zróż ni co wa nia pro gra mów wy ni ka z fa -
zy cy klu ży cia ta len tu, w ja kiej znaj du je się kon -
kret ny pra cow nik.

Po dob nie jak wska zu je się na cykl ży cia or ga -
ni za cji, pro duk tu, pro jek tu, me to dy czy eta py
roz wo ju ka rie ry za wo do wej, moż na wy róż nić cykl
życia ta len tu. C. Szmidt [2007, s. 192–193]
przed sta wił czte ry głów ne fa zy roz wo ju ta len tów.
Skła da ją się na nie: iden ty fi ka cja, wcze sny roz -
wój, roz kwit i in ten syw na eks plo ata cja, sta bi li -
za cja i spa dek moż li wo ści. Ana lo gicz nie do wska -
za nych kon cep cji w uprosz cze niu moż na
wy róż nić na stę pu ją ce teo re tycz ne fa zy cy klu ży -
cia ta len tu: wcze sny roz wój, iden ty fi ka cja i in -
ten sy fi ka cja roz wo ju, wy ko rzy sta nie wraz z je go
pie lę gna cją i roz wój ka rie ry za wo do wej, sta bi li -
za cja i przy wi lej by cia se nio rem (ry su nek 2).
Trud no jest jed nak do kład nie przy pi sać kon kret -
ne la ta ży cia czło wie ka po szcze gól nym fa zom, jak
i wska zać peł ną ich roz łącz ność, a więc mo ment
przej ścia z jed nej do ko lej nej fa zy. Na przy kład
mo ment iden ty fi ka cji ta len tu mo że wy stą pić
w okre sie kształ ce nia pod sta wo we go lub śred nie -
go, ale mo że też na stą pić po kil ku la tach pra cy
za wo do wej wraz z po ja wie niem się wy bit nych
osią gnięć. Po dob nie awans mo że na stą pić dość
szyb ko po za trud nie niu ab sol wen ta szko ły wyż -
szej, ale też mo że być na wie le lat prze su nię ty
w cza sie. Tak że fa za by cia se nio rem nie w każ -
dym przy pad ku czło wie ka uta len to wa ne go mu si
na dejść. Wcze śniej pra cu ją cy ja ko klu czo wi me -
ne dże ro wie, wraz z przej ściem na eme ry tu rę mo -
gą słu żyć po mo cą ja ko men to rzy szko lą cy mło dą
ka drę lub do rad cy pod czas po dej mo wa nia stra te -
gicz nych de cy zji, ale nie mu szą. Do dat ko wo każ -
dy czło wiek mo że po siąść wie le ta len tów, któ rych
ujaw nie nie się czy roz wój mo gą być prze su nię te
w cza sie. Jed nak w przy pad ku każ de go z ob ję -
tych za rzą dza niem ta len ta mi pra cow ni ka ko -
niecz ne jest usta le nie fa zy cy klu ży cia je go ta len -
tu i po rów na nie jej z sy tu acją wewnętrz ną
or ga ni za cji (fa zą cy klu ży cia or ga ni za cji, pro duk -
tu al bo tech no lo gii), aby sfor mu ło wać i sto so wać
od po wied nie pro gra my w ra mach za rzą dza nia ta -
len ta mi w sto sun ku do kon kret ne go czło wie ka
(lub je go ta len tu).

Two rzo ne pro gra my mo gą obej mo wać po szcze -
gól ne za da nia z za kre su za rzą dza nia ta len ta mi lub
ich frag men ty. Mo gą też je łą czyć, np. pro ces iden -
ty fi ka cji i se lek cji ta len tów. Ich szcze gól ną ce chą
po wi nien być wy so ki po ziom in no wa cyj no ści. Or -
ga ni za cje w za leż no ści od swo ich we wnętrz nych
i ze wnętrz nych uwa run ko wań, a tak że swo ich
moż li wo ści, po win ny two rzyć ory gi nal ne pro gra -
my, nie spo ty ka ne wśród wszel kich or ga ni za cji oto -
cze nia, aby w ten spo sób wy róż nić się na ryn ku
pra cy i stać szcze gól nie przy cią ga ją cym oraz atrak -
cyj nym miej scem pra cy dla uta len to wa nych lu dzi.

Pod su mo wa nie

a rzą dza nie ta len ta mi mo że stać się w prak -
ty ce bar dzo efek tyw ną me to dą roz wo ju or -
ga ni za cji. Ale wy ma ga ne jest, aby or ga ni za -

cja ta na by ła zdol no ści za rzą dza nia in no wa cja mi,
zmia na mi i by ło by do brze, gdy by wdra ża ła tak że sys -
tem za rzą dza nia wie dzą. Zmia nie również mu si ulec
styl kie ro wa nia, je śli ce chu je się on au to kra cją oraz
na stą pić da le ko po su nię ta de cen tra li za cja upraw nień
i od po wie dzial no ści. Nic bo wiem nie przy nie sie za -
trud nie nie uta len to wa nych pra cow ni ków, je śli nie
stwo rzy się im od po wied nich wa run ków pra cy i nie
po zwo li się im na dzia ła nie.

dr hab. Bo gusz Mi ku ła
Ka te dra Za cho wań Or ga ni za cyj nych 

Uni wer sy tetu Eko no micz nego w Kra ko wie

prof. nadzw. dr hab. Mie czy sław Mo raw ski
Ka te dra Na uk o Przed się bior stwie, 

Uni wer sy tetu Eko no micz nego we Wro cła wiu
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Sum ma ry

In this ar tic le the au thors pre sents the is sue of ta lent ma na -
ge ment in the or ga ni za tions. The re asons of con cept, lar ge
and nar row un der stan ding of ta lent ma na ge ment and its fun -
da men tal func tions and ta sks ha ve all be en de scri bed. The
au thors ac tu ali zes the ma in agents de ter mi ning the struc tu -
re of ta lent ma na ge ment pro gram mes, i. e.: ac cep ted sco pe of
ta lent ma na ge ment, vi sion, ma in go als and or ga ni za tio nal
stra te gy, tar gets of ma na ge ment sys tem, the pe riods of „ta -
lent li fe”. It has be en po in ted out that the ta lent ma na ge ment
pro gram me sho uld be cha rac te ri zed by the in no va tion.
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Opi nie eks per tów 
w ba da niach empi rycz nych

Mar cin To ma szew ski

Wpro wa dze nie

pi nie eks per tów z ca łą pew no ścią mo gą być
bar dzo cen nym źró dłem in for ma cji, któ re
moż na wy ko rzy stać w ba da niach em pi rycz -

nych. Moż li wo ści wy ko rzy sta nia są bar dzo roz bu do -
wa ne, po cząw szy od po trak to wa nia eks per tów i ich
opi nii ja ko obiektu ba daw czego po sko rzy sta nie
z wie dzy eks per tów do zbu do wa nia pró by ba daw -
czej. O du żej war to ści opi nii eks per tów świad czyć
mo że czę sto tli wość jej wy ko rzy sty wa nia do ana liz
i pro gno zo wa nia zja wisk. Na le ży jed nak pod kre ślić
war tość me ry to rycz ną i moż li wość wy ko rzy sta nia
opi nii eks per tów przy two rze niu me to do lo gii ba dań
na uko wych, co jest głów nym ce lem tej pu bli ka cji.

De fi ni cje i wy ko rzy sta nie opi nii eks per tów

pi nia eks per tów jest w za sa dzie roz wi nię tą
heu ry stycz ną me to dą pro gno zo wa nia.
Opar ta jest na ja ko ścio wej oce nie fak tów,

in tu icji oraz in dy wi du al nym po strze ga niu ba da ne -
go zja wi ska1). Ter min „heu ry sty ka” po cho dzi
od grec kie go sło wa „heu ri sko”, któ re ozna cza ło
umie jęt ność do ko ny wa nia od kry ć2). Eks per ta mo że -
my zde fi nio wać ja ko czło wie ka dys po nu ją ce go spe -
cja li stycz ną wie dzą i do świad cze niem w okre ślo nej
dzie dzi nie3). Po zna nie heu ry stycz ne opie ra się
na ela stycz no ści do cie kań oraz do pusz cze niu w ro -
zu mo wa niu za ło że nia o su biek tyw nym praw do po -
do bień stwie wy stą pie nia okre ślo nych zja wisk
i związ ków przy czy no wo -skut ko wych mię dzy ni -
mi4). Dla te go oso ba lub oso by spo rzą dza ją ce da ną
opi nię mu szą bar dzo do brze znać ba da ny pro blem,
mu szą być eks per ta mi w da nej dzie dzi nie. Wy ni ka
to z fak tu, że ba da ne zja wi ska i związ ki przy czy no -
wo -skut ko we mię dzy ni mi okre śla ne są na pod sta -
wie su biek tyw ne go spo so bu łą cze nia fak tów i su -
biek tyw ne go poj mo wa nia pro ble mu.

Z punk tu wi dze nia al go ryt mów two rzo nych
do prze pro wa dze nia po szcze gól nych ana liz, me to dy
heu ry stycz ne są bar dziej skom pli ko wa ne, po nie waż
nie ma my tu do czy nie nia z ja kimś jed nym ogól nym
al go ryt mem lub jed ną je dy ną me to dą roz wią zy wa -
nia okre ślo nych pro ble mów za rzą dza nia. W me to -
dach heu ry stycz nych two rzy my każ do ra zo wo no wy
al go rytm dla ba da nych pro ble mów5). Nale ży pod kre -
ślić, że opi nie eks per tów są bar dzo czę sto wy ko rzy -

sty wa ne przy ana li zo wa niu i pro gno zo wa niu zmian
za cho dzą cych w oto cze niu, co świad czy z pew no ścią
o ich przy dat no ści. Sy tu ację tę przed sta wia ta be la 1.

Moż li wo ści wy ko rzy sta nia opi nii eks per tów
w ba da niach

rzy kła dem wy ko rzy sta nia opi nii eks per tów
w ba da niach em pi rycz nych mo że być pra ca R.
Na ga, D. C. Ham bric ka i M. J. Che na, któ rzy

po szu ki wa li od po wie dzi nad kon sen sem w spra wie de-
fi ni cji i ob sza rów za rzą dza nia stra te gicz ne go. Au to rzy
za pro si li do udzia łu w ba da niach 585 au to rów ar ty -
ku łów pre zen to wa nych w „Bu si ness Po li cy and Stra-
te gy”, z któ rych na udział w ba da niu zgo dzi ło się 269
au to rów, co sta no wi ło 46% od po wie dzi. Tak wy so ka
licz ba eks per tów na le ży do rzad ko ści, po nie waż jed-
nym z głów nych ce lów za się ga nia opi nii eks per tów jest
ko rzy sta nie z ich wie dzy, sta wia jąc na ja kość, a nie
na ilość. Każ de mu au to ro wi przed sta wio no 18 ar ty -
ku łów do ana li zy z 447 wy bra nych ar ty ku łów uka za -
nych na prze ło mie 20 lat od no szą cych się do za rzą dza -
nia stra te gicz ne go oraz po pro szo no ich o oce nę ar ty -
ku łów w ska li od 1 do 4. Auto rzy do ko na li spraw dze-

P

O

O

Tab. 1. Czę sto tli wość uży wa nia po szcze gól -
nych tech nik ana li zy oto cze nia i pro gno zo -
wa nia

Źró dło: M. J. THO MAS, Pod ręcz nik mar ke tin gu, Wy daw nic -
two Na uko we PWN, War sza wa 1998, s. 87.

Tech ni ka
Częstotliwość

stosowania w % 
(n = 66)

Opi nia eks per tów 86
Eks tra po la cja tren dów 83
Al ter na tyw ne sce na riu sze 68
Po je dyn cze sce na riu sze 55
Mo de le sy mu la cyj ne 55
Bu rza mó zgów 45
Mo de le przy czy no we 32
Me to da del fic ka 29
Ana li zy prze kro jo we efek tów 27
Ana li zy wej ścia -wyj ścia 26
Pro gno zy wy kład ni cze 21
Kon tro la sy gna łów 12
Drze wa re le wan cji 6
Ana li za mor fo lo gicz na 5
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nia współ czyn ni ka zgod no ści w oce nie, któ ry współ -
czyn nik ko re la cji wy niósł 0,5 i p < 0,001. Au to rzy nie
po słu ży li się do ujed no li ce nia opi nii me to dą del fic ką6).

In nym przy dat nym ele men tem w ba da niach em-
pi rycz nych, gdzie moż na wy ko rzy stać opi nię i do -
świad cze nie eks per tów, jest od po wied ni do bór i se -
lek cja jed no stek do ba dań. Sto sun ko wo nie trud no do-
ko nać wy bo ru do brych firm, ale wca le nie jest pro-
sto wy brać w spo sób prze ko nu ją cy fir my na praw dę
naj lep sze, któ re są li de ra mi da ne go sek to ra. W ta kim
przy pad ku po słu że nie się opi nią eks per tów, któ ra jest
me to dą uzna ną i wy ko rzy sty wa ną przez wie lu wy bit-
nych pro fe so rów w dzie dzi nie za rzą dza nia, mo że być
wy jąt ko wo po moc na. 

Pro fe sor K. Ob łój po słu żył się wy ty po wa niem
wzor co wych obiek tów ba daw czych oraz ich obiek tów
al ter ego przy uży ciu opi nii eks per tów w dwóch ba-
da niach, w któ rych za sto so wa na zo sta ła me to do lo gia
stu dium przy pad ków skraj nych. Ba da nia do ty czy ły do-
sto so wy wa nia stra te gii szpi ta li w wa run kach zmia -
n7) i for mu ło wa niu do mi nu ją cej lo gi ki fir my 8).

Me to da del fic ka i QU EST

ed ną z me tod, w któ rych do ce lów pro gno -
zo wa nia wy ko rzy stu je się oce ny eks per tów,
jest me to da del fic ka 9). Me to da ta na zwa na

jest od sie dzi by sta ro żyt nej wy rocz ni w Del fach,
gdzie prze po wia da no przy szło ść10). Zo sta ła opra co -
wa na i po raz pierw szy za sto so wa na w 1963 r. przez
ze spół na ukow ców pod kie run kiem G. Gor do na i O.
Hel me ra, pra cu ją cych dla fir my RAND Cor po ra tion.

W me to dzie del fic kiej bez po śred nie dys ku sje eks-
per tów zo sta ły za stą pio ne przez se rie przy go to wa nych
py tań, uję tych w for mie an kiet, kil ka krot nie po wta -
rza nych, któ re wy ma ga ją od po wie dzi uję tych w licz -
bach. Pro ce du ra za sto so wa na w tej me to dzie skła da
się z kil ku faz. Na po cząt ku (każ dy z osob na) eks per-
ci są pro sze ni o osza co wa nie prze dzia łu cza so we go
i okre śle nie skut ków ba da ne go zja wi ska. Ko lej na fa -
za to do star cze nie każ de mu eks per to wi wy ni ków ko-
lej nych faz ba da nia, przy czym eks per ci nie mo gą się
mię dzy so bą kon sul to wać i nie zna ją au to rów po szcze-
gól nych opi nii. Każ da oso ba jest pro szo na o po wtór -
ne wy ra że nie swo jej opi nii, a w przy pad ku zmia ny sta-
no wi ska – o wska za nie przy czy ny tej zmia ny. Ba da nie
pro wa dzi się tak dłu go, aż wy stą pi zgod ność oce n11).
Po nie waż eks per ci nie ma ją moż li wo ści spo ty ka nia
się ra zem w gru pie, eli mi nu je się praw do po do bień -
stwo wy stą pie nia zgod no ści po glą dów w wy ni ku
do mi na cji opi nii jed nej lub kil ku osó b12). Są to bar-
dzo istot ne prze słan ki do te go, aby wzmoc nić wia ry-
god ność opi nii eks per tów przy uży ciu me to dy del -
fic kiej. W przy pad ku mo je go ba da nia eks per ci zo sta-
li po pro sze ni o wy ty po wa nie pięciu naj lep szych firm
w bran ży i przy po rząd ko wa nia im ska li ocen od 5 do 1,
gdzie 5 – ozna cza zde cy do wa ny li der, 4 – li der, 3 – pre-
ten dent do osią gnię cia po zy cji li de ra, 2 – fir ma bar-
dzo do bra i 1 – fir ma do bra. Wy ni ki od po wie dzi po-
szcze gól nych eks per tów bę dą kon fron to wa ne do mo -
men tu uzy ska nia za do wa la ją ce go współ czyn ni ka

kon kor dan cji, któ re go pro ces li cze nia opi sa ny jest
w dal szej czę ści pra cy. Nie kwe stio no wa ny mi za le ta -
mi me to dy del fic kiej jest zwięk szo na ska la praw do -
po do bień stwa usta le nia rze czy wi ste go fak tu, kie dy da -
ne zja wi sko wy stą pi oraz zwięk sze nie ogól nej wie dzy
przed się bior stwa o oto cze niu 13).

Po ni żej przed sta wio no przy kła do wy roz wi nię ty
cykl ba dań eks perc ki ch14).
� Przy go to wa nie do prze pro wa dze nia eks per ty zy:
� po wo ła nie ze spo łu or ga ni za tor skie go i nad zo ru -
ją ce go prze bieg eks per ty zy,
� okre śle nie: ce lu, przed mio tu i za kre su ba dań,
� wy bór me tod ba daw czych,
� oce na za so bów prze zna czo nych do prze pro wa -
dze nia eks per ty zy.
� Do bór eks per tów i oce na ich kom pe ten cji:
� spre cy zo wa nie pro ble mu ba daw cze go,
� okre śle nie dzie dzi ny wie dzy nie zbęd nej do roz -
wią zy wa nia pro ble mów,
� okre śle nie pro cen to we go udzia łu eks per tów
okre ślo nej dzie dzi ny w ca ło ści ze spo łu, w tym przy -
ję cie mi ni mal nej i mak sy mal nej licz by eks per tów
z da nej spe cjal no ści,
� usta le nie nie zbęd ne go po zio mu wia ry god no ści
wy ni ków eks per ty zy,
� okre śle nie li czeb no ści ze spo łu eks per tów,
� okre śle nie po stu lo wa nych cech eks per tów nie zbęd -
nych do uzy ska nia za pla no wa ne go po zio mu wia ry god -
no ści wy ni ków przy da nej licz bie eks per tów,
� stwo rze nie wstęp nej li sty eks per tów,
� uzy ska nie zgo dy eks per tów na udział w ba da niu,
� spo rzą dze nie ilo ścio wych cha rak te ry styk wy ty -
po wa nych eks per tów,
� ob li cze nie współ czyn ni ków kom pe ten cji dla po -
szcze gól nych człon ków ze spo łu,
� spo rzą dze nie osta tecz nej li sty eks per tów do po -
trzeb ba da nia. 

J
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,

Rys. 1. Eta py po stę po wa nia w me to dzie 
del fic kiej
Źró dło: M. CIE ŚLAK, (red) Pro gno zo wa nie go spo dar cze. Me -
to dy i za sto so wa nia, Wy daw nic two Na uko we PWN, War sza -
wa 1999, s. 177.
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� Or ga ni za cja i wy bór me tod pra cy eks per tów:
� stwo rze nie har mo no gra mu pra cy,
� do ko na nie wy bo ru me to dy pra cy,
� usta le nie ko lej no ści ba dań i zbie ra nia wy ni ków,
� ze bra nie nie zbęd nej do ku men ta cji do ba dań.
� Prze pro wa dze nie ba dań opi nii eks per tów:
� po sta wie nie za dań ze spo ło wi eks per tów,
� od biór wy ni ków pra cy ze spo łów eks per tów,
� usta le nie ce lów opra co wa nia wy ni ków,
� okre śle nie pro ce dur i al go ryt mów opra co wa nia
wy ni ków,
� za gwa ran to wa nie środ ków nie zbęd nych do opra -
co wa nia wy ni ków.
� For ma li za cja wy ni ków eks per ty zy:
� ilo ścio wa i ja ko ścio wa ana li za wy ni ków i ich we -
ry fi ka cja,
� opra co wa nie ze spo ło wej oce ny na pod sta wie ocen
po szcze gól nych eks per tów,
� ob li cze nie po zio mu wia ry god no ści wy ni ków.

Me to da del fic ka zo sta ła za adap to wa na na po trze -
by przed się biorstw, któ re dzia ła ją w burz li wym oto -
cze niu, i w ten spo sób po wsta ła no wa ana li za o na -
zwie QU EST (Qu ick Envi ron men tal Scan ning
Tech ni que). Me to da ta po zwa la na szyb kie uzy ska nie
pierw sze go przy bli że nia tych zda rzeń i ten den cji
w oto cze niu, któ re ma ją zna cze nie dla de cy zji stra te -
gicz ny ch15). W me to dzie tej ko rzy sta my z po mo cy
eks per tów, któ rzy osza co wu ją przy szłe tren dy w oto -
cze niu. Ze spo łem kie ru je li der, któ ry wy zna cza
zarów no za da nia, jak i spo rzą dza ra port koń co wy.
Zespo ły po win ny się skła dać z nie du żych grup oko ło
15 osób. W cią gu kil ku dni od by wa ją się trzy se sje
spo tkań. Ra port koń co wy pod da wa ny jest po now nie
osta tecz nej ko rek cie.

Po nie waż od po wie dzi eks per tów są wy ra żo ne
na ska li po rząd ko wej, to do oce ny zgod no ści uży je -
my współ czyn ni ka kon kor dan cji16):

gdzie: 

n = licz ba eks per tów,
k  – licz ba ka te go rii od po wie dzi w py ta niu,
xij – ran ga nada nia j-tej ka te go rii od po wie dzi przez

i-te go eks per ta.
Zgod ność opi nii eks per tów uzna je się za wy star -

cza ją cą, gdy war tość współ czyn ni ka kon kor dan cji
W jest bli ska jed no ści, dla te go ba da nia bę dą po wta -
rza ne do mo men tu uzy ska nia wy star cza ją cej zgod -
no ści opi nii.

Pod su mo wa nie

pi nie eks per tów da ją du że moż li wo ści
w pro wa dze niu ba dań em pi rycz nych.
Przed sta wio no tu taj tyl ko kil ka cie kaw -

szych zda niem au to ra, moż li wych wa rian tów,
ta kich jak bez po śred nia pra ca na opi niach eks per -

tów, wy ko rzy sta nie me to dy del fic kiej czy me to dy
QU EST. Ni niej szy tekst na le ży po trak to wać ja ko
zwró ce nie uwa gi na ten cie ka wy ob szar na uki i za -
chę ce nie do dal szej eks plo ra cji te go ob sza ru.

Mar cin To ma szew ski
dok to rant Akademii Leona Ko źmiń skie go 
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Sum ma ry

Experts’ opi nions are ba sed on qu ali ta ti ve as ses sment of
facts, in tu ition and in di vi du al per cep tion of re se arch phe -
no me na. Experts’ opi nions are one of the most fre qu en tly
used tech ni qu es of envi ron ment ana ly sis and fo re ca sting.
Experts’ opi nions may be used in a few dif fe rent ways du -
ring em pi ri cal stu dies, ran ging from sam ple se lec tion to
re se arch ob jects. The ar tic le shows se ve ral exam ples of
using experts’ opi nions in em pi ri cal stu dies and con duct
sta ges in the Delf me thod, which ma kes use of experts’ opi -
nions as well. 
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Za rzą dza nie roz wo jem kla stra 
na przy kła dzie 
„Do li ny Eko lo gicz nej Żyw no ści”

Ewa Bo jar, Ma tyl da Bo jar, Kor ne liusz Py lak

Roz wój kla stra a roz wój re gio nu

ro ce sy glo ba li za cji oraz two rze nie się glo bal-
ne go ryn ku sta no wią wy zwa nie dla współ cze -
snych go spo da rek. Obec nie po ję cie kon ku -

ren cyj no ści od no sić na le ży nie tyl ko do przed się -
biorstw, ale rów nież i ca łych re gio nów. Ol brzy mia re-
duk cja kosz tów trans por tu i ko mu ni ka cji oraz li kwi-
da cja ad mi ni stra cyj nych ba rier utrud nia ją cych prze -
pływ to wa rów, ka pi ta łu, wie dzy, a tak że lu dzi1) spo-
wo do wa ła, że po je dyn cze przed się bior stwo mo że
mieć po waż ne trud no ści z utrzy ma niem się na ryn -
ku. Pro ces glo ba li za cji spo wo do wał ko niecz ność roz-
pa try wa nia po li ty ki roz wo ju w in nym kon tek ście. Je -
śli moż li we jest obec nie współ dzia ła nie przed się -
biorstw moc no roz pro szo nych po świe cie, któ re
spraw dza się w przy pad ku wiel kich firm po nadna -
ro do wy ch2), to w przy pad ku re gio nów i lo kal nych go -
spo da rek dzia ła ją cych w glo bal nej kon ku ren cji naj-
lep szym roz wią za niem oka zu je się kon cep cja opar ta
na roz wo ju dys tryk tów prze my sło wych i kla strów,
a więc kon cen tra cji re gio nal ne j3). Mi mo że w do bie
glo ba li za cji kla stry teo re tycz nie nie po win ny mieć
więk sze go zna cze nia z uwa gi na ma le ją ce kosz ty
trans ak cyj ne i lo gi stycz ne i brak ba rier w roz wo ju
prze strzen nym firm, to jed nak wszę dzie na świe cie
obser wu je my na si le nie ten den cji roz wo jo wej two rze-
nia kla strów. Przy czy ny są rów nie ta jem ni cze, jak sa -
me czyn ni ki suk ce su kla stra. Naj praw do po dob niej
dzię ki kla strom przed się bior stwa zy sku ją swo bod ny
do stęp do róż nych skład ni ków za so bów, szcze gól nie
wie dzy (re pre zen to wa nej przez sfe rę na uki lub wła -
sne cen tra ba daw cze firm), cho ciaż waż ne są rów nież
za so by in fra struk tu ry po moc ni czej (na uko wej, wdro -
że nio wej), a tak że or ga ni za cyj ne (np. wspól ne pro jek-
ty, wspól ny mar ke ting, dys try bu cja itd.). Wła śnie dzię-
ki ta kiej moż li wo ści fir my mo gą zna czą co ob ni żać
kosz ty do stę pu do wy kwa li fi ko wa nych i do świad czo -
nych pra cow ni ków, po my słów, in fra struk tu ry i ka -
pi ta łu. Wspól nie two rzą też know -how kla stra,
zwięk sza jąc kon ku ren cyj ność ca łe go re gio nu, w zna -
czą cym stop niu przy czy nia jąc się do je go roz wo ju spo -
łecz no -go spo dar cze go4). 

Kla ster oraz po li ty ka roz wo ju opar ta na kla strach
(clu ster -ba sed po li cy bądź clu ster -orien ted po li cy) jest
kon cep cją, któ ra na bra ła w ostat nim okre sie szcze-

gól ne go zna cze nia5). Kla stry są uwa ża ne obec nie
za naj bar dziej doj rza łe for my or ga ni za cji pro duk cji
z punk tu wi dze nia zdol no ści do pod trzy my wa nia roz-
wo ju. Ba da nia kla strów wska zu ją, że ich funk cjo -
no wa nie wy wo łu je po zy tyw ne efek ty w tych dzie dzi-
nach, gdzie w spo sób kla sycz ny umiej sco wio ne są za-
da nia po li ty ki re gio nal nej okre śla nej ja ko two rze nie
wa run ków roz wo ju go spo dar cze go, utrzy my wa nie
i roz bu do wy wa nie in fra struk tu ry spo łecz nej i tech -
nicz nej o zna cze niu re gio nal nym, wspie ra nie i pro -
wa dze nie dzia łań na rzecz pod no sze nia po zio mu wy-
kształ ce nia, wspie ra nie roz wo ju kul tu ry oraz ochro-
na i ra cjo nal ne wy ko rzy sta nie dzie dzic twa kul tu -
ro we go, pro mo cja wa lo rów i moż li wo ści roz wo jo wych
re gio nu. Po nad to struk tu ry kla stro we uzna wa ne są
za sty mu la to ry roz wo ju re gio nal ne go, przy czy nia -
ją ce się do ak ty wi za cji eks por tu i przy cią ga ją ce za-
gra nicz ne in we sty cje. Współ pra ca w ra mach kla-
strów po zwa la uczest ni kom osią gnąć efekt sy ner gii,
a przez to po pra wia efek tyw ność ich funk cjo no wa -
nia oraz kon ku ren cyj ność na ryn ku. Spo łecz ny mi
efek ta mi funk cjo no wa nia kla strów jest zmniej sza -
nie po zio mu bez ro bo cia i po bu dza nie lo kal nej de mo-
kra cji6) oraz przy czy nianie się do pod wyż szenia kon-
ku ren cyj no ści re gio nu. Kon cep cja kla stra jest jed no-
cze śnie no wym spo so bem my śle nia o kre owa niu kon-
ku ren cyj no ści go spo dar ki (rów nież mię dzy na ro do -
wej) wy ma ga ją cej od po wied nich dzia łań ze stro ny
władz cen tral nych i sa mo rzą do wych, przed się bior -
ców oraz róż nych grup in te re su7).

Choć chy ba żad na ze zna nych de fi ni cji kla strów
nie mó wi bez po śred nio o ce lu funk cjo no wa nia kla -
stra (ini cja tyw kla stro wych), to prze cież w ska li śro-
do wi ska – w któ rym sku pio na jest je go dzia łal ność
naj bar dziej – istot nym efek tem funk cjo no wa nia
kla stra jest roz wój spo łecz no -go spo dar czy regio nu,
bę dą cy wy ni kiem je go wzro stu go spo dar cze go (po-
le ga ją ce go na zwięk sze niu pro duk cji dóbr i usług
wsku tek ilo ścio we go zwięk sze nia wy ko rzy sty wa nych
rze czo wych i oso bo wych czyn ni ków pro duk cji oraz
po pra wy ich efek tyw no ści) oraz zmian ja ko ścio wych
i struk tu ral nych (to wa rzy szą cych wzro sto wi go spo-
dar cze mu)8).

Uzna nie zna cze nia kla strów dla roz wo ju go spo -
dar cze go re gio nów pro wa dzi w kon se kwen cji do do -
ce nie nia po trze by do sto so wa nia po li ty ki re gio nal nej ,
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i lo kal nej do pro mo wa nia te go ty pu struk tur eko no-
micz no -spo łecz ny ch9) Kla ster obec nie mo że i po wi -
nien być na rzę dziem po li ty ki roz wo ju re gio nu pro-
wa dzo nej przez wła dze sa mo rzą do we. Jej ele men -
tem po win na być po li ty ka kla stro wa, któ rej głów ne
za da nia kon cen tru ją się wo kół10):
� współ pra cy ba daw czo -roz wo jo wej po mię dzy przed-
się bior stwa mi oraz po mię dzy przed się bior stwa mi
i or ga ni za cja mi ba daw czy mi; kon cen tro wa nia się
na za chę ca niu do współ pra cy po mię dzy przed się -
bior stwa mi, nie za leż nie od te go, czy współ pra cu je
się z in sty tu cja mi ba daw czo -roz wo jo wy mi, czy ta
współ pra ca jest prze pro wa dza na ho ry zon tal nie po-
mię dzy kon ku ren ta mi lub wer ty kal nie wzdłuż łań-
cu cha war to ści,
�wzmoc nie nia sto sun ków „po trój nej he li sy”, wszcze gól -
no ści po mię dzy prze my słem, agen cja mi ba daw czy mi
i rzą do wy mi, ta ki mi jak agen cje roz wo ju re gio nal ne go
oraz agen cje na uko we i tech no lo gicz ne.

Na le ży jed nak pod kre ślić, że wła dza wy mie nio -
na ja ko jed no z trzech pod sta wo wych skrzy deł „po-
trój nej he li sy” ma szcze gól ne za da nie do wy ko na nia.
Jej dzia ła nia nie po win ny mieć cha rak te ru czy sto
abs trak cyj ne go. Pla no we, zin sty tu cjo na li zo wa ne
dzia ła nia zmie rza ją ce do kre owa nia „wła ści we go”
kli ma tu in we sty cyj ne go re ali za cji (stra te gia), jak
rów nież prze my śla na po li ty ka zwią za na z fi nan so -
wa niem dzia łań ini cja tyw przy czy nia ją cych się
do roz wo ju re gio nal ne go, to jed ne z naj bar dziej po -
żą da nych in stru men tów po li ty ki re gio nal nej ocze-
ki wa nych przez przed się bior ców kla stra. Sto so wa -
nie prze my śla nej po li ty ki wo bec kla strów ma jesz-
cze in ny aspekt; kla stry, któ rych funk cjo no wa nie
w re gio nie nie przy czy nia się bo wiem do je go roz wo-
ju – nie ma ją ra cji by tu. Wła dze re gio nu nie po win-
ny wspie rać i uczest ni czyć w struk tu rach, któ re nie
ma ją prze ło że nia na wzrost go spo dar czy i w kon se -
kwen cji – roz wój spo łecz ny. 

Za rzą dza nie roz wo jem kla stra 
„Do li na Eko lo gicz nej Żyw no ści”

ra mach kon cep cji roz wo ju kla strów, przed-
się bior stwa i bran że, po strze ga ne są ja ko
ele men ty więk sze go sys te mu, a nie ja ko wy-

izo lo wa ne pod mio ty. To no wo cze sne po dej ście im-
pli ku je za le ce nia pod ad re sem po li ty ki re gio nal nej
i lo kal nej, któ ra po win na obec nie być na sta wio na
na zwięk sza nie kon ku ren cyj no ści re gio nów po-
przez iden ty fi ka cję naj bar dziej kon ku ren cyj nych
w ska li mie dzy na ro do wej kla strów i kształ to wa nie
wa run ków sprzy ja ją cych ich roz wo jo wi. Moż na
przy jąć, że po li ty ka roz wo ju kla strów bę dzie sta wa -
ła się naj bar dziej efek tyw ną for mą pro wa dze nia re-
gio nal nej po li ty ki roz wo ju11).

Dzię ki po ja wia ją cym się ostat nio ba da niom do-
ty czą cym funk cjo no wa nia i suk ce su za gra nicz nych
kla stró w12) i pod ręcz ni ków de fi niu ją cych naj waż -
niej sze eta py two rze nia ini cja ty wy kla stro wej,
przed sta wia ją cych spo sób, w ja ki moż na sku tecz nie
two rzyć, fi nan so wać oraz roz wi jać kla ste r13) – moż -

li wa sta je się wstęp na oce na funk cjo no wa nia na szych
ro dzi mych kla strów w kon tek ście prak tyk wy pra -
co wa nych w Eu ro pie Za chod niej. Do ana li zy bench-
mar kin go wej wy bra li śmy je de n14) z naj star szych
i naj bar dziej stra te gicz ny (roz wo jo wy) kla ster Pol-
ski Wschod niej – „Do li nę Eko lo gicz nej Żyw no ści”,
kon cen tru ją cy swo ją dzia łal ność wo kół eko lo gicz nej
pro duk cji rol nej na ob sza rze wo je wódz twa lu bel -
skie go, zdol ny rów nież do roz sze rza nia się na wo -
je wódz twa są sied nie.

Ini cja ty wa utwo rze nia kla stra „Do li na Eko-
lo gicz nej Żyw no ści” jest jed ną z naj waż niej -
szych w wo je wódz twie lu bel skim. Bran że, któ-
re sku pia ta ini cja ty wa, to rol nic two eko lo -
gicz ne oraz prze twór stwo i mar ke ting pro duk-
tów i usług eko lo gicz nych. 

Ini cja ty wa sku pia rol ni ków eko lo gicz nych i ich
or ga ni za cje, prze twór ców i ich or ga ni za cje, skle py
eko lo gicz ne, in sty tut ba daw czy, wyż sze uczel nie i ich
pra cow ni ków za in te re so wa nych eko lo gią.

W mo de lo wym uję ciu fa zy roz wo ju ini cja ty wy kla-
stro wej przed sta wia ją się na stę pu ją co15):
� FA ZA I – bu do wa nie ka pi ta łu spo łecz ne go i za ufa nia,
� FA ZA II – roz wi ja nie po wią zań stra te gicz nych,
� FA ZA III – de fi nio wa nie stra te gii i wi zji,
� FA ZA IV – po dej mo wa nie dzia łań.

Ana li za ini cja ty wy „Do li ny Eko lo gicz nej Żyw no -
ści” wy ka za ła, że jest ona po dwóch la tach funk cjo-
no wa nia na ryn ku na ostat nim eta pie roz wo ju – po-
dej mo wa nia dzia łań. Po mysł utwo rze nia „Do li ny
Zdro wej Żyw no ści” w wo je wódz twie lu bel skim i wo -
je wódz twach są sia du ją cych po wstał na szcze blu
mi ni ste rial nym w pierw szych la tach XXI wie ku.
W la tach 2003–04 w wo je wódz twie lu bel skim opra-
co wy wa no „Re gio nal ną stra te gię in no wa cji wo je -
wódz twa lu bel skie go” (RSI). Pod czas re ali za cji pro-
jek tu utwo rzy ła się gru pa ro bo cza skła da ją ca się
z pra cow ni ków De par ta men tu Roz wo ju Re gio nal -
ne go Urzę du Mar szał kow skie go oraz Po li tech ni ki
Lu bel skiej. Do gru py do łą czył pre zes dzia ła ją cej
na te re nie wo je wódz twa lu bel skie go fir my Sym bio,
któ ra od wie lu lat zaj mo wa ła się pro duk cją i eks por -
tem eko lo gicz nej żyw no ści. Za da niem gru py mia ło
być po łą cze nie po my słu na utwo rze nie „Do li ny
Zdro wej Żyw no ści”, sta no wią ce go swe go ro dza ju ze-
wnętrz ną, prio ry te to wą wy tycz ną Na ro do wej Stra-
te gii Roz wo ju, z po my słem na in no wa cyj ne przed-
się wzię cie, na da ją ce się do wdro że nia w wo je wódz -
twie lu bel skim w ra mach RSI. Mia ło się to od być
w myśl ha sła prze wod nie go RSI: „Prze obra ża nie po-
my słów w dzia ła nie”.

W tym okre sie uczest ni cy gru py brali udział
w licz nych kon fe ren cjach i se mi na riach po świę co -
nych RSI, a tak że w spo tka niach gru py ro bo czej,
dzię ki cze mu two rzył się pe wien ka pi tał spo łecz ny
i za ufa nie po mię dzy uczest ni ka mi gru py i in ny mi po-
ten cjal ny mi in te re sa riu sza mi ini cja ty wy.

Roz wi ja nie po wią zań stra te gicz nych od by wa ło się
przede wszyst kim pod czas or ga ni zo wa nych kon sul -
ta cji spo łecz ny ch16), któ rych wy ni kiem mia ło być
stwo rze nie pod staw stra te gii roz wo ju „Do li ny”. Od -

przegląd22
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by ło się 5 ta kich spo tkań, któ rych ce lem by ło rów nież
pre zen to wa nie i kon sul to wa nie za pi sów po wsta ją cej
stra te gii „Do li ny”. Po pół to ra rocz nym pro ce sie po-
wstał do ku ment stra te gii, a wraz z nim roz po czę to
pra ce wdro że nio we. Na ostat nim spo tka niu kon sul -
ta cyj nym pod ję to de cy zję o za wią za niu sto wa rzy -
sze nia Eko -Lu belsz czy zna (ją dro kla stra), któ re
na po cząt ku 2007 r. roz po czę ło dzia łal ność.

Aże by po wo ła na do ży cia ini cja ty wa mo gła da lej
roz wi jać się i osią gnąć za mie rzo ne ce le, po win na być
wła ści wie za rzą dza na, za tem, jak pod kre śla się
w li te ra tu rze przed mio tu, sys tem za rzą dza nia roz-
wo jem kla stra po wi nien obej mo wać pięć ob sza rów
dzia ła nia17):
� in for ma cję i ko mu ni ka cję
� szko le nia i kwa li fi ka cje
� współ pra cę
� mar ke ting i PR
� umię dzy na ro do wie nie.

W ob sza rze in for ma cji i ko mu ni ka cji oma-
wia ny kla ster pro wa dzi szcze gó ło wą ba zę da nych,
po wsta łą jesz cze w cza sie pro jek tu i uak tu al nia ną
na bie żą co. Ba za za wie ra da ne o wszyst kich in te -
re sa riu szach kla stra (za rów no ze sfe ry biz ne su, jak
i nauki oraz władz). Przed sta wi cie le kla stra czę sto
pro wa dzą wy wia dy z klien ta mi na róż ne go ro dza -
ju spo tka niach, tar gach, kier ma szach, warsz ta -
tach, wi zy tach w przed się bior stwach i u rol ni ków.
Sto wa rzy sze nie ma swo ją stro nę in ter ne to wą,
na któ rej moż na zna leźć ka ta log pro du cen tów
i pro duk tów żyw no ści eko lo gicz nej oraz li stę punk-
tów sprze da ży, a tak że re da gu je biu le tyn w wer sji
elek tro nicz nej (new slet ter). Na stro nie moż na od-
na leźć rów nież in for ma cje do ty czą ce bran ży i sie -
ci eko lo gicz nej w re gio nie. Miej scem kon tak to -
wym jest stro na in ter ne to wa, li sta ma ilin go wa
oraz sie dzi ba sto wa rzy sze nia zlo ka li zo wa na w Lu -
bli nie. Sto wa rzy sze nie pro wa dzi rów nież książ kę
pra so wą, za po cząt ko wa ną jesz cze w okre sie re ali -
za cji pro jek tu. Nie ste ty, więk szość z tych za dań wy-
ko nu je na zasadzie wolontariatu za rząd sto wa rzy -
sze nia, przez co nie ma środ ków na in ten sy fi ka cję
i roz sze rze nie dzia łań.

Dzia ła nia w dru gim z ob sza rów dzia ła nia –
pro wa dze nie szko leń i pod no sze nie kwa li fi -
ka cji uczest ni ków kla stra – w przy pad ku „Do-
li ny” są w znacz nej mie rze ogra ni czo ne z uwa gi
na du żą kosz to chłon ność te go ty pu dzia łań.

Brak środ ków fi nan so wych unie moż li wia zarów -
no ana li zę wy ma gań edu ka cyj nych po wią za nych
z bran żą, pro mo wa nie uta len to wa nych pra cow ni ków,
jak i pod wyż sza nie kwa li fi ka cji pra cow ni ków przed-
się bior stwa oraz or ga ni za cję re gu lar nych wy da rzeń
spe cjal nych (even tów), warsz ta tów i se mi na riów, wy-
jaz dów stu dyj nych dla pra cow ni ków (szcze gól nie za-
gra nicz nych), wspól ne go ucze nia się z in ny mi przed-
się bior stwa mi. I choć sto wa rzy sze nie jest przy go to -
wa ne w tym za kre sie do skła da nia wnio sków pro jek-
to wych do in sty tu cji wdra ża nia fun du szy eu ro pej -
skich, jed nak że pro ble mem jest brak wkła du wła sne -
go al bo za bez pie cze nia środ ków nie zbęd nych do re -

ali za cji pro jek tu. Wra ca za tem pro blem bra ku wspar-
cia fi nan so we go na po czą tek funk cjo no wa nia kla stra. 

Sto wa rzy sze nie pro wa dzi jed nak współ pra cę
z in sty tu cja mi B+R i edu ka cyj ny mi (Po li tech ni ką
Lu bel ską, Uni wer sy te tem Przy rod ni czym, IUNG
itp.). Są to jed nak dzia ła nia nie wy ma ga ją ce wkła du
fi nan so we go.

Dzia ła nia kla strów mo gą wzmac niać ini cja ty wy
MSP w ce lu zwięk sze nia ich we wnętrz nych kom-
pe ten cji. Za so by ludz kie sta no wią nie zbęd ny, klu-
czo wy czyn nik suk ce su przed się biorstw. Tu taj – po-
dob nie jak w przy pad ku szko leń i in nych dzia łań
opi sa nych wy żej – bra ku je środ ków na przy go to wy -
wa nie pro jek tów. Na le ży rów nież pa mię tać, że
człon ka mi kla stra są prze waż nie rol ni cy, któ rych
czę sto nie stać na sfi nan so wa nie szko leń w za kre -
sie pro duk cji eko lo gicz nej. Nie mniej jed nak ist nie-
je wy so ka świa do mość ko niecz no ści za pew nie nia
udzia łu per so ne lu w za awan so wa nych szko le niach
za wo do wych oraz ini cjo wa nia i wspie ra nia wie lu
środ ków edu ka cyj nych w ce lu pod nie sie nia kom pe-
ten cji pra cow ni ków przed się biorstw, człon ków
kla stra. 

Waż nym ob sza rem dzia łal no ści dla ini cja tyw kla-
stro wych jest ini cjo wa nie, roz wój oraz wspie ra nie pro-
jek tów współ pra cy. Pro jek ty w ra mach trze cie go ob-
sza ru okre śla ne ja ko współ pra ca umoż li wia ją od po-
wied nie wy ko rzy sta nie po ten cja łu sy ner gii, a tym sa-
mym przy czy nia ją się do wzmoc nie nia nie tyl ko po je-
dyn czych pro du cen tów, ale rów nież ca łych struk tur
eko no micz nych. Choć w tym ob sza rze kla ster nie ma
jesz cze pro jek tów współ pra cy z po wo dów wska za nych
po wy żej, to do tej po ry do sko na le ra dzi so bie z na wią -
zy wa niem kon tak tów po mię dzy po ten cjal ny mi part-
ne ra mi pro jek tu, in sty tu cja mi B+R, edu ka cyj ny mi
oraz do staw ca mi usług spe cja li stycz nych. 

Bra ku je jed nak przy go to wa nia i wdro że nia spe-
cjal nych pro gra mów wspar cia dla oma wia ne go kla -
stra, któ re mo gły by być fi nan so wa ne przez sa mo rząd
wo je wódz twa. Pro gra my wspar cia po win ny do ty czyć
ob sza rów: ba dań i roz wo ju, pro duk cji – kwa li fi ka -
cji, mar ke tin gu – or ga ni za cji, lo gi sty ki – tech no lo -
gii in for ma cyj nych itp.

Mar ke ting i pu blic re la tions wzmac nia za an-
ga żo wa nie obec nych człon ków oraz za chę ca no we
przed się bior stwa i or ga ni za cje ba daw cze do przy łą -
cze nia się do kla stra. Dzia ła nia te cho ciaż pro wa -
dzo ne są re gu lar nie przez za rząd sto wa rzy sze nia
Eko- Lu belsz czy zna, to jed nak pro wa dzo ne są naj-
niż szym moż li wym kosz tem. W pew nym stop niu
pro mo cja żyw no ści eko lo gicz nej by ła pro wa dzo na
przez Mi ni ster stwo Rol nic twa. Kla ster nie ma nie-
ste ty środ ków fi nan so wych na stwo rze nie i dys try -
bu cję in for ma cji i ma te ria łów re kla mo wych oraz PR
w kra ju i za gra ni cą – ostat nie by ły fi nan so wa ne ze
środ ków pro jek tu stra te gii. 

Dzię ki po mo cy człon ków kla stra moż na je dy nie
sfi nan so wać wy jaz dy na tar gi, wi zy ty przed się -
biorstw, pre zen ta cje dla głów nych klien tów. 

Z po wo du bra ku środ ków na re gu lar ne dzia ła nia
trud no jest ge ne ro wać toż sa mość re gio nal ną kla stra,
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wzmoc nie nie wi ze run ku bran ży i lob bing na rzecz roz-
wią zań przy chyl nych pro duk cji eko lo gicz nej. 

Umię dzy na ro do wie nie – pią ty z opi sy wa -
nych w dok try nie ob sza rów funk cjo no wa nia kla stra,
w przy pad ku „Do li ny” opar ty jest przede wszyst kim
na do tych cza so wej prak ty ce fir my Sym bio. Fir ma ma
już wie lu od bior ców na ca łym świe cie, a dzię ki eli-
mi no wa niu ba rier han dlo wych oraz wzmoc nie niu
sys te mów trans por to wych i ko mu ni ka cyj nych ma
też du żo lep sze wa run ki prze pły wu za so bów oraz
zwięk szo ną spe cja li za cję łań cu cha war to ści po za gra-
ni ca mi kra ju. 

Za rów no dla prze my słu, jak i re gio nów otwar cie
no wych ryn ków oraz zna le zie nie i przy cią gnię cie no-
wych part ne rów do współ pra cy jest w dzi siej szych cza-
sach nie zbęd ne. Dla te go też ini cja ty wa two rze nia kla-
strów po win na wspie rać swo ich człon ków pod czas
dzia łań mię dzy na ro do wych; po win na być rów nież
otwar ta na dal szą eks pan sję mię dzy na ro do wą.

Obec nie kla ster sta ra się or ga ni zo wać (ale nie fi-
nan so wać) wy jaz dy na mię dzy na ro do we wy da rze nia
ty pu tar gi, wy sta wy; wspar cie współ pra cy mię dzy -
na ro do wej od by wa się po przez Po li tech ni kę Lu bel -
ską i udział w pro jek cie ba daw czym w ra mach 7. Pro-
gra mu Ra mo we go.

Kla ster sta ra się rów nież na wią zy wać kon tak ty
z po dob ny mi/kom ple men tar ny mi mię dzy na ro do -
wy mi kla stra mi i zbie rać środ ki na zor ga ni zo wa nie
za gra nicz nych wi zyt w tych kla strach.

Wnio ski

na li zo wa ny przy kład „Do li ny Eko lo gicz nej
Żyw no ści” ma zna mio na wzor co wych ini cja-
tyw kla stro wych. Przede wszyst kim mo że -

my za ob ser wo wać sku tecz ną in ter wen cję ad mi ni -
stra cji pu blicz nej w pierw szej fa zie po wsta wa nia ini-
cja ty wy i ka pi ta łu spo łecz ne go wo kół niej. Moż na po-
wie dzieć, że wła dze re gio nu by ły jed nym z ini cja to -
rów, do rad ców po wsta ją cej kon cep cji oraz sfi nan -
so wa ły po wsta nie stra te gii i wi zji „Do li ny”. „Do li -
na” ma jed no przed się bior stwo (Sym bio), któ re jest
głów nym spraw cą ca łe go przed się wzię cia, a wcze -
śniej by ło ak ty wa to rem dzia łań ma ją cych na ce lu
struk tu ra li zo wa nie i wpro wa dze nie w ży cie po my -
słu „Do li ny”. Trzo nem kla stra są rów nież in ni przed-
się bior cy – rol ni cy – pro du cen ci żyw no ści eko lo -
gicz nej, dla któ rych ist nie je peł na moż li wość włą cze -
nia się do ini cja ty wy, a ba rie ry do stę pu są nie wiel -
kie (kwe stia prze sta wie nia pro duk cji na eko lo gicz -
ną). Skład ki człon kow skie rów nież nie są wy so kie
(ok. 100 zł/rok dla człon ków in dy wi du al nych
i 1000 zł dla firm wspie ra ją cych).

Istot nym man ka men tem po cząt ko wo spraw nie
pro wa dzo ne go pro ce su roz wo ju „Do li ny Eko lo gicz -
nej Żyw no ści” jest brak jej fi nan so wa nia ze środ ków
pu blicz nych, któ re to fi nan so wa nie, zda niem spe cja-
li stów, jest nie zbęd ne na po cząt ku funk cjo no wa nia
kla stra (na wet przez okres trzech la t18)). Oka zu je
się bo wiem, że mi mo sfi nan so wa nia stra te gii roz wo-
ju (ze środ ków unij nych), wła dze re gio nu lu bel -

skie go prze sta ły się in te re so wać po wsta łym sto wa -
rzy sze niem, a co za tym idzie – prze sta ły fi nan so -
wać funk cjo no wa nie po wsta łej struk tu ry. Cho ciaż
przy czyn ta kie go sta nu rze czy mo że być wie le
(brak świa do mo ści skut ków ta kie go dzia ła nia, brak
kon se kwen cji w dzia ła niu, brak wo li po li tycz nej,
zmia na władz), to jed nak wszyst kie one są da le ce
nie zro zu mia łe, tym bar dziej że fi nan so wa ne są ko-
lej ne pro jek ty po wsta wa nia no wych ini cja tyw kla-
stro wych (np. kla ster ener ge tycz ny). Skut ki ta kich
de cy zji są już wi docz ne w re gio nach – wie le ini cja -
tyw kla stro wych po pod pi sa niu sto sow ne go po ro -
zu mie nia umie ra śmier cią na tu ral ną bez wspar cia
fi nan so we go (np. kla ster ka la fio ro wo -bro ku ło wy,
Epo ka Gry czo ka). 

Fakt, że wła dze re gio nal ne, któ re przez znaw ców
te ma tu są uwa ża ne za jed ną z głów nych sił na pę do -
wych suk ce su ini cja tyw kla stro wych, kon cen tru ją się
na two rze niu no wych kla strów, a nie na ak ty wa cji
i wspie ra niu ist nie ją cych oraz brak od po wied nie go bu -
dże tu ope ra cyj ne go na funk cjo no wa nie ini cja ty wy mo -
gą do pro wa dzić do sy tu acji, w któ rej ja ko re gion i kraj
za prze pa ści my wiel ką szan sę roz wo ju, ja ką da je
nam na rzę dzie kla ste rin gu. Przy kład „Do li ny” po ka-
zu je, że skon cen tro wa nie się na sil nym śro do wi sku
biz ne so wym (Sym bio jest naj więk szym w Eu ro pie
pro du cen tem eko lo gicz nych owo ców mięk kich) z bar -
dzo sil nym i spraw nym li de rem kla stra (wła dza mi sto-
wa rzy sze nia), wpi sa nie funk cjo no wa nia kla stra
w szer szą stra te gię (Stra te gię Roz wo ju Kra ju, Stra-
te gię roz wo ju spo łecz no -go spo dar cze go Pol ski
Wschod niej), opar cie ini cja ty wy na wspól nej struk-
tu rze kon cep cyj nej kon ku ren cyj no ści („Do li na” jest
po wią za na z agro tu ry sty ką, eko -agro tu ry sty ką, tu-
ry sty ką uzdro wi sko wą, a na wet ener gią od na wial ną)
nie wy star cza ją do efek tyw ne go dzia ła nia ini cja ty wy.
Ana li za funk cjo no wa nia struk tur „Do li ny” po ka za -
ła, że wszel kie trud no ści i nie do cią gnię cia wyni ka ją
z bra ku od po wied nie go bu dże tu ope ra cyj ne go na bie -
żą ce dzia ła nia, co w kon se kwen cji ska zu je go na we -
ge to wa nie, a na wet na po wol ne ob umie ra nie.

prof. dr hab. Ewa Bo jar 
Ka te dra Eko no mii i Za rzą dza nia Go spo dar ką

Po li tech ni ki Lu bel skiej
dr Ma tyl da Bo jar 

Ka te dra Za rzą dza nia 
Po li tech ni ki Lu bel skiej

dr inż. Kor ne liusz Py lak 
Ka te dra Eko no mii i Za rzą dza nia Go spo dar ką

Po li tech ni ki Lu bel skiej
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Sum ma ry

The pur po se of the pa per is to pre sent the as ses sment of clu -
ster de ve lop ment ma na ge ment pro cess – Or ga nic Fo od Val-
ley ca se. The pa per pre sents al so new ap pro ach to clu ster as
a to ol of re gion de ve lop ment po li cy, in par ti cu lar of be ing wi -
thin it – clu ster po li cy. Fur ther in the pa per the re are pre sen -
ted pha ses of ana ly sed clu ster de ve lop ment and cha rac te ri -
sed are as of Or ga nic Fo od Val ley de ve lop ment ma na ge ment.
As a re sult of con duc ted ana ly ses one can say, the even if Or-
ga nic Fo od Val ley has so me fe atu res of mo del clu ster in i tia -
ti ve, the re are si gni fi cant pro blems with lack of fi nan cial re-
so ur ces and sup port from re gio nal go vern ment, which de als
ra ther with cre ating new clu sters apart from en han cing ex-
i sting, cru cial for re gio nal de ve lop ment in i tia ti ves. 

bojar:bojar  10/15/2008  3:16 PM  Page 25



przegląd26

Wprowadzenie

a pre zen to wa ne w ni niej szym ar ty ku le
wy ni ki ba da nia do ty czą nie zba da nej do -
tąd w Pol sce pro ble ma ty ki ocze ki wań ja -

poń skich in we sto rów zwią za nych z pod ję ciem
dzia łal no ści go spo dar czej w na szym kra ju oraz
stop nia ich speł nie nia. Ten wą tek ba dań wy da je
się nie zwy kle istot ny. Speł nio ne ocze ki wa nia mo -
gą być bo wiem waż nym sty mu lan tem na pły wu
ka pi ta łu w po sta ci in we sty cji za gra nicz nych, na to -
miast ocze ki wa nia nie speł nio ne sta ją się je go
desty mu lan tem.

Ska la bez po śred nich in we sty cji za gra nicz nych
firm ja poń skich w Pol sce

e dług da nych Na ro do we go Ban ku Pol skie -
go war tość zo bo wią zań z ty tu łu ja poń skich
za gra nicz nych in we sty cji bez po śred nich

na ko niec 2006 r. wy nio sła 1 062,6 mln USD
(0,85% ogó łu war to ści zo bo wią zań Pol ski z ty tu łu
za gra nicz nych in we sty cji bez po śred nich). W kwo -
cie tej war tość ka pi ta łów wła snych i re in we sto wa -
nych zy sków net to sta no wi ła 46,3% (492,5 mln
USD), na to miast kwo ta zo bo wią zań z ty tu łu kre -
dy tów otrzy ma nych od udzia łow ców za gra nicz nych
po mniej szo na o war tość na leż no ści spół ek z ty tu łu
kre dy tów udzie lo nych wspól ni kom za gra nicz nym
aż 53,7% (570,1 mln USD)1). 

Głów ny Urząd Sta ty stycz ny ogło sił, że na ko -
niec 2006 r. w Pol sce pro wa dzi ło dzia łal ność 66
pod mio tów z udzia łem ka pi ta łu ja poń skie go2). 

Na li ście naj więk szych in we sto rów za gra nicz -
nych (in we sty cje prze kra cza ją ce 1 mln USD) spo -
rzą dza nej przez Pol ską Agen cję In for ma cji i In we -
sty cji Za gra nicz nych, we dług sta nu na ko -
niec 2006 r., znaj do wa ło się 20 przed się biorstw ja -
poń ski ch3). 

Po cząw szy od 2003 r. na pływ ja poń skich in we sty -
cji za gra nicz nych sta le wzra stał. Na ko niec 2006 r.
wy niósł 314 mln USD, tj. o 13 mln USD wię cej ani -
że li w ro ku po przed nim. Naj więk szy udział ja poń -
skich BIZ w ogó le na pły wu ka pi ta łu w for mie
przed mio to wych in we sty cji od no to wa no w la -
tach 2003 i 2005. Wy niósł on ko lej no 3,16 i 3,15%
(ta be la 1). 

Ocze ki wa nia ja poń skich in we sto rów 
za gra nicz nych zwią za ne z pod ję ciem 
dzia łal no ści go spo dar czej w Pol sce4)

y ni ki ba da nia wska za ły, że naj waż niej -
szym5) mo ty wem po dej mo wa nia przez ja -
poń skich in we sto rów za gra nicz nych dzia -

łal no ści go spo dar czej w Pol sce by ły „niż sze kosz ty
pra cy”. Po zo sta łe mo ty wy z gru py mo ty wów kosz -
to wych („niż sze ce ny nie ru cho mo ści”, „niż sze ce -
ny su row ców lub pół fa bry ka tów”, „niż sze ce ny
ener gii elek trycz nej”, „mniej sze na kła dy na ochro -

Bezpośrednie inwestycje
zagraniczne firm japońskich 
w Polsce

Mał go rza ta Ja wo rek, Wło dzi mierz Ka ra szew ski

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie: Za gra nicz ne in we sty cje bez po śred nie w Pol sce w 2003 ro ku,  NBP, War sza wa 2004,
s. 123–124; Za gra nicz ne in we sty cje bez po śred nie w Pol sce w 2005 ro ku, NBP, War sza wa, sty czeń 2007, s. 104; Za gra nicz ne
in we sty cje bez po śred nie w Pol sce w 2006 ro ku, NBP, War sza wa 2008, s. 114.

Tab. 1. Udział ja poń skich bez po śred nich in we sty cji za gra nicz nych w stru mie niach na pły -
wu bez po śred nich in we sty cji za gra nicz nych do Pol ski w la tach 1996–2006 (w mln USD, %)

Wy szcze gól nie nie
La ta

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006

Ogó łem na pływ ka pi ta łu 4498 4908 6365 7270 9341 5713 4131 4123 12355 9515 18942

Ja poń skie BIZ 8 7 99 -3 39 32 -173 130 187 301 314

Udział ja poń skich BIZ w na pły wie
ka pi ta łu ogó łem 0,18 0,14 1,56 -0,04 0,42 0,56 -4,19 3,15 1,51 3,16 1,66
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nę śro do wi ska”) zo sta ły ulo ko wa ne na od le głych
miej scach – od ósme go do je de na ste go. 

Przy po dej mo wa niu przez ja poń skich in we sto -
rów za gra nicz nych dzia łal no ści go spo dar czej w Pol -
sce bar dzo waż ne by ły mo ty wy zwią za ne z ryn kiem.
An kie to wa ni in we sto rzy ulo ko wa li trzy z nich
wśród pię ciu w hie rar chii waż no ści: „two rze nie no -
wych ryn ków zby tu” (dru gie), „pew ność ist nie ją -
cych ryn ków zby tu” (trze cie), „niż szy sto pień kon -
ku ren cyj no ści lo kal nych firm” (pią te miej sce).

Mniej sze zna cze nie niż w gru pie mo ty wów ryn -
ko wych in we sto rzy za gra nicz ni ob ję tych ba da niem
spół ek przy pi sa li czyn ni kom okre śla nym ja ko po li -
tycz ne i za opa trze nio we. Po ziom wskaź ni ka waż -
no ści ob li czo ny dla mo ty wu po li tycz ne go („mniej -
sze ob cią że nia po dat ko we”) usy tu ował go na
czwar tym miej scu, mo tyw „mniej sze ba rie ry im -
por to we” zna lazł się na miej scu szó stym.

Naj mniej waż ne oka za ły się ta kie mo ty wy, jak:
„mniej ha mul ców ad mi ni stra cyj nych” i „dłuż szy
czas pra cy”. 

Opi sa ne mo ty wy oraz przy pi sa ny im po ziom
waż no ści ilu stru je wy kres 1.

Sto pień speł nie nia ocze ki wań ja poń skich
in we sto rów za gra nicz nych

aj wyż szy sto pień speł nie nia ocze ki wań6)

ja poń skich in we sto rów zwią za nych z pod -
ję ciem dzia łal no ści go spo dar czej w Pol sce

do ty czył mo ty wów „orien ta cji ryn ko wej”, by ły to
ko lej no „two rze nie no wych ryn ków zby tu” (0,90),
„pew ność ist nie ją cych ryn ków zby tu i niż szy sto -
pień kon ku ren cyj no ści lo kal nych firm” (0,80).
W zde cy do wa nie niż szym stop niu zo sta ły speł nio -
ne mo ty wy „orien ta cji kosz to wej”. Sto pień speł -
nie nia ocze ki wań w sto sun ku do mo ty wu, któ ry
oka zał się naj waż niej szy w opi nii ja poń skich in -
we sto rów za gra nicz nych przy po dej mo wa niu dzia -

łal no ści go spo dar czej w Pol sce – niż sze kosz ty pra -
cy – wy niósł je dy nie 0,36. Dwa mo ty wy z tej gru -
py, tj. „niż sze ce ny ener gii elek trycz nej” i „mniej
ha mul ców ad mi ni stra cyj nych” w opi nii re spon -
den tów nie zo sta ły speł nio ne (-0,33). W naj wyż -
szym stop niu nie speł nio ne zo sta ło ocze ki wa nie
zwią za ne z mo ty wem „dłuż szy czas pra cy” (-0,44)
– wy kres 2. 

Ce lem opi sy wa ne go ba da nia, oprócz iden ty fi ka -
cji mo ty wów i stop nia ich speł nie nia, by ło tak że roz -
po zna nie czyn ni ków ogra ni cza ją cych roz wój przed -
się biorstw bez po śred nie go in we sto wa nia ja poń skich
in we sto rów w Pol sce. Uzy ska ne wy ni ki wska za ły, że
naj waż niej szym z nich jest nie za do wa la ją ca in fra -
struk tu ra tech nicz na (wskaź nik waż no ści 0,76).
Na dru gim miej scu zna lazł się wa dli wy sys tem praw -
ny (0,73), a na trze cim nad mier ny fi ska lizm pań stwa
(0,70). Mniej sze zna cze nie ja poń scy in we sto rzy za -
gra nicz ni przy pi sa li ta kim czyn ni kom ogra ni cza ją -
cym, jak: „nie sta bil ność pra wa” (0,67), „od dzia ły wa -
nie związ ków za wo do wych” (0,65), „bra ki w in fra -
struk tu rze te le ko mu ni ka cyj nej” (0,58). Po ziom
wskaź ni ka waż no ści dla czyn ni ka „wa dli wość roz -
wią zań sys te mo wych w dzie dzi nie go spo dar ki” usy -
tu ował go na siód mym miej scu. Sto sun ko wo ma ło
istot nym czyn ni kiem ogra ni cza ją cym roz wój ob ję -
tych ba da niem przed się biorstw był „brak ka pi ta łu”.
Re spon den ci upla so wa li ten czyn nik do pie ro na dzie -
wią tym miej scu. Naj mniej waż ne oka za ły się:
„wpływ pań stwa, po zo sta ło ści go spo dar ki cen tral nie
pla no wa nej” (0,36) oraz „pro wa dzo na przez rząd po -
li ty ka go spo dar cza” (0,35). 

Pre zen to wa ne ba da nie zo sta ło wy ko rzy sta ne
tak że dla za po zna nia się z opi nią in we sto rów ja poń -
skich na te mat sty mu lan tów i de sty mu lan tów na pły -
wu w przy szło ści ka pi ta łu za gra nicz ne go do Pol ski. 

In te re su ją ce jest, że 100% re spon den tów wy ra zi -
ło po gląd, że czyn ni ka mi sty mu lu ją cy mi na pływ ka -
pi ta łu za gra nicz ne go do Pol ski jest człon ko stwo
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,

Wy kres 1. Ocze ki wa nia ja poń skich in we sto rów za gra nicz nych zwią za ne z pod ję ciem dzia łal -
no ści go spo dar czej w Pol sce

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie ba da nia.
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Wy kres 2. Sto pień speł nie nia ocze ki wań zwią za nych z pod ję ciem przez ja poń skich in we sto -
rów za gra nicz nych dzia łal no ści gospodarczej w Pol sce 

Wy kres 3. Czyn ni ki ogra ni cza ją ce moż li wo ści roz wo jo we przed się biorstw bez po śred nie go
in we sto wa nia w Pol sce

Wy kres 4. Czyn ni ki sty mu lu ją ce i de sty mu lu ją ce na pływ bez po śred nich in we sty cji za gra -
nicz nych do Pol ski

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie prze pro wa dzo ne go ba da nia.

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie prze pro wa dzo ne go ba da nia.

Źró dło: opra co wa nie wła sne na pod sta wie prze pro wa dzo ne go ba da nia.
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w Unii Eu ro pej skiej oraz wzrost go spo dar czy. Nie co
mniej re spon den tów, tj. 81,8%, wska za ło sta bil ność
pro wa dzo nej po li ty ki ja ko czyn nik, któ ry po zy tyw nie
bę dzie od dzia ły wać na wiel kość na pły wu ka pi ta łu za -
gra nicz ne go w for mie BIZ do Pol ski. Na to miast 9,1%
wska za ło ten czyn nik ja ko de sty mu lu ją cy. Stan pra -
wo rząd no ści kra ju zo stał wska za ny ja ko sty mu lant
w opi nii 71,7% re spon den tów, a 9,1% an kie to wa nych
stwier dzi ło, że jest to czyn nik de sty mu lu ją cy. Naj wię -
cej re spon den tów – 36,4% wska za ło sy tu ację po li tycz -
ną ja ko czyn nik nie sprzy ja ją cy na pły wo wi BIZ
do Pol ski, na to miast po nad po ło wa re spon den tów
stwier dzi ła, że jest to czyn nik za chę ca ją cy do pod ję cia
in we sty cji za gra nicz nych w na szym kra ju.

Pod su mo wa nie

rzed sta wio ne wy ni ki ba da nia, zwłasz cza
w czę ści ocze ki wań in we sto rów ja poń skich
zwią za nych z pro wa dze niem dzia łal no ści

w Pol sce, są zbli żo ne do wy ni ków więk szo ści prze -
pro wa dzo nych w tym za kre sie ba dań obej mu ją -
cych ogół in we sto rów za gra nicz nych w na szym
kra ju. Nie za leż nie od kra ju in we sto ra, do mi nu ją
tu wy raź nie mo ty wy ryn ko we i kosz to we. Zna jąc
pro za so bo wą orien ta cję in we sto rów ja poń skich
w ich za gra nicz nej eks pan sji, moż na by ło spo dzie -
wać się du że go zna cze nia, a na wet do mi na cji, mo -
ty wu „niż sze kosz ty pra cy”, na to miast pew nym
za sko cze niem jest ni ska po zy cja mo ty wów za opa -
trze nio wych.

Opi sa ne w ni niej szym opra co wa niu wy ni ki do ty -
czą ce stop nia speł nie nia ocze ki wań w istot nym stop -
niu rów nią się od prze pro wa dzo ne go kil ka lat wcze -
śniej ba da nia, z za sto so wa niem tej sa mej me to dy ki,
w ska li ogó łu in we sto ró w7). To nie tyl ko upływ cza -
su, ale praw do po dob nie tak że na sta wie nie in we sto -
rów spra wi ło, że wska za ny przez ogół in we sto rów
ja ko speł nio ny w naj wyż szym stop niu mo tyw „niż -
sze kosz ty pra cy” in we sto rzy ja poń scy usy tu owa li
do pie ro na pią tym miej scu w hie rar chii stop nia speł -
nie nia. W znacz nie więk szym stop niu niż w od czu -
ciu ogó łu in we sto rów nie speł ni ły się ocze ki wa nia
in we sto rów ja poń skich w sto sun ku do „cza su pra -
cy”, „niż szych cen su row ców i pół fa bry ka tów” „lep -
szych moż li wo ści za opa trze nia”. In we sto rzy ja poń -
scy, po dob nie jak ogół in we sto rów, sy gna li zu ją nie -
speł nie nie ocze ki wa nia co do „mniej szych ha mul -
ców ad mi ni stra cyj nych”.

dr hab Wło dzi mierz Ka ra szew ski, prof. UMK
dr inż. Mał go rza ta Ja wo rek

Uni wer sy tet Mi ko ła ja Ko per ni ka w To ru niu

PRZY PI SY
1) Za gra nicz ne in we sty cje bez po śred nie w Pol sce w 2006 ro ku,
NBP, War sza wa 2008, s. 123–124.
2) Dzia łal ność go spo dar cza pod mio tów z ka pi ta łem za gra -
nicz nym w 2006 ro ku, GUS, War sza wa 2007, s. 42.
We dług in for ma cji ze bra nych przez Ja poń ską Or ga ni za cję
Han dlu Za gra nicz ne go – JE TRO (Ja pan Exter nal Tra de Or -

ga ni za tion), na ko niec paź dzier ni ka 2007 r. pro wa dzi ło w Pol -
sce dzia łal ność 160 jed no stek z ka pi ta łem ja poń skim, z cze -
go 63 (uwzględ nia jąc za kła dy, któ re jesz cze nie roz po czę ły
pro duk cji) w bran ży wy twór czej.
3) List of Ma jor Fo re ign In ve stors in Po land by Co un try of Ori gin
of the Ca pi tal, with Com ment, PA IiIZ, War sza wa 2007, s. 43–44.
4) Ba da nie pn. Ja poń skie bez po śred nie in we sty cje za gra nicz -
ne w Pol sce – sty mu lan ty, speł nie nie ocze ki wań, któ re go wy -
ni ki za pre zen to wa no w ni niej szym opra co wa niu, zo sta ło zre -
ali zo wa ne w kwiet niu 2008 r. z udzia łem au to rów ni niej sze -
go opra co wa nia i Ewy Żar skiej. Ba da niem ob ję to przed się -
bior stwa ja poń skie, któ re pod ję ły bez po śred nią in we sty cję
za gra nicz ną w Pol sce. Licz ba pod mio tów przy ję ta za ba zę
do od nie sie nia wy ni ków ba da nia wy nio sła 75. Na rzę dziem
w ba da niu był au tor ski kwe stio na riusz ba daw czy, któ ry za -
wie rał głów nie py ta nia za mknię te wie lo wa rian to we, któ re
umoż li wia ły jed nak do pi sa nie wła snych opcji do ka fe te rii od -
po wie dzi. Uzy ska no łącz nie 11 pra wi dło wo wy peł nio nych
kwe stio na riu szy, co sta no wi zwrot ność na po zio mie 14,7%. 
Wszyst kie przed się bior stwa bio rą ce udział w ba da niu zor ga -
ni zo wa ne by ły w for mie spół ek z ogra ni czo ną od po wie dzial -
no ścią. Udział ka pi ta łu za gra nicz ne go w ka pi ta le za kła do -
wym dzie wię ciu ba da nych przed się biorstw kształ to wał się
na po zio mie 100% (dwa pod mio ty nie po da ły in for ma cji do -
ty czą cej wiel ko ści udzia łu ka pi ta łu za gra nicz ne go w ka pi ta -
le za kła do wym). Dwa przed się bior stwa, któ re wzię ły udział
w ba da niu, po wsta ły w wy ni ku prze ję cia ist nie ją cych wcze -
śniej przed się biorstw, tzn. za ku pu udzia łów w spół kach
z ogra ni czo ną od po wie dzial no ścią, na to miast dzie więć przed -
się biorstw po wsta ło w wy ni ku in we sty cji ty pu gre en field –
no we przed się wzię cia. Sześć z dzie wię ciu pod mio tów po da ło
rok po wsta nia spół ki, trzy z nich po wsta ły w ro ku 2006
i po jed nym w ro ku 1995, 2001 oraz 2007.
5) Przy opra co wy wa niu wy ni ków ba dań do ty czą cych ocze ki -
wań wy ko rzy sta no wskaź nik waż no ści ob li cza ny we dług po -
niż szej for mu ły:

;

gdzie: W – wskaź nik waż no ści; i – in deks oce ny; ni – licz ba
wska zań da ne go czyn ni ka na i -tym miej scu, k – mak sy mal -
na oce na w ska li od 1 do k (wska za nie ko lej no ści czyn ni ków
ozna cza ło przy pi sa nie im wag w od wrot nej ko lej no ści); N –
licz ba re spon den tów, któ rzy udzie li li od po wie dzi na py ta nie;
wi – oce na od po wia da ją ca miej scu czyn ni ka i. 
6) Po ziom speł nie nia ocze ki wań zwią za nych z po szcze gól ny -
mi mo ty wa mi ob li czo no ja ko śred nią aryt me tycz ną wa żo ną
od wska zań: 1 – gdy ocze ki wa nie zo sta ło speł nio ne; 0 – gdy
ocze ki wa nie zo sta ło speł nio ne czę ścio wo; -1 – gdy ocze ki wa -
nie nie zo sta ło speł nio ne.
7) W. KA RA SZEW SKI, Bez po śred nie in we sty cje za gra nicz ne.
Pol ska na tle świa ta, „Dom Or ga ni za to ra” TNOiK, To -
ruń 2004, s. 240–243.

Sum ma ry

The ar tic le pre sents the out co me of the re se arch on the is sue
that has not be en su rvey ed so far – na me ly, expec ta tions of
Ja pa ne se in ve stors re la ting to un der ta king bu si ness ac ti vi ty in
Po land and the de gree of the ir ful fil l ment. Mo re over, the re
was pre sen ted an eva lu ation of so me fac tors that li mit expan -
sion po ssi bi li ties of com pa nies with the Ja pa ne se ca pi tal ope -
ra ting in Po land. This eva lu ation was wor ked out by Ja pa ne -
se in ve stors. Al so, the ar tic le shows the sti mu lants and de sti -
mu lants of the fur ther in flow of fo re ign di rect in ve st ment in -
to Po land. The pre sen ta tion of the re se arch re sults was pre ce -
ded by the di scus sion of the sca le of the Ja pa ne se ca pi tal in flow
in to Po land in a form of fo re ign di rect in ve st ment.
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Wpro wa dze nie 

raz ze wzra sta ją cym uprze my sło wie niem
po ja wia się pro blem co raz więk szej emi sji
za nie czysz czeń oraz wy twa rza nia róż ne go

ro dza ju od pa dów. W po bli żu du żych sku pisk ludz -
kich two rzo ne są za kła dy prze my sło we, co po wo du -
je ku mu lo wa nie w tym ob sza rze za nie czysz czeń
i w kon se kwen cji ob ni ża zna czą co ja kość ży cia.
Na ogół bez po śred nie skut ki za nie czysz czeń są sła bo
wi docz ne dla prze cięt ne go czło wie ka. Je dy nie w du -
żych aglo me ra cjach, ta kich jak Ate ny czy Lon dyn,
skut ki za nie czysz cze nia są tak znacz ne, że przy bie -
ra ją one po stać smo gu. Ist nie ją też aglo me ra cje miej -
skie, np. Tian jin (Chi ny), w któ rych miesz kań cy
z po wo du smo gu przez ca ły rok nie wi dzą słoń ca. 

Kwe stia emi sji za nie czysz czeń nie jest tyl ko pro -
ble mem za kła dów prze my sło wych. Z prze pro wa dzo -
nych ba dań wy ni ka, że aż 40 % emi sji dwu tlen ku
wę gla i 18 % dwu tlen ku siar ki po wsta je w wy ni ku
niskiej emi sji, czy li emi sji ko mu ni ka cyj nej i emi sji
po cho dzą cej z lo kal nych ko tłow ni wę glo wych i in dy -
wi  du al nych pa le nisk do mo wych. W związ ku z tym
po li ty ka zmniej sza nia emi sji za nie czysz czeń po win -
na być prze pro wa dza na dwu to ro wo. Z jed nej stro ny
po win no ob ni żać się emi sję z du żych za kła dów prze -
my sło wych, z dru giej stro ny po win na być ob ni ża na
emi sja z go spo darstw do mo wych, sa mo cho dów, ma -
łych przed się biorstw. Nie jest to moż li we jed nak bez
wzro stu świa do mo ści eko lo gicz nej spo łe czeń stwa1).

Pra wo Am dah la

a mo zmniej sze nie emi sji z du żych za kła -
dów prze my sło wych bę dzie pro wa dzi ło
do nie współ mier nych efek tów, je że li nie

zo sta nie zmniej szo na emi sja z in nych źró deł.
Stwier dze nie to moż na po twier dzić, wy ko rzy stu jąc
pra wo Am dah la stoso wa ne w in for ma ty ce do okre -
śla nia przy spie sze nia pro ce sów. Pra wo to mó wi, że
je że li część pro ce su zaj mu ją ca obec nie x% cza su
zosta nie przy spie  szona n-krot nie, to cały pro ces 

zosta nie przy spieszo ny ra zy.

Pra wo Am dah la moż na za adop to wać na po trze -
by eko lo gii, za stę pu jąc po ję cie „przy spie sze nia pro -

ce su” po ję ciem „zmniej sze nie emi sji”. Pra wo to dla
eko lo gii bę dzie za tem brzmia ło na stę pu ją co: je że li
na za nie czysz cze nie śro do wi ska ma wpływ czyn nik
ma ją cy udział x% w cał ko wi tym za nie czysz cze niu,
to n-krotnie zmniej sze nie je go emi sji spo wo du je

-krotne zmniej sze nie cał ko wi tej emi sji. 

W przy pad ku emi sji dwu tlen ku wę gla, je że li po zo -
sta ła emi sja wy no si 60% (czy li x = 60%), to jej dwu -
krot ne zmniej sze nie (n = 2) spo wo du je

, czy li 1,4-krot ne zmniej sze nie 

cał ko wi tej emi sji.
Ry su nek 1 ilu stru je wpływ zmniej sza nia jed ne -

go czyn ni ka na cał ko wi te zmniej sze nie za nie czysz -
czeń przy za ło że niu je go 60-proc. udzia łu w cał ko -
wi tej emi sji za nie czysz czeń. Z ry sun ku te go wi dać
wy raź nie, że bez re duk cji za nie czysz czeń ze źró deł
emi sji ni skiej, cał ko wi te zmniej sze nie emi sji mo że -
my uzy skać je dy nie na po zio mie nie wie le po nad -
dwu krot nym. Do zmniej sze nia emi sji ni skiej ko -
niecz na jest od po wied nia świa do mość eko lo gicz na
spo łe czeń stwa. Na le ży jed nak pa mię tać rów nież
o tym, że sa mo zmniej sze nie emi sji ni skiej bez
zmniej sze nia po zo sta łych emi sji, rów nież nie mo -
że przy nieść du żo lep sze go re zul ta tu. Ko niecz na
jest za tem od po wied nia po li ty ka pro wa dzą ca
do zmniej sza nia każ de go ro dza ju emi sji.
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Kla sy fi ka cja po wia tów we dług
świa do mo ści eko lo gicz nej 

Ke sra Ner mend

Rys. 1. Wpływ zmniej sze nia czyn ni ka ma ją ce -
go 60% udzia łu w cał ko wi tej emi sji na cał ko wi -
te zmniej sze nie emi sji we dług pra wa Am dah la
Źró dło: opra co wa nie wła sne.
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Świa do mość eko lo gicz na

ed nym z waż niej szych czyn ni ków wpły wa -
ją cych na wiel kość emi sji za nie czysz czeń jest
świa do mość eko lo gicz na spo łe czeń stwa, i to

za rów no na szcze blu de cy zyj nym, jak i na po zio mie
człon ka spo łe czeń stwa. O wy ko rzy sty wa nych środ-
kach tech nicz nych i ilo ści wy rzu ca nych od pad ków de-
cy du ją za rów no pre ze si firm, jak i wła ści cie le  miesz -
kań np. przez wy bór od po wied nie go pie ca ogrzewa -
ją ce go miesz ka nie. O ile jed nak pre ze si firm mo gą być
zo bli go wa ni do od po wied nie go po dej ścia eko lo gicz -
ne go przez od po wied nie prze pi sy i nad zór, o ty le
w przy pad ku osób pry wat nych i ma łych firm nad zór
jest o wie le trud niej szy do spra wo wa nia ze wzglę du
na ich li czeb ność. W tym przy pad ku czę sto głów nym
czyn ni kiem de cy du ją cym o za cho wa niu jest ich
świa do mość eko lo gicz na 2).

Na le ży za tem od po wie dzieć so bie na py ta nie, jak
na prze strze ni ostat nich lat zmie ni ła się świa do mość
eko lo gicz na spo łe czeń stwa. Nie tyl ko na ile ro zu -
mie my po trze bę dzia łań pro eko lo gicz nych, ale też
na ile je ste śmy w sta nie po nieść pew ne kosz ty
na rzecz zmniej sze nia za nie czysz cze nia śro do wi ska.
Od po wiedź na to py ta nie mo że my uzy skać dzię ki ba-
da niom an kie to wym. Jed nak, aby da wa ły one ob raz
ca łe go kra ju, na le ża ło by prze pro wa dzić je na bar dzo
du żej licz bie re spon den tów, co wią że się z du ży mi
kosz ta mi. Po nad to za wsze po zo sta je tu taj wąt pli wość,
na ile re pre zen ta tyw na jest gru pa ba da nych. Na le -
ży pa mię tać o tym, że ist nie je bar dzo du ża gru pa osób
ni gdy niebio rą ca udzia łu w te go ty pu ba da niach z po -
wo du bra ku cza su, nie chę ci do od po wia da nia na py -
ta nia czy też ze wzglę du na wy so ki koszt do tar cia
do du żej liczby re spon den tów z okre ślo nej gru py spo -
łecz nej (np. rol ni ków miesz ka ją cych da le ko od miast).
In nym ele men tem zmniej sza ją cym wia ry god ność ba-
dań an kie to wych jest ich de kla ra tyw ność. Re spon -
den to wi zada je się py ta nie, jak za cho wał by się
w okre ślo nej sy tu acji, on jed nak czę sto od po wia da,
jak chciał by się za cho wać, a fak tycz nie za cho wu je się
zu peł nie ina czej. Wy ni ka stąd, że ba da nia an kie to -
we na le ży uzu peł nić o in ne go ro dza ju ba da nia po zwa-
la ją ce okre ślić sto pień ich wia ry god no ści. 

Do naj bar dziej wia ry god nych na le żą da ne gro ma-
dzo ne przez Głów ny Urząd Sta ty stycz ny na pod sta -
wie in for ma cji prze ka za nych z jed no stek sa mo rzą du
te ry to rial ne go. Da ne do ty czą ce eko lo gii znaj du ją się
w ka te go rii „stan i ochro na śro do wi ska”. Na ich pod-
sta wie moż na stwo rzyć zmien ne okre śla ją ce po śred -
nio za cho wa nia pro eko lo gicz ne. W dal szej czę ści ar-
ty ku łu zo sta ną przed sta wio ne wy ni ki ba dań na pod -
sta wie tych da nych.

Do bór zmien nych dia gno stycz nych

iorąc pod uwagę do stęp ność da nych ja ko
naj mniej szą ana li zo wa ną jed nost kę te-
ry to rial ną przy ję to po wiat (wiej ski i miej -

sko -wiej ski). Po wia ty miej skie nie zo sta ły wzię te
pod uwa gę ze wzglę du na in ny do stęp ny za kres

wskaź ni ków. Z ba zy GUS za la ta 2002–2006 po bra-
no na stę pu ją ce da ne: � lud ność ogó łem � licz ba
firm ogó łem � ście ki od pro wa dza ne przez lud ność,
� ście ki oczysz cza ne w oczysz czal niach ko mu nal -
nych � ście ki od pro wa dza ne przez prze mysł ogó -
łem � ście ki oczysz cza ne w oczysz czal niach prze-
my sło wych ogó łem � emi sja za nie czysz czeń py ło -
wych � emi sja za nie czysz czeń ga zo wych � za nie -
czysz cze nia py ło we za trzy ma ne lub zneu tra li zo wa -
ne w urzą dze niach do re duk cji � za nie czysz cze nia
ga zo we za trzy ma ne lub zneu tra li zo wa ne w urzą dze -
niach do re duk cji.

Wskaź ni ki te mó wią o war to ściach ogól nych.
W ce lu okre śle nia świa do mo ści eko lo gicz nej ko-
niecz ne jest od nie sie nie war to ści ogól nych do licz -
by lud no ści w przy pad ku za nie czysz czeń ko mu -
nal nych i do licz by firm w przy pad ku za nie -
czysz czeń prze my sło wych. Więk szość za nie -
czysz czeń ga zo wych i py ło wych emi tu ją głów nie
elek trow nie i du że elek tro cie płow nie. Na le ży pa-
mię tać o tym, że wiel kość ich emi sji za le ży od licz -
by firm, dla któ rych są do staw ca mi ener gii elek-
trycz nej i ogrze wa nia. Niż sza emi sja za nie czysz -
czeń ozna cza bar dziej oszczęd ną go spo dar kę ener-
gią elek trycz ną w fir mach i więk szy udział eko lo-
gicz nych źró deł ener gii.

Z przed sta wio nych wy żej wskaź ni ków zro bio no
osiem zmien nych: � ście ki od pro wa dza ne przez
lud ność ogó łem na 100 miesz kań ców � ście ki prze-
my sło we od pro wa dza ne ogó łem na 100 firm � emi -
sja za nie czysz czeń py ło wych na 100 firm � emi sja za-
nie czysz czeń ga zo wych na 100 firm � oczysz cza ne
ście ki ko mu nal ne w pro cen tach � oczysz cza ne ście-
ki prze my sło we w pro cen tach � za nie czysz cze nia py -
ło we za trzy ma ne lub zneu tra li zo wa ne w pro cen tach
� za nie czysz cze nia ga zo we za trzy ma ne lub zneu t-
ra li zo wa ne w pro cen tach.

Wy mie nio ne wy żej zmien ne po dzie lo no na dwie
gru py. Pierw szą gru pę zwią za no z emi sją za nie -
czysz czeń. We szły do niej zmien ne: � ście ki od pro -
wa dza ne przez lud ność ogó łem na 100 miesz kań ców
� ście ki prze my sło we od pro wa dza ne ogó łem na 100
firm � emi sja za nie czysz czeń py ło wych na 100 firm
oraz emi sja za nie czysz czeń ga zo wych na 100 firm.
Dru gą gru pę zwią za no z re duk cją za nie czysz czeń.
We szły do niej zmien ne: � oczysz cza ne ście ki ko mu-
nal ne w pro cen tach � oczysz cza ne ście ki prze my -
sło we w pro cen tach � za nie czysz cze nia py ło we za-
trzy ma ne lub zneu tra li zo wa ne w pro cen tach oraz
za nie czysz cze nia ga zo we za trzy ma ne lub zneu tra -
li zo wa ne w pro cen tach.

Ba da nia em pi rycz ne

y su nek 2 przed sta wia wy ni ki kla sy fi ka cji
zmien nych zwią za nych z emi sją za nie czysz -
czeń z wy ko rzy sta niem mia ry syn te tycz nej.

W kla sy fi ka cji na pod sta wie zmien nych eko lo gicz -
nych wy stę pu je bar dzo czę sto pro blem obiek tów
nie ty po wych. Ist nie ją za kła dy prze my sło we pro du -
ku jce na bar dzo du żą ska lę, za pew nia jąc do sta wy
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okre ślo ne go pro duk tu na po trze by jed ne go, kil ku
wo je wództw, a na wet na po trze by ca łe go kra ju. Ze
wzglę du na ogrom ną ska lę pro duk cji za nie czysz cze -
nia wy twa rza ne przez te za kła dy mo gą być cza sa mi
na wet 100-krot nie więk sze niż in nych za kła dów
prze my sło wych. Przy kła dem mo gą być ogrom ne
elek trow nie, ta kie jak: Elek trow nia Ko zie ni ce, Elek -
trow nia Po ła niec czy też Elek trow nia Beł cha tów. 

Rys. 2. Kla sy fi ka cja po wia tów na pod sta wie
zmien nych zwią za nych z emi sją za nie czysz -
czeń z wy ko rzy sta niem mia ry syn te tycz nej
(2006 r.)
Źró dło: opra co wa nie wła sne.

Z po wo du ska li wy twa rza nych za nie czysz czeń
nie ty po we obiek ty po wo du ją bar dzo sil ne znie -
kształ ce nie wy ni ków kla sy fi ka cji. Przy two rze niu
obiek tu wzor co we go po wo du ją ta kie je go usta wie -
nie w prze strze ni, że o wy ni kach kla sy fi ka cji de cy -
du ją prak tycz nie tyl ko te zmien ne, dla któ rych te
obiek ty ma ją du że war to ści. Stan da ry za cja, któ ra
zno si wpływ war to ści zmien nych na wy nik kla sy fi -
ka cji, w przy pad ku tych obiek tów po wo du je do dat -
ko we wzmoc nie nie od dzia ły wa nia zmien nych, dla
któ rych te obiek ty ma ją du że war to ści. W efek cie
w prze pro wa dzo nej kla sy fi ka cji głów ny wpływ
na wy nik mia ła zmien na emi sji za nie czysz czeń ga -
zo wych na 100 firm. Na to miast ście ki od pro wa dza -
ne przez lud ność ogó łem na 100 miesz kań ców
prak tycz nie nie ode gra ły żad nej ro li w usta le niu
wy ni ków kla sy fi ka cji. Do dat ko wym nie ko rzyst nym
efek tem ist nie nia te go ty pu obiek tów jest przy po -
rząd ko wa nie więk szo ści obiek tów do jed nej lub
dwu klas, co utrud nia ana li zę otrzy ma nych wy ni -
ków. Wi dać to wy raź nie na ry sun ku 2 gdzie 94%
po wia tów zna la zło się w dru giej i trze ciej kla sie.

W ta kiej sy tu acji za miast mier ni ka syn te tycz -
ne go3) ko niecz ne jest sto so wa nie wek to ro we go
mier ni ka syn te tycz ne go4) ze wzor ca mi usta la ny -
mi na pod sta wie pierw sze go i trze cie go kwar ty la.
Wek to ro wy mier nik syn te tycz ny do pusz cza ist -
nie nie obiek tów lep szych od wzor ca. Obiek tom

tym przy pi su je war tość więk szą od jed no ści.
Dzię ki te mu do two rze nia wzor ca nie mu szą być
wy ko rzy sty wa ne mak sy mal ne i mi ni mal ne war -
to ści zmien nych. Za miast te go ja ko war to ści mi -
ni mal ne moż na wy ko rzy stać war to ści pierw sze -
go kwar ty la i ja ko war to ści mak sy mal ne war to ści
trze cie go kwar ty la. War to ści mi ni mal ne i mak -
sy mal ne zmien nych ma ją z re gu ły obiek ty bar -
dzo nie ty po we, róż nią ce się zna czą co od po zo sta -
łych, a więc nie na da ją ce się na wy zna cza nie
wzor ca. Mo że my z pew nym uprosz cze niem przy -
jąć, że znaj du ją się one mię dzy pierw szym i trze -
cim kwar ty lem, a więc pierw szy i trze ci kwar tyl
są od po wied ni mi war to ścia mi zmien nych do wy -
zna cze nia wzor ca.

Ry su nek 3 przed sta wia wy ni ki kla sy fi ka cji z uży -
ciem wek to ro wej mia ry syn te tycz nej. Ja ko wzo rzec
wy ko rzy sta no wzo rzec stwo rzo ny na pod sta wie
pierw sze go i trze cie go kwar ty la. Wi dać wy raź nie po-
dział na Pol skę pół noc no -za chod nią i połu dnio wo -
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Rys. 3. Kla sy fi ka cja po wia tów na pod sta wie
zmien nych zwią za nych z emi sją za nie czysz -
czeń z wy ko rzy sta niem wek to ro wej mia ry
syn te tycz nej przy wspól nym wzor cu z ro -
ku 2002
Źró dło: opra co wa nie wła sne.
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-wschod nią. Po wia ty Pol ski po łu dnio wo -wschod niej
na le żą głów nie do klas naj lep szych: pierw szej i dru -
giej, a po wia ty Pol ski pół noc no -za chod niej do klas
naj gor szych: trze ciej i czwar tej. Po mi ja jąc ko ry tarz
gdań ski i oko li ce Po zna nia, gra ni ca mię dzy ty mi re-
jo na mi po kry wa się mniej wię cej z gra ni ca mi przed-
wo jen nej Pol ski. Po wia ty ziem od zy ska nych w więk -
szo ści na le żą do klas trze ciej i czwar tej. Do dat ko wo
rów nież oko li ce War sza wy, Ło dzi i Ka to wic w więk -
szo ści na le żą do klas trze ciej i czwar tej. Mia sta War-
sza wa i Łódź sta no wią wiel kie cen tra prze my sło we,
a mia sto Ka to wi ce le ży w gra ni cach Gór no ślą skie -
go Okrę gu Prze my sło we go. Ze wzglę du na du że na-
gro ma dze nie ogrom nych za kła dów prze my sło wych
pro du ku ją cych na po trze by da ne go wo je wódz twa lub
ca łej Pol ski emi sja za nie czysz czeń przy pa da ją ca
na jed ną fir mę jest tu du żo wyż sza niż w in nych re-
jo nach. Sy tu acja ta ka ma miej sce w więk szo ści po-
wia tów miej skich. Jed nak więk szość tych po wia tów
zaj mu je na ty le nie wiel ki ob szar, że wszyst kie za kła -
dy prze my sło we miesz czą się w ich ob rę bie. Przy bar -
dzo du żych aglo me ra cjach miej skich za kła dy szcze-
gól nie uciąż li we umiesz cza ne są nie da le ko gra nic
mia sta, czę sto w są sied nich po wia tach. Ze wzglę du
na to, że w po wia tach tych ist nie je nie wiel ka licz ba
firm, wskaź ni ki mó wią ce o śred niej emi sji na fir mę
ma ją bar dzo du że war to ści.

Po wód przy na leż no ści po wia tów pół noc no -za -
chod niej Pol ski do klas trze ciej i czwar tej ma zu -
peł nie in ny cha rak ter. Po kry cie gra ni cy po mię dzy
ob sza ra mi, w któ rych do mi nu ją kla sy trze cia
i czwar ta, z gra ni cą II Rze czy po spo li tej jest nie -
przy pad ko we. Ana li zie zo sta ły pod da ne po wia ty
o cha rak te rze wiej skim lub miej sko -wiej skim, któ -
rych cha rak ter na zie miach od zy ska nych jest zu -
peł nie in ny. W gra ni cach II Rze czy po spo li tej do mi -
nu ją go spo dar stwa rol ne, któ rych wła ści cie la mi są
in dy wi du al ne oso by zaj mu ją ce się upra wą ro li
od po ko leń. Dys po nu ją du żą wie dzą ba zu ją cą
na wie lo po ko le nio wych do świad cze niach. Emi sja
za nie czysz czeń jest mi ni ma li zo wa na po przez umie -
jęt ną go spo dar kę. Przy kła dem mo że być re duk cja
emi sji siar ki po przez czę ścio we za stę po wa nie wę -
gla drew nem po zy ski wa nym z pry wat nych la sów. 

Na zie miach od zy ska nych do mi nu ją pry wat ne
wiel ko ob sza ro we go spo dar stwa rol ne oraz go spo -
dar stwa po pe ge erow skie. Go spo dar stwa te są na sta -
wio ne na no wo cze sną go spo dar kę rol ną, co po cią ga
za so bą mniej efek tyw ną go spo dar kę pod wzglę dem
eko lo gicz nym. Go spo dar stwa pe ge erow skie w PRL
w nie któ rych wo je wódz twach na zie miach od zy ska -
nych zaj mo wa ły 40 i wię cej pro cent po wierzch ni
użyt ków rol nych. Przy kła dem wo je wództw, w któ -
rych do mi no wa ły go spo dar stwa pe ge erow skie, są
daw ne wo je wódz twa szcze ciń skie i ko sza liń skie.

Na map ce z ry sun ku 3 wi dać wy raź nie, że po wia -
ty z tych wo je wództw na le żą tyl ko do trze ciej
i czwar tej kla sy, a w daw nym wo je wódz twie szcze -
ciń skim do mi nu je kla sa czwar ta. Po zo sta ło ścią
po pe ge erach jest rze sza lu dzi o bar dzo ni skim wy -
kształ ce niu. Już w la tach 60. ba da nia so cjo lo gicz ne

wy ka za ły, że pe ge ero wiec zaj mo wał naj niż sze miej -
sce w hie rar chii za wo dów. Po wo do wa ło to maso wą
emi gra cję le piej wy kształ co nych dzie ci pe ge erow ców
do miast. Sła be wy kształ ce nie z re gu ły jest po wią -
za ne z du żo mniej szą świa do mo ścią eko lo gicz ną. 

Ba da nia zo sta ły prze pro wa dzo ne na pod sta wie
da nych z lat 2002–2006. Wy ko rzy sta no w nich
wła sność wek to ro we go mier ni ka syn te tycz ne go po-
zwa la ją cą na ba da nie obiek tów niebio rą cych udzia -
łu w two rze niu wzor ca. Wzo rzec utwo rzo no dla ro -
ku 2002 (ba za). Do te go wzor ca od no szo no da ne
z lat 2002–2006. Dzię ki te mu pro cen to wą przy na -
leż ność do klas moż na po rów ny wać mię dzy la ta mi.
Od ro ku 2002 do ro ku 2006 licz ba po wia tów w naj -
gor szych kla sach trze ciej i czwar tej zmniej szy ła się
za le d wie o 3%.

Ry su nek 4 przed sta wia kla sy fi ka cję po wia tów
ze wzglę du na re duk cję za nie czysz czeń. Po wia ty,
dla któ rych da nych nie by ło w ba zie GUS -u, ozna -
czo no ko lo rem bia łym. W okre sie 2002–2006 mo -
że my za ob ser wo wać pew ne zmia ny w ob rę bie wo -
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Rys. 4. Kla sy fi ka cja po wia tów na pod sta wie
zmien nych zwią za nych z re duk cją za nie -
czysz czeń z wy ko rzy sta niem wek to ro wej
mia ry syn te tycz nej przy wspól nym wzor cu
z ro ku 2002
Źró dło: opra co wa nie wła sne. ,
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je wództw, ale w ska li glo bal nej po pra wa jest nie -
wiel ka. Za le d wie 2% po wia tów prze szło z kla sy
trze ciej i czwar tej do klas dru giej i pierw szej.

Podsumowanie

powodu ska li wy twa rza nych za nie czysz -
czeń nie ty po we obiek ty po wo du ją bar dzo
sil ne znie kształ ce nie wy ni ków kla sy fi ka cji.

Przy two rze niu obiek tu wzor co we go po wo du ją ta -
kie je go usta wie nie w prze strze ni, że o wy ni kach
kla sy fi ka cji de cy du ją prak tycz nie tyl ko te zmien -
ne, dla któ rych te obiek ty ma ją du że war to ści. Wy -
mu sza to sto so wa nie w ba da niach wzor ca zbu do -
wa ne go na pod sta wie kwar ty li oraz wek to ro we go
mier ni ka syn te tycz ne go.

Wy ni ki prze pro wa dzo nych ba dań po ka zu ją
wyraź ny po dział na Pol skę pół noc no -za chod nią
(zie mie od zy ska ne) oraz po łu dnio wo -wschod nią.
Po wia ty Pol ski poł udnio wo -wschod niej na le żą
głów nie do klas naj lep szych: pierw szej i dru giej,
a po wia ty Pol ski pół noc no -za chod niej do klas naj -
gor szych: trze ciej i czwar tej. Do dat ko wo rów nież
oko li ce War sza wy, Ło dzi i Ka to wic w więk szo ści na -
le żą do klas trze ciej i czwar tej. W okre sie 2002–2006
wi dać nie wiel kie zmia ny w kla sy fi ka cji. Świa do -
mość eko lo gicz na nie ule gła wiel kim zmia nom, co
zmu sza do kon klu zji, że wie le jesz cze jest do zro -
bie nia w kwe stii pod wyż sza nia świa do mo ści eko lo -
gicz nej spo łe czeń stwa. 

dr Ke sra Ner mend
Wydział Nauk Ekonomicznych i Zarządzania

Uniwersytetu Szczecińskiego
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Sum ma ry

The ar tic le pre sents the use of vec tor ta xo no mic syn the tic
me asu re for clas si fi ca tion of co un ties ac cor ding to eco lo gi cal
con scio usness. The re se arch we re con duc ted on the ba sis of
da ta for 2002-2006 ori gi na ting from Ba ses of Cen tral Sta ti -
sti cal Of fi ce. 

Wprowadzenie

ostat nich kil ku na stu la tach od po wie dzial -
ność spo łecz na przed się biorstw sta ła się
przed mio tem za in te re sowań wie lu na ukow -

ców i przed sta wi cie li prak ty ki go spo dar czej. Po cząt -
ko wo po strze ga na by ła ja ko prze lot na mo da, któ ra
nie ma uza sad nie nia eko no micz ne go. Dą że nie
do mak sy ma li za cji zy sków, a w póź niej szym cza sie
kre owa nia naj wyż sze go moż li we go zwro tu dla ak cjo -
na riu szy by ło nad rzęd nym ce lem pro wa dze nia dzia -
łal no ści go spo dar czej. Jed nak że już w la tach 90. ub.
stu le cia zna cze nie kon cep cji od po wie dzial ne go spo -
łecz nie biz ne su bar dzo wzro sło. W pro pa go wa nie tej
idei za an ga żo wa ły się wła dze pań stwo we, or ga ni za -
cje po li tycz ne i po za rzą do we, a tak że kon su men ci.
Z cza sem ro sną ca pre sja ze stro ny licz nych grup
z oto cze nia oraz z we wnątrz przed się biorstw co raz
czę ściej po wo do wa ła włą cze nie tej kon cep cji do stra -
te gii dzia ła nia przed się biorstw. Obec nie moż na
stwier dzić, że ich dzia ła nia zwią za ne z od po wie dzial -
no ścią spo łecz ną wspie ra ją dłu go trwa ły ich roz wój.

Od po wie dzial ność spo łecz na ozna cza nie tyl ko
wy peł nia nie obo wiąz ków wy ni ka ją cych z pra wa,
lecz rów nież dzia ła nia po za nie wy kra cza ją ce i ma -
ją ce na ce lu roz wój pra cow ni ków, dba łość o śro do -
wi sko i do bre re la cje z in te re sa riu sza mi. Moż na ją
roz pa try wać na dwóch po zio mach. Po ziom we -
wnętrz ny obej mu je kwe stie do ty czą ce za so bów ludz -
kich w przed się bior stwie, ich roz wo ju, do bro by tu
i bez pie czeń stwa. Wy miar ze wnętrz ny obej mu je na -
to miast po zo sta łe gru py in te re sa riu szy, a tak że śro -
do wi sko1). W ob li czu bra ku jed no znacz nych stan -
dar dów i wy tycz nych trud no pre cy zyj nie okre ślić,
któ re za cho wa nia i dzia ła nia są prze ja wem od po wie -
dzial no ści spo łecz nej. Jed nak że Ko mi sja Eu ro pej ska
w swo im do ku men cie „Zie lo na Księ ga” kon kret nie
okre śli ła, ja kie wa run ki mu si speł niać przed się bior -
stwo, aby mo gło zo stać uzna ne za od po wie dzial ne
spo łecz nie. Ini cja ty wy po dej mo wa ne przez nie po -
win ny mieć cha rak ter do bro wol ny i prze kra czać
obo wią zu ją ce prze pi sy praw ne. Ponad to ko niecz ny
jest cią gły dia log i mo ni to ro wa nie re ak cji in te re sa -
riu szy. Wresz cie klu czo wą kwe stią jest włą cze nie
ele men tów spo łecz nych i śro do wi sko wych do stra -
te gii przed się bior stwa i ich zin te gro wa nie z dzia łal -
no ścią przed się bior stwa2). 

Co raz więk sza licz ba przed się biorstw do ko nu je
po mia ru swo jej dzia łal no ści w sfe rze spo łecz nej. Je -
go wy ni ki przed sta wia ne są w spe cjal nie do te go ce -
lu two rzo nych ra por tach spo łecz nych. 

Ra por to wa nie spo łecz ne to roz sze rze nie spra -
woz daw czo ści przed się bior stwa. Do ko nu je się ono
po przez upu blicz nie nie da nych z dzie dzin tra dy cyj -
nie nie pre zen to wa nych szer sze mu gro nu, ta kich
jak in for ma cje o za trud nie niu, pro duk tach, po mo -
cy spo łecz no ściom lo kal nym oraz za po bie ga niu lub
ogra ni cza niu za nie czysz cze nia śro do wi ska.

Zja wi sko ra por to wa nia spo łecz ne go ma re la tyw -
nie krót ką hi sto rię. Pierw sze od dziel ne ra por ty
społecz ne po ja wi ły się pod ko niec lat 80. ub. stu le cia 

W
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Raportowanie społeczne
przedsiębiorstwa jako przejaw
jego odpowiedzialności 

Piotr Wachowiak

i w więk szo ści kon cen tro wa ły się na te ma ty ce śro-
do wi sko we j3). Wpływ na roz wój tej spra woz daw -
czo ści ma wzrost za in te re so wa nia ryn ków ka pi ta -
ło wych in we sty cja mi od po wie dzial ny mi spo łecz -
nie4). Tak że co raz czę ściej mię dzy na ro do we or ga -
ni za cje po dej mu ją ini cja ty wy ma ją ce na ce lu pro-
mo wa nie dzia łal no ści od po wie dzial nej spo łecz nie
oraz spra woz daw czo ści spo łecz nej. Oprócz „Glo bal
Re por ting In i tia ti ve” z 1997 ro ku, du że zna cze nie
przy pi sy wa ne jest też pro gra mo wi „Glo bal Com-
pact” ogło szo ne mu w 1999 r., po ru sza ją ce mu kwe -
stie praw czło wie ka, praw pra cow ni czych i ochro -
ny śro do wi ska na tu ral ne go, któ ry pod pi sa ny zo stał
w 2000 r. przez oko ło 50 kor po ra cji świa to wy ch5).
Rów nie istot nym do ku men tem by ła „Zie lo na Księ-
ga”, przed sta wio na przez Ko mi sję Eu ro pej ską
w 2001 r. Ko lej nym waż nym kro kiem w roz wo ju
spra woz daw czo ści spo łecz nej by ło przed sta wie nie
kon cep cji tri ple bot tom li ne, zgod nie, z któ rą,
przed się bior stwo po win no przed sta wić ra por ty
uwzględ nia ją ce eko no micz ne, spo łecz ne i śro do wi -
sko we aspek ty swo jej dzia łal no ści6). W ostat nich la-
tach ro śnie rów nież prze ko na nie, że in we sty cje
w fir my po stę pu ją ce w spo sób nie od po wie dzial ny
pod wzglę dem spo łecz nym nie sie ze so bą znacz nie
wyż szy po ziom ry zy ka niż w przy pad ku tych, któ-
re są przed się bior stwa mi od po wie dzial ny mi7), co
spo wo do wa ło rów nież wzrost zna cze nia ra por tów
spo łecz nych. 
Zwięk sza ją ca się po pu lar ność ra por to wa nia spo -
łecz ne go jest rów nież odzwier cie dle niem zja wisk
ma ją cych miej sce w oto cze niu go spo dar czym,
a tak że śro do wi sku po za biz ne so wym. Moż na
do nich za li czyć: � wzrost zna cze nia od po wie -
dzial no ści spo łecz nej przed się biorstw � zwięk szo-
ne wy mo gi przej rzy sto ści dzia ła nia przed się -
biorstw � zwięk szo ną uwa gę me diów na dzia łal -
ność przed się biorstw � ry go ry stycz ne re gu la cje
praw ne � zwięk szo ną ak tyw ność i za an ga żo wa nie
in te re sa riu szy przed się biorstw � roz wój i roz prze -

strze nia nie się stan dar dów do ty czą cych ra por to -
wa nia spo łecz ne go � roz wój tech no lo gii in for ma -
cyj nej. 

Ra por to wa nie spo łecz ne łą czy się ze sto sun ko -
wo wy so ki mi kosz ta mi i na kła da mi cza su, a tak że
ko niecz no ścią ujaw nie nia du żej licz bie pod mio tów
wie lu in for ma cji na te mat dzia łal no ści przed się -
bior stwa, co stwa rza pew ne trud no ści przed się bior -
stwom. Nie mniej jed nak spo rzą dza nie ra por tów
spo łecz nych przy no si wie le ko rzy ści, ta kich jak:
� po lep sze nie wi ze run ku przed się bior stwa po przez
przed sta wie nie po zy tyw nych aspek tów je go dzia -
łal no ści8);
� zwięk sze nie wia ry god no ści po przez ujaw nie nie
w przej rzy sty i prze ko nu ją cy spo sób in for ma cji
o dzia łal no ści przed się bior stwa;
� zwięk sze nie atrak cyj ności dla in we sto rów – co -
raz czę ściej przy wy bo rze po ten cjal nych miejsc lo -
ko wa nia ka pi ta łu in we sto rzy kie ru ją się nie tyl ko
wzglę da mi fi nan so wy mi, ale rów nież spo łecz ną od -
po wie dzial no ścią9);
� za pew nie nie przed się bior stwu spo łecz ne go „przy -
zwo le nia na dzia ła nie” w przy pad ku sek to rów, któ -
rych dzia łal ność mo że być uciąż li wa dla oto cze nia,
szcze gól nie istot ne jest uzy ska nie po par cia spo łecz -
no ści dla je go funk cjo no wa nia Ko mu ni ka cja z in te -
re sa riu sza mi opar ta na uczci wo ści i otwar to ści jest
czę sto wa run kiem ko niecz nym do uzy ska nia od
spo łe czeń stwa ta kiej zgo dy 10);
� po zy ska nie i utrzy ma nie war to ścio wych pra cow -
ni kó w11) – fir my, któ re za an ga żo wa ne są w po moc
społe czeń stwu i ochro nę śro do wi ska, są w sta nie
przy cią gnąć pra cow ni ków, dla któ rych dzia ła nie
pro spo łecz ne jest istot nym czyn ni kiem wy bo ru
miej sca pra cy. Jest to szcze gól nie istot ne w przy -
pad ku pra cow ni ków o wy so kich kom pe ten cjach –
naj bar dziej po żą da nych z punk tu wi dze nia po ten -
cjal ne go pra co daw cy. Przed sta wia nie opi nii
pu blicz nej dzia łań na rzecz in te re sa riu szy i śro do -
wi ska rów nież ko rzyst nie wpły wa na mo ra le za -

Tekst jest skróconą wersją referatu wyróżnionego w sesji zatytułowanej „Kluczowe relacje organizacji w
gospodarce opartej na wiedzy" Szkoły Letniej Zarządzania 2008 w Ciechocinku.
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trud nio nych pra cow ni ków oraz na ich chęć po zo -
sta nia w fir mie;
� ob ni że nie kosz tów dzia łal no ści – lep sza ko mu ni -
ka cja z in te re sa riu sza mi oraz udo sko na lo ny pro ces
po dej mo wa nia de cy zji w przed się bior stwie mo gą
istot nie ogra ni czyć moż li wo ści za ist nie nia kosz -
tow nych i cza so chłon nych kon flik tów. Po nad to sa -
mo przy go to wa nie ra por tów spo łecz nych dzię ki
ana li zie za cho dzą cych w przed się bior stwie pro ce -
sów mo że rów nież wpły nąć po zy tyw nie na efek tyw -
ność tych pro ce sów i wy ko rzy sta nie po sia da nych
za so bów, co prze kła da się na wy mier ne ko rzy ści fi -
nan so we 12);
� udo sko na le nie spo so bu za rzą dza nia i lep sza efek -
tyw ność struk tur or ga ni za cyj ny ch13) – pod czas
przy go to wa nia ra por tów spo łecz nych moż li we są:
kon tro la, sa mo oce na oraz do sko na le nie pro ce sów
za cho dzą cych w przed się bior stwie, a tak że ulep sze -
nie współ pra cy po mię dzy po szcze gól ny mi ko mór -
ka mi or ga ni za cyj ny mi przed się bior stwa 14); po nad -
to roz sze rzo na ko mu ni ka cja z oto cze niem po zwa la
na kształ to wa nie pro ce sów za rząd czych w spo sób
uwzględ nia ją cy po sta wy in te re sa riu szy. Ra por to -
wa nie mo że mieć po zy tyw ny wpływ na kształ to wa -
nie kul tu ry or ga ni za cyj nej;
� po lep sze nie wy ni ków fi nan so wych, mi mo że
trud no jest okre ślić bez po śred ni wpływ ra por to wa -
nia na wy ni ki fi nan so we, wie le ba dań wska zu je
na to, że pe wien zwią zek ist nie je. We dług ba da nia
prze pro wa dzo ne go przez fir mę McKin sey&Com pa -
ny zna czą ca więk szość in we sto rów jest go to wa za -
pła cić pre mię przed się bior stwom wy ka zu ją cym wy -
so kie za an ga żo wa nie pro spo łecz ne 15);
� spraw niej sze za rzą dza nie ry zy kie m16) – ko rzyst -
ną kon se kwen cją do sto so wa nia sys te mu za rzą dza -
nia oraz mo ni to ro wa nia do wy mo gów roz sze rzo ne -
go ra por to wa nia jest lep sze ro zu mie nie ry zy ka
dzia łal no ści przed się bior stwa i je go po szcze gól nych
ele men tów;
� uzy ska nie prze wa gi na no wych ryn kach – otwar -
tość oraz roz sze rzo ny za kres ra por to wa nia sprzy -
ja ją na wią zy wa niu kon tak tów z klien ta mi oraz
part ne ra mi biz ne so wy mi. To z ko lei ro dzi moż li -
wość współ pra cy z in te re sa riu sza mi nad udo sko -
na le nia mi i in no wa cja mi, któ re słu żą obu stro nom.

Naj bar dziej roz po wszech nio nym na rzę dziem
słu żą cym two rze niu ra por tów spo łecz nych są
obec nie Su sta ina bi li ty Re por ting Gu ide li nes,
opra co wa ne przez Glo bar Re por ting In i tia ti ve
(GRI). Wy tycz ne te, któ rych pierw szą ofi cjal ną
wer sję wy da no w 2000 r., sta no wią kom plek so wy
zbiór wska zó wek wspo ma ga ją cych pro ces do bro -
wol ne go ra por to wa nia z uwzględ nie niem aspek -
tów eko no micz nych, spo łecz nych oraz śro do wi -
sko wych. Or ga ni za cja Glo bar Re por ting In i tia ti ve
po wsta ła w 1997 r. dzię ki sta ra niom Ko ali cji
Przed się biorstw Dba ją cych o Śro do wi sko (CERES)
przy współ pra cy z ko or dy na to ra mi Pro gra mu
Na ro dów Zjed no czo nych do spraw Śro do wi ska
(UNEP)17). Wy tycz ne Su sta ina bi li ty Re por ting
Gu ide li nes są re zul ta tem trwa ją cej po nad trzy la -

ta ko ope ra cji licz nej rze szy in sty tu cji po za rzą do -
wych, kor po ra cji, kon sul tan tów, przed sta wi cie li
śro do wisk aka de mic kich i biz ne so wych. Zgod nie
z de kla ra cja mi GRI, jej mi sją jest uczy nie nie ra -
por to wa nia spo łecz ne go czyn no ścią rów nie ru ty -
no wą, jak w przy pad ku spra woz daw czo ści fi nan -
so we j18). Or ga ni za cja ta dą ży do znacz ne go
zwięk sze nia trans pa rent no ści w dzia łal no ści go -
spo dar czej w ska li glo bal nej. Wy tycz ne stwo rzo -
ne przez tę in sty tu cję mo gą zna leźć za sto so wa -
nie w or ga ni za cjach o wsze la kich ty pach
dzia łal no ści na ca łym świe cie. Oprócz wy tycz -
nych o cha rak te rze uni wer sal nym, GRI opra co -
wa ło rów nież wiele pro ce dur od po wia da ją cych
spe cy ficz nym uwa run ko wa niom wy bra nych
branż. Już bli sko 1000 kor po ra cji zde cy do wa ło
się na za adap to wa nie Su sta ina bi li ty Re por ting
Gu ide li nes. 

Ra port spo rzą dzo ny zgod nie z oma wia nym
stan dar dem po wi nien za wie rać pod sta wo we da ne
o przed się bior stwie. Ko nicz ne jest przed sta wie nie
przed się bior stwa, je go wi zji, stra te gii, a tak że głów -
nych za ło żeń po li ty ki spo łecz nej od po wie dzial no -
ści. Przed się bior stwo zo bli go wa ne jest rów nież
do za pre zen to wa nia swo ich pro gra mów etycz nych
oraz okre śle nia po li ty ki eko no micz nej, eko lo gicz -
nej i spo łecz nej oraz pro ce dur, wskaź ni ków i pro -
gnoz z nim zwią za nych. Ko niecz ne jest tak że wy ja -
śnie nie spo so bu im ple men ta cji po szcze gól nych
ele men tów stra te gii. Wy ma ga ne jest rów nież spo -
rzą dze nie opi su re la cji z gru pa mi in te re sa riu szy,
za wie ra ją ce go m.in. ob ja śnie nie me tod ich iden ty -
fi ka cji oraz wza jem nej ko mu ni ka cji 19).

Zgod nie z oma wia nym stan dar dem ra port
spo łecz ny po wi nien skła dać się z na stę pu ją cych
czę ści: 
� wi zji i stra te gii – opi su stra te gii przed się bior -
stwa w na wią za niu do kwe stii zrów no wa żo ne go
roz wo ju;
� pro fi lu – przed sta wie nia pro fi lu dzia łal no ści,
a tak że cha rak te ry sty ki pu bli ko wa ne go ra por tu;
� struk tu ry i sys te mu za rzą dza nia – prze glą du
struk tu ry or ga ni za cyj nej i sys te mu za rzą dza nia;
� wskaź ni ka zgod no ści tre ści z wy tycz ny mi GRI
(GRI – Kon tent In dex) – ta be li pre zen tu ją cej, w któ -
rym miej scu w ra por cie umiesz czo ne są in for ma cje
wy ma ga ne przez GRI;
� wskaź ni ków wy ni ków – oce ny skut ków dzia ła nia
ra por tu ją ce go przed się bior stwa do ko ny wa nej na
kil ku płasz czy znach:
� eko no micz nej (EC – di rect eco no mic im pact) –
obej mu ją cej wy ni ki fi nan so we; obec ność na ryn ku
oraz wpły wy eko no micz ne na nie któ re gru py in te -
re sa riu szy,
� śro do wi sko wej (EN – envi ron men tal im pact) –
uwzględ nia ją cej na stę pu ją ce aspek ty: zu ży cie za -

so bów na tu ral nych i ener gii, emi sję za nie czysz -
czeń, wy dat ki na ochro nę śro do wi ska itp.,
� spo łecz nej – obej mu ją cej kil ka ob sza rów: prak ty -
ki w sfe rze za trud nie nia oraz bez pie czeń stwa
i higie ny pra cy (LA – la bo ur prac ti ce), praw czło -
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wie ka (HR – hu man ri ghts), od po wie dzial no ści
w sto sun ku do spo łe czeń stwa (SO – so cie ty), od po -
wie dzial no ści za ofe ro wa ne pro duk ty (PR – pro -
ducts re spon si bi li ty).

Ko lej nym stan dar dem jest do cu ment Nor ma
Aco un tA bi li ty 1000 (AA1000) utwo rzo ny przez
londyń ski In si tu te of So cial and Ethi cal Ac co unt -
Abi li ty. Po wstał on dzię ki współ pra cy licz nych or -
ga ni za cji rzą do wych, po za rzą do wych oraz przed -
sta wi cie li śro do wi ska biz ne so we go z róż nych
pań stw20). Nor ma ta kon cen tru je się na opi sie
pro ce su prze pro wa dza nia au dy tu, a tak że spo rzą -
dza nia spra woz dań spo łecz nych. W za my śle jej
twór ców ma ona wspo ma gać dzia łal ność or ga ni -
za cji na trzech płasz czy znach – eko no micz nej,
spo łecz nej i eko lo gicz nej, czy li kom plek so wo
wspie rać jej zrów no wa żo ny roz wój. Stan dard ten
wska zu je naj lep sze prak ty ki w za kre sie spo łecz -
ne go ra por to wa nia i au dy tu. AA1000 mo że być
za sto so wa ny sa mo dziel nie lub w po łą cze niu z in -
ny mi nor ma mi z za kre su od po wie dzial no ści spo -
łecz nej biz ne su. Ponad to stan dard ten jest wy ko -
rzy sty wa ny w dwo ja ki spo sób: ja ko na rzę dzie
oce ny dzia łal no ści przed się bior stwa pod ką tem jej
zgod no ści z de kla ro wa ny mi war to ścia mi i za sa da -
mi etycz ny mi, a tak że ja ko zbiór wy tycz nych
okre śla ją cych me to dy ko mu ni ka cji i za rzą dza nia
w sfe rze od po wie dzial no ści spo łecz nej. Uła twia
on sfor mu ło wa nie ce lów stra te gicz nych or ga ni za -
cji i po miar stop nia ich re ali za cji. Po ma ga w prze -
pro wa dze niu au dy tu i do bo rze środ ków pre zen ta -
cji wy ni ków dzia łal no ści. Na le ży pod kre ślić, że
nor ma AA1000 spraw dza się ja ko wstęp do ana li -
zy stra te gicz nej nie tyl ko w przy pad ku po mio tów
o cha rak te rze ko mer cyj nym, ale tak że in sty tu cji
na uko wych, or ga ni za cji po za rzą do wych, non -pro -
fit i in ny ch21).

Ze wzglę du na co raz więk sze na ci ski róż nych
grup in te re sa riu szy przed się bior stwa bę dą co raz
czę ściej spo rzą dzać ra por ty spo łecz ne. Ra por to wa -
nie w kwe stiach eko no micz nych, spo łecz nych i śro -
do wi sko wych w wie lu przy pad kach sta ło się wy mo -
giem do stę pu do ka pi ta łu czy też ak cep ta cji
dzia łal no ści wśród klien tów. Wie lu przed sta wi cie li
przed się biorstw uwa ża, że spra woz daw czość spo -
łecz na przy czy nia się do uzy ska nia prze wa gi kon -
ku ren cyj nej po przez utrzy ma nie w ten spo sób dia -
lo gu z oto cze niem. 

dr Piotr Wa cho wiak
Szko ła Głów na Han dlo wa
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Sum ma ry

So cial re spon si bi li ty me ans not on ly to ful fil cor po ra tes”
le gal du ties but al so all extra ac ti vi ties which are orien -
ted on wor kers” per so nal growth, lo oking after envi ron -
ment pro tec tion and to ma in ta in go od re la tions with sha -
re hol ders.. To re co gni ze cor po ra tion as a so cial ly
re spon si ble en ter pri se all of it’s in i tia ti ves ha ve to be do -
ne wil l fu ly and to extend the nor mal sco pe of le gal ob li ga -
tions. Al so an im por tant thing is to ma in ta in con stant dia -
lo gue and to mo ni tor sha re hol ders re ac tions. The key
qu estion is to in c lu de ele ments of so cial and envi ron men -
tal stra te gies of the en ter pri se and to in te gra te it with
the ir in ter nal ac ti vi ties. The ef fects of the cor po ra te so -
cial ac ti vi ties are pre sen ted in spe ci fi cal ly pre pa red so cial
re ports. It sho uld in c lu de all ba sic in for ma tion abo ut the
cor po ra tion. Al so it is ne ces sa ry to pre sent the bu si ness,
it’s vi sion, stra te gy and al so key ide as of the so cial re spon -
si bi li ty po li cy. Cor po ra tion is al so ob li ged to pre sent it’s
ethi cal pro grams, to de ter mi ne eco no mi cal, eco lo gi cal and
so cial po li cy, pro ce du res, in di ca tors, and per ti nent fo re ca -
sts. It is al so ne ces sa ry to expla in how to im ple ment each
ele ment of this po li cies and to pre pa re de scrip tion of the
re la tions with sha re hol ders.
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Źró dła i mo de le fi nan so wa nia
pro ce sów in no wa cyj nych
w przed się bior stwie

Krzysz tof Ja nasz

Wprowadzenie

n no wa cje od gry wa ją waż ną ro lę w roz wo ju
przed się bior czo ści pod mio tów go spo da ru -
ją cych. Po ziom in no wa cyj no ści w Pol sce,

mi mo wol no ro sną ce go za an ga żo wa nia róż nych
środ ków fi nan so wych, jest w dal szym cią gu nie wy -
star cza ją cy, za co od po wia da ją m.in. sła bo roz wi -
nię te ure gu lo wa nia praw ne. Naj istot niej szy jed nak
pro blem sta no wi brak wła ści we go sys te mu in stru -
men tów fi nan so wych (sys te mu fi nan so wa nia), któ -
ry wy ni ka z nie do sta tecz ne go udzia łu ka pi ta łu pry -
wat ne go słu żą ce go fi nan so wa niu dzia łal no ści
in no wa cyj ne j1). 

Kon cep cja fi nan so wa nia pro jek tów in no wa cyj -
nych po wo du je za sad ność przy ję cia tak zwa ne go
mon ta żu fi nan so we go, to jest środ ków po cho dzą -
cych z róż nych źró deł. Do peł nia ją cą za sa dą jest pro -
gra mo wa nie part ner stwa spo łecz ne go, a więc ukła -
du pu blicz ne go i pry wat ne go oraz zin te gro wa ne go
po dej ścia, co wy ni ka z bra ku wy kształ co ne go sys te -
mu fi nan so wa nia in no wa cji w Pol sce. O suk ce sie in -
no wa cji de cy du je po wsta nie od po wied nie go mo de lu
fi nan so wa nia in no wa cji, a tak że po wsta nia spe cy -
ficz ne go ukła du po mię dzy po szcze gól ny mi pod mio -
ta mi (ad mi ni stra cja pań stwa, re gio ny eko no micz ne,
przed się bior stwa, po wią za nia po nadna ro do we).

Ce lem ar ty ku łu jest przy bli że nie za sad fi nan so -
wa nia przed się wzięć in no wa cyj nych pod mio tów
gospo da ru ją cych, a tak że przed sta wie nie no wych
źró deł po zy ski wa nia ka pi ta łu na dzia łal ność roz -
wo jo wą i in no wa cyj ną.

De ter mi nan ty i mo de le fi nan so wa nia przed się -
wzięć in no wa cyj nych w Pol sce w kon tek ście in te gra -
cji z Unią Eu ro pej ską mo gą być róż no rod ne. Wystę -
pu ją ce fun du sze ry zy ka, po życz ko we i po rę cze nio we
są zde cy do wa nie za ma łe i jak do tych czas nie roz -
wią zu ją kwe stii do stę pu do tzw. przy ja zne go ka pi -
ta łu, któ ry mógł by być wy ko rzy sta ny na roz wój
dzia łal no ści in no wa cyj nej, w tym na two rze nie
przed się biorstw in no wa cyj nych. Na le ży więc zmie -
rzać do two rze nia wa run ków umoż li wia ją cych roz -
wój wy spe cja li zo wa nych fun du szy finan so wych
z wy ko rzy staniem ak tyw nej ro li sys te mu ban ko we go
i pa ra ban ko we go. Pol ska znaj du je się na koń cu li sty
państw Unii Eu ro pej skiej (21. miej sce), je że li cho dzi

o in we sto wa nie w in no wa cyj ność. Zgod nie ze stra te -
gią li zboń ską in no wa cyj ność i za awan so wa ne tech -
no lo gie mia ły być głów nym atu tem go spo dar ki eu ro -
pej skiej. Tym cza sem w USA wy da je się na ba da nia
i roz wój trzy ra zy wię cej niż w Unii Eu ro pej skiej.
W 2005 ro ku wy dat ki na ba da nia i roz wój w UE nie
zwięk szy ły się, na to miast w Chi nach ro sną w tem -
pie bli sko 20% rocz nie. W Pol sce za tem ist nie je ko -
niecz ność po zy ski wa nia środ ków pie nięż nych
na dzia łal ność in no wa cyj ną spo za bu dże tu pań stwa. 

Szwe cja, któ rą za li cza się do li de rów w wy dat -
kach na B+R, prze zna cza na nie 4% PKB, Fin lan -
dia ok. 3,7%. Je śli cho dzi o pro por cję po mię dzy wy -
dat ka mi bu dże to wy mi a po za bu dże to wy mi, to
po win na się ona kształ to wać w sto sun ku 1:2. I to
sze ro ko po ję ty biz nes, czy li m.in. ka pi tał pry wat ny,
nie bu dżet, po wi nien wy da wać dwa ra zy wię cej.
Tak jest w Sta nach Zjed no czo nych, gdzie na ba da -
nia i roz wój prze zna cza się ok. 2,7% PKB. O tym,
jak bar dzo za an ga żo wa ny w ba da nia jest ame ry -
kań ski biz nes, naj le piej świad czy glo bal na struk tu -
ra wy dat ków w tym dzia le. Rocz ne środ ki fi nan so -
we na B+R na ca łym świe cie wy no szą ok. 800 mld
USD. Po nad po ło wa tej kwo ty po cho dzi od wiel kich,
pry wat nych kor po ra cji ame ry kań skich.

Formy finansowania projektów
innowacyjnych

od sta wo wym pro ble mem fi nan so wa nia
przed się wzięć w Pol sce, a tak że w Unii Eu -
ro pej skiej jest fakt, że tak na praw dę ma -

my do czy nie nia z re fi nan so wa niem czę ści na kła -
dów in we sty cyj nych, a nie z bez po śred nim
fi nan so wa niem prac ma ją cych na ce lu wy two rze -
nie no we go, in no wa cyj ne go pro duk tu 2). 

No wo cze sne i mło de przed się bior stwa ma ją ma -
łą szan sę w Pol sce na zdo by cie ka pi ta łu tra dy cyj ny -
mi dro ga mi, do któ rych za li czyć mo że my:
� ban ko we kre dy ty in we sty cyj ne, po życz ki dłu go -
ter mi no we,
� emi sję przez spół kę ob li ga cji i in ne dłu go ter mi -
no we pa pie ry dłuż ne,
� fran chi sing,
� le asing,
� krót ko ter mi no we kre dy ty ban ko we, po życz ki,

P
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� emi sję krót ko ter mi no wych pa pie rów dłuż nych,
� kre dy ty han dlo we i in ne zo bo wią za nia.

Ma łe za an ga żo wa nie i utrud nio ny do stęp do ka -
pi ta łu pry wat ne go wpły wa nie wąt pli wie na spo sób
fi nan so wa nia pro jek tów in no wa cyj nych. Te ogra -
ni cze nia po wo du ją, że no we, in no wa cyj ne przed się -
bior stwa ma ją ogra ni czo ny wpływ na ab sorp cję
nowych tech no lo gii czy po stę py w dzie dzi nie pro -
duk tyw no ści.

Do mi nu ją ce w na kła dach na dzia łal ność in no -
wa cyj ną w przed się bior stwach są środ ki wła sne
oraz kre dy ty ban ko we, któ re w sek to rze pu blicz -
nym są dwa ra zy więk sze niż w pry wat nym. Jest
to bar dzo za cho waw czy mo del fi nan so wa nia
przed się wzięć in no wa cyj nych, któ ry w zni ko mym
stop niu wy ko rzy stu je środ ki po zy ska ne z za gra ni -
cy oraz śla do wo po cho dzą ce z ka pi ta łu wy so kie go
ry zy ka 3).

W Pol sce cią gle do mi nu ją cą for mą fi nan so wa nia
dzia łal no ści roz wo jo wej, ba daw czej i in no wa cyj nej
po zo sta je fi nan so wa nie po cho dzą ce z bu dże tu pań -
stwa. Jest ono jed nak ogra ni czo ne do ści śle okre ślo -
nych usta wo wo 4). Wśród no wych in stru men tów,
któ re kwa li fi ku ją się ja ko źró dła fi nan so wa nia dzia -
łal no ści in no wa cyj nej, wy róż nić mo że my:
� kre dyt tech no lo gicz ny, udzie la ny ze środ ków
Fun du szu Kre dy tu Tech no lo gicz ne go (two rzo ne go
jed nak w głów nej mie rze z bu dże tu pań stwa)5),
� roz wią za nia po dat ko we dla przed się biorstw wdra -
ża ją cych in no wa cje (moż na tu wy mie nić czte ry no -
we in stru men ty po dat ko we, a mia no wi cie:
� skró ce nie okre su amor ty za cji za koń czo nych prac
na uko wo -ba daw czych z 36 do 12 mie się cy;
� za li cze nie wy dat ków na pra ce ba daw czo -roz wo -
jo we w kosz ty uzy ska nia przy cho dów – nie za leż nie
od wy ni ku, ja kim się za koń czy ły;
� od li cza nie od pod sta wy opo dat ko wa nia wy dat -
ków na za kup no wej tech no lo gii od jed no stek na -
uko wych w wy so ko ści nie więk szej niż 50% w przy -
pad ku ma łych i śred nich przed się biorstw oraz 30%
w przy pad ku po zo sta łych firm;
� opo dat ko wa nie 22-proc. staw ką VAT usług na -
uko wo -ba daw czych;
� fakto ring, któ ry jest no wo cze sną for mą fi nan so -
wa nia bie żą cej dzia łal no ści przed się bior stwa (czę -
sto oka zu je się je dy nym do stęp nym dla przed się -
bior stwa źró dłem po zy ska nia ka pi ta łu ob ro to we go,
szcze gól nie przy bra ku fi nan so wa nia kre dy tem
ban ko wym);
� po życz ki na re ali za cję in we sty cji o cha rak te rze
in no wa cyj nym (wnio ski skła da ne są do Pol skiej
Agen cji Roz wo ju Przed się bior czo ści, a wy dat ka mi
kwa li fi ku ją cy mi się do po życz ki są na przy kład: za -
kup li cen cji kra jo wych lub za gra nicz nych, po le ga -
ją cy na na by ciu upraw nień do wy ko rzy sta nia roz -
wią zań na uko wych i tech nicz nych, za kup i mon taż
urzą dzeń i ma szyn lub też bu do wa, roz bu do wa
i mo der ni za cja bu dyn ków i in sta la cji nie zbęd nych
do wpro wa dze nia in no wa cji);
� Fun dusz Po rę czeń Unij nych, któ re go pod sta wo -
wym ce lem jest wspie ra nie pol skich pod mio tów

i sa mo rzą dów w pro ce sie ab sorp cji środ ków Unii
Eu ro pej skiej (środ ka mi za rzą dza Bank Go spo dar -
stwa Kra jo we go);
� Ini cja ty wę Tech no lo gicz ną, któ ra jest no wym
pro gra mem mi ni stra na uki i szkol nic twa wyż sze -
go ukie run ko wa nym na roz wój no wych pro duk tów
i tech no lo gii opar tych na pol skich osią gnię ciach na -
uko wo -tech nicz nych.

Kre dyt tech no lo gicz ny prze zna czo ny mo że być
na za kup bądź wdro że nie no wej tech no lo gii (mak -
sy mal na war tość te go kre dy tu nie mo że prze kro -
czyć rów no war to ści 2 mln eu ro). Udział wła sny
przed się bior cy nie mo że być niż szy niż 25% war to -
ści net to in we sty cji fi nan so wa nej kre dy tem tech -
no lo gicz nym. Kre dyt ten udzie la ny jest przez Bank
Go spo dar stwa Kra jo we go, któ ry wy mie nio ny jest
w usta wie ja ko bank, w któ rym two rzy się Fun dusz
Kre dy tu Tech no lo gicz ne go. 

Z ko lei no wa tor skim ele men tem pro gra mu, ja -
kim jest Ini cja ty wa Tech no lo gicz na, jest to, że ad -
re so wa ny jest on do przed się bior ców, w szcze gól -
no ści pro wa dzą cych przed się bior stwa ma łej
i śred niej wiel ko ści oraz tych ze spo łów ba daw -
czych, któ re są bez po śred nio po wią za ne z dzia łal -
no ścią prze my sło wą. Aby zmniej szyć ry zy ko, fi nan -
so wa nie ma cha rak ter dwu stop nio wy, przy czym
re ali za cja dru giej fa zy – wdro że nio wej, bę dzie moż -
li wa po uzy ska niu ocze ki wa nych efek tów w fa zie
pierw szej – ba daw czo -roz wo jo wej.

Wy żej wy mie nio ne źró dła fi nan so wa nia są jed -
nak nie wy star cza ją ce. Cią gle na le ży pra co wać
nad ta kim mo de lem, w któ rym do mi nu ją cą ro lę bę -
dzie od gry wał wspo mnia ny już ka pi tał pry wat ny.
War to wspo mnieć, że w Chi nach ban ki da ją no wym
przed się bior stwom ła two do stęp ne, du że kre dy ty,
nie  wy ma ga jąc za bez pie cze nia. Dość szcze gól nym
przy pad kiem fi nan so wa nia in no wa cji w tym kra ju
by ło przy zna nie 10 mld do la rów ame ry kań skich
kre dy tów przed się bior stwu Hu awei na roz wój
sprzę tu ko mu ni ka cyj ne go.

Źródła pozyskiwania kapitału 
prywatnego

od sta wo wym me cha ni zmem fi nan so wa -
nia in no wa cji w USA są fun du sze ty pu
pri va te equ ity oraz ven tu re ca pi tal. Ce lem

pri va te equ ity, w od róż nie niu od ryn ku gieł do we -
go, jest za pew nie nie śred nio - i dłu go ter mi no we -
go fi nan so wa nia roz wo ju przed się bior stwa nie bę -
dą ce go spół ką gieł do wą, w za mian za wy kup
udzia łów przez fun dusz in we sty cyj ny. Ostat nio
w Pol sce uży wa się okre śle nia ven tu re ca pi tal dla
dzia łal no ści skie ro wa nej na przed się wzię cia po -
cząt ko we, po le ga ją ce na roz wi ja niu dzia łal no ści
od ze ra, lub prak tycz nie od ze ra, na to miast dla
dzia łal no ści po le ga ją cej na przej mo wa niu roz wi -
nię tych firm, do ko ny wa niu ich re struk tu ry za cji
i wy cho dze niu z in we sty cji po kil ku la tach, re zer -
wu je się wła śnie ter min pri va te equ ity. W Sta -
nach Zjed no czo nych Ame ry ki Pół noc nej dla okre -
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śle nia dzia łal no ści po le ga ją cej na za ku pie i sprze -
da ży przed się biorstw sto so wa ny jest ter min pri -
va te equ ity, na to miast w Eu ro pie sto su je się ra -
czej ter mi no lo gię ven tu re ca pi tal, aby uchwy cić
wszyst kie eta py in we sty cji fun du szy ka pi ta ło -
wych, po cząw szy od za ku pu udzia łów, po przez
po moc w za rzą dza niu przed się bior stwem,
a skoń czyw szy na sprze da ży udzia łów w spół ce
port fe lo we j6).

W Pol sce roz wój tych in stru men tów wciąż jest
na ni skim po zio mie, a mo że to być do sko na łe źró -
dło fi nan so wa nia, szcze gól nie dla no wych firm,
któ re są w po cząt ko wej fa zie roz wo ju i po szu ku ją
ka pi ta łu. Zna le zie nie środ ków pie nięż nych na za ło -
że nie no we go przed się bior stwa wciąż gra ni czy
z cu dem. Fun du sze ven tu re ca pi tal by ły prak tycz -
nie nie obec ne na ryn ku w Pol sce. Je dy nie 0,4%
środ ków w 2006 r. fun du sze te prze zna czy ły na fi -
nan so wa nie spół ek wcze snych eta pów roz wo ju,
czy li za sie wu i star tu. Dla po rów na nia w Eu ro pie
wskaź nik ten prze kro czył 6%. Ist nie je szan sa, że
fi nan so wa nie przez fun du sze ven tu re ca pi tal,
zwięk szy się znacz nie dzię ki środ kom ze wspól no -
to we go Pro gra mu Ope ra cyj ne go In no wa cyj na Go -
spo dar ka 2007–2013. Bli sko 180 mln eu ro ma
wpły nąć do Kra jo we go Fun du szu Ka pi ta ło we go,
któ ry za in we sto wać ma w oko ło 20 fun du szy za ląż -
ko wych, a te z ko lei do ka pi ta li zu ją prze szło 160
tzw. start -upów.

In stru men ty fi nan su ją ce pro jek ty in no wa cyj ne
moż na tak że skla sy fi ko wać w na stę pu ją cy spo sób:
� in stru men ty umoż li wia ją ce po zy ska nie ka pi ta łu
pry wat ne go – w li te ra tu rze an glo sa skiej zwa ne go
pri va te equ ity, ja ko prze ci wień stwo do pu blic equ ity
– z jed no cze snym udzie le niem przez ka pi ta ło daw -
ców wspar cia w za kre sie za rzą dza nia przed się bior -
stwem;
� in stru men ty umoż li wia ją ce po zy ska nie ka pi ta łu
pry wat ne go bez udzia łu ka pi ta ło daw ców w za rzą -
dza niu przed się bior stwem.

Jesz cze ina czej przez fi nan so wa nie pri va te
equity na le ży ro zu mieć ogół in we sty cji do ko ny wa -
nych przez spół ki pry wat ne w dzia le firm nie pu -
blicz nych, nie no to wa nych na gieł dzie. Po ję cie to
tłu ma czo ne jest tak że ja ko ka pi tał wy so kie go

ry zy ka. W ra mach pri va te equ ity wy róż nić moż na
trzy seg men ty 7):
� ven tu re ca pi tal, zde fi nio wa ny ja ko in we sty cje
w no we przed się wzię cia;
� buy out ca pi tal, czy li wy kup przez in we sto ra, we
współ pra cy z obec nym lub no wym za rzą dem, ca ło -
ści lub czę ści ist nie ją ce go przed się bior stwa;
� mez za ine ca pi tal, ro zu mia ne ja ko fi nan so wa nie ist -
nie ją ce po mię dzy ven tu re ca pi tal a buy out ca pi tal.

We dług ba da nia prze pro wa dzo ne go przez EVCA
(Eu ro pe an Pri va te Equ ity and Ven tu re Ca pi tal), in -
we sty cje fun du szy pri va te equ ity/ven tu re ca pi tal
w Pol sce wy nio sły 474 mln eu ro w 2007 r., a więc
prze szło dwu krot nie wię cej niż w 2006 r., kie dy to
su ma in we sty cji wy nio sła 303 mln eu ro. Prze wa -
ża ją ca więk szość in we sty cji tra fi ła do spół ek doj -
rza łych. Wy ku py i re fi nan so wa nie sta no wi ły prze -
szło 80% środ ków, czy li 612 mln eu ro. Pozo sta łą
część fun du szy ok. 134 mln eu ro (bli sko 20%) prze -
zna czo no na in we sty cje ven tu re, obej mu ją ce fi nan -
so wa nie spół ek wcze snych etapów roz wo ju: za siew,
start i eks pan sję, z cze go tyl ko 3,4 mln eu ro tra fi -
ło do mło dych firm (za siew i start). W ta be li 1
przed sta wio no po dział inwe stycji pod wzglę dem
eta pu roz wo ju przed się bior stwa (2007).

We dług struk tu ry dzia ło wej in we sty cji pri va te
equ ity/ven tu re ca pi tal w Pol sce w 2007 r., naj więk -
szym za in te re so wa niem cie szy ły się spół ki z dzia -
łów pro duk cji i dys try bu cji dóbr kon sump cyj nych
oraz pro duk cji dla biz ne su. Fun du sze za in we sto -
wa ły w tych dzia łach od po wied nio 140 mln eu ro
i 138 mln eu ro. Du żym za in te re so wa niem cie szy ły
się tak że przed się bior stwa z dzia łu usług fi nan so -
wych – za in we sto wa no w nie 132 mln eu ro.

Na le ży pod kre ślić, że fun du sze pri va te equ ity/
/ven tu re ca pi tal są go to we in we sto wać w przed się -
bior stwa z róż nych dzia łów i sek cji oraz bę dą ce
na róż nych eta pach roz wo ju, ale w każ dym przy -
pad ku mu si być to przed się bior stwo ma ją ce per -
spek ty wy dy na micz ne go roz wo ju. Dla te go też in -
we sto rzy szu ka ją firm, któ re 8):
� ma ją do brą ka drę kie row ni czą;
� ma ją lep szą niż kon ku ren ci ofer tę pro duk tów
i usług lub prze wa gę tech no lo gicz ną;
� dzia ła ją na wzro sto wym ryn ku;

Źró dło: EVCA.

Tab. 1. Po dział in we sty cji roz wo jo wych pod wzglę dem eta pu roz wo ju spół ki w ro ku 2007

Etap rozwoju Kwo ta in we sty cji
mln eu ro % Licz ba spół ek %

Za siew 2,5 0,3 4 6,9

Start -up 1,1 0,1 4 6,9

Eks pan sja 129,6 17,4 20 34,5

Re struk tu ry za cja 1,3 0,2 1 1,7

Wy ku py i re fi nan so wa nie 612,0 82,0 29 50,0

In ne 0,0 0,0 0 0,0

Ra zem 764,6 100,0 58 100,0
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� roz wi ja ją się szyb ciej niż ich dział czy sek cja;
� ma ją znacz ny udział w ryn ku.

Jak już wspo mnia no, ni ski po ziom in no wa cyj no -
ści pol skiej go spo dar ki w znacz nej mie rze spo wo do -
wa ny jest bra kiem środ ków fi nan so wych na roz wój
no wych przed się biorstw. Ist nie je rów nież szan sa
na po pra wę fi nan so wa nia in no wa cyj no ści pol skich
przed się biorstw dzię ki po szu ki wa niu ka pi ta łu
na gieł dzie. W 2007 r. Gieł da Pa pie rów War to ścio -
wych w War sza wie uru cho mi ła, obok gieł do we go
ryn ku pod sta wo we go i rów no le głe go, trze ci ry nek:
New Con nect. Jest to ry nek zor ga ni zo wa ny i pro -
wa dzo ny przez gieł dę po za ryn kiem re gu lo wa nym,
w for mie al ter na tyw ne go sys te mu ob ro tu. Ry nek
ten prze zna czo ny jest szcze gól nie dla spół ek in no -
wa cyj nych o wy so kim po ten cja le wzro stu, któ re po -
szu ku ją ka pi ta łu (w wy so ko ści od kil ku set ty się cy
zło tych do kil ku na stu mi lio nów zło tych), nie zbęd -
ne go do fi nan so wa nia wła snych przed się wzięć.
Na New Con nect obo wią zu ją bar dziej li be ral ne wy -
mo gi for mal ne w sto sun ku do ryn ku gieł do we go
(np. brak ko niecz no ści skła da nia ra por tów kwar tal -
nych, moż li wość zło że nia ra por tu pół rocz ne go bez
au dy tu). Ak cje do ob ro tu na tym ryn ku moż na
wpro wa dzić na dwa spo so by. Szyb sza – do trzech
mie się cy – to tzw. ofer ta pry wat na skie ro wa na
do naj wy żej 99 pod mio tów za po śred nic twem au to -
ry zo wa ne go do rad cy. Dłuż sza – to wpro wa dze nie
ak cji do ob ro tu w ofer cie pu blicz nej.

W ostat nich mie sią cach New Con nect prze ży wa
du że ob lę że nie. Spo wo do wa ne jest to fak tem, że zo -
sta ły wpro wa dzo ne (2007) zmia ny w za sa dach funk -
cjo no wa nia tej plat for my han dlo wej. Cho dzi mię dzy
in ny mi o wspo mnia ne już zmniej sze nie obo wiąz ków
in for ma cyj nych, ale tak że umoż li wie nie wej ścia
na par kiet fir mom ob ję tym po stę po wa niem upa dło -
ścio wym lub li kwi da cyj nym. Oczy wi ście pod wa run -
kiem, że pa pie ry war to ścio we by ły już uprzed nio no -
to wa ne na ryn ku pod sta wo wym. Sza cu je się, że
dzię ki tym uła twie niom w ro ku 2008, licz ba spół ek
no to wa nych na New Con nect mo że prze kro czyć 100.
Do ce lo wo mó wi się o kil ku ty sią cach. Ka pi ta li za cja
te go bar dzo mło de go ryn ku dla przed się biorstw in -
no wa cyj nych się ga już 1,4 mld zło ty ch9).

Jed no cze śnie, aby dojść do od po wied nie go mo -
de lu fi nan so wa nia przed się wzięć in no wa cyj nych,
na le ży do ko nać istot nych zmian w oto cze niu ma -
kro eko no micz nym przed się biorstw. Ko niecz nym
wa run kiem jest uzdro wie nie fi nan sów pu blicz -
nych, szyb kie i efek tyw ne wpro wa dza nie me cha ni -
zmów ryn ko wych, a przez to za gwa ran to wa nie wy -
so kiej kon ku ren cji na ryn ku, a tak że re for ma
sys te mu po dat ko we go i so cjal ne go.

Podsumowanie

n sty tu cje ban ko we na świe cie ma ją trud -
no ści z fi nan so wa niem po cząt ko wych faz
pro ce su in no wa cyj ne go (ba da nia, wdro że -

nia, stu dia przed kon ku ren cyj ne, pro to ty py, przy -
go to wa nia i uru cha mia nia pro duk cji). Stąd wy stę -

pu je po trze ba an ga żo wa nia środ ków pu blicz nych
w roz wój no wych form fi nan so wa nia przed się -
wzięć in no wa cyj nych. Po trzeb na jest współ pra ca
in sty tu cji fi nan so wych z eks per ta mi w dzie dzi nie
ko mer cja li za cji okre ślo ne go ty pu tech no lo gii.
W świe cie wy kry sta li zo wa ło się kil ka zwe ry fi ko -
wa nych sche ma tów fi nan so wa nia przed się wzięć
in no wa cyj nych, któ re moż na wy ko rzy stać w pol -
skich wa run kach. Do świad cze nie po ka zu je, że
brak od po wied nie go mo de lu fi nan so wa nia in no -
wa cji pro wa dzić mo że do za pa ści cy wi li za cyj nej
kra ju w ska li kil ku lub kil ku na stu lat.

dr Krzysz tof Ja nasz
Ka te dra Ma kro eko no mii

Wy dział Na uk Eko no micz nych i Za rzą dza nia
Uni wer sy te tu Szcze ciń skie go
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Sum ma ry
The so ur ces and mo dels of fi nan cing in no va tions in the en -
ter pri se ha ve be en pre sen ted in the ar tic le. In no va tion le vel
in Po land, de spi te a slow growth in the in vo lve ment of va rio -
us fi nan cial re so ur ces, is still in suf fi cient, ma in ly due to
unsa tis fac to ry le gal re gu la tions. The most im por tant pro -
blem ho we ver, is the lack of an ap pro pria te com bi na tion of
fi nan cial in stru ments (fi nan cing sys tem), re la ted to in suf fi -
cient sha re of pri va te ca pi tal tar ge ted at fi nan cing in no va -
tion. Ef fec ti ve in no va tion ac ti vi ties and de ve lop ment of in -
no va tion re qu ire fi nan cial re so ur ces, which are still har dly
ava ila ble to en ter pri ses. The most im por tant is the gre atest
po ssi ble in vo lve ment of pri va te equ ity and its forms of fi nan -
cing in to in no va tion as well as ca pi tal mar kets with the ir wi -
de ar ray of fi nan cial in stru ments.
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Przed się bior czość in ter ne to wa
– trans for ma cja biz ne su
w prze strze ni wir tu al nej

Mi ro sław Mo roz

Wprowadzenie

rzed się bior czość jest si łą na pę do wą współ -
cze snych go spo da rek. Roz wój go spo dar czy
każ de go kra ju jest sil nie zwią za ny ze zja -

wi skiem przed się bior czo ści1). Bez przed się bior cze -
go du cha jed no stek, bez od po wied nich uwa run ko -
wań ze wnętrz nych trud no wy obra zić so bie trwa ły
roz wój spo łecz no -eko no micz ny państw. Nie za leż -
nie, czy po strze ga my przed się bior czość ja ko „twór -
czą de struk cję”, czy też ja ko do strze ga nie i wy ko -
rzy sty wa nie po ja wia ją cych się szans, przy czy nia się
ona do kre owa nia war to ści. In ny mi sło wy, sta no wi
pro ces stop nio we go two rze nia bo gac twa. Że by tak
jed nak się sta ło, wy ma ga pod ję cia ry zy ka przez
przed się bior cę – ry zy ka, któ re po win no być zre -
kom pen so wa ne przez osią gnię ty zysk i oso bi stą sa -
tys fak cję. 

Zja wi sko przed się bior czo ści ma cha rak ter wy -
bit nie in ter dy scy pli nar ny – ba zu je na aspek tach
spo łecz nych, go spo dar czych i tech no lo gicz nych.
W tym kon tek ście na su wa się py ta nie, jak na zja -
wi sko przed się bior czo ści wpły nę ło po ja wie nie się
tech no lo gii te le in for ma tycz nych, z in ter ne tem
na cze le. Nie ule ga wąt pli wo ści, że efek tem by ło
zdy na mi zo wa nie oto cze nia pro wa dze nia biz ne su.
Jed nak że nie któ rzy au to rzy skłon ni są pójść
o krok da lej i wi dzieć go spo dar cze za sto so wa nie in -
ter ne tu ja ko swo isty ka mień mi lo wy w roz wo ju
zja wi ska przed się bior czo ści. E -przed się bior czość
wią żą bo wiem z prze nie sie niem do prze strze ni
wir tu al nej funk cjo no wa nia przed się bior stwa2).
Zgod nie z tą per spek ty wą w śro do wi sku in ter ne tu
są za kła da ne i dzia ła ją przed się bior stwa. Za kła da
się przy tym, że ich ce chą cha rak te ry stycz ną jest
funk cjo no wa nie je dy nie al bo głów nie w wir tu al -
nym wy mia rze.

Ni niej sze mu ar ty ku ło wi przy świe ca ją dwa ce le.
Po pierw sze, au tor za mie rza wska zać isto tę
e-przed się bior czo ści. Po dru gie, cho dzi o za ak cen -
to wa nie po do bieństw i róż nic po mię dzy przed się -
bior czo ścią ro zu mia ną tra dy cyj nie a e -przed się -
bior czo ścią. 

Ze wzglę dów lek sy kal nych au tor za mien nie
uży wać bę dzie da lej w tek ście po jęć e -biz nes, biz -
nes elek tro nicz ny, e -przed się bior czość, przed się -

bior czość in ter ne to wa, dot -com. W kon tek ście me -
ry to rycz nym są to po ję cia bli sko znacz ne, je że li nie
toż sa me.

Isto ta przed się bior czo ści in ter ne to wej

-przed się bior czość okre ślić moż na ja ko
„przed się bior czość upra wia ną w śro do wi -
sku sie ci opar tej na in ter ne cie: cał ko wi cie

od sie ci uza leż nio ną lub tyl ko przez sieć wspie ra -
ną”3). W po wyż szej de fi ni cji od zwier cie dlo ne są naj -
waż niej sze wy róż ni ki biz ne su elek tro nicz ne go.
Po pierw sze, e -przed się bior czość nie odzow nie
zwią za na jest z wir tu al ną prze strze nią. To wła śnie
w tym wy mia rze, wy kre owa nym przez in for ma cyj -
ne, ko mu ni ka cyj ne, dys try bu cyj ne i trans ak cyj ne
moż li wo ści in ter ne tu, tkwi si ła trans for ma cji biz -
ne su. Sieć sie ci, jak nie raz de fi niu je się in ter net,
stwo rzy ła no wą ja kość w sen sie biz ne so wym. 

Aby za go spo da ro wać te no we moż li wo ści, po -
trzeb na sta ła się oso ba przed się bior cy, któ ry nie ja -
ko sko lo ni zo wał wir tu al ną prze strzeń, prze strzeń
o nie zna nych re gu łach dzia ła nia, cha rak te ry zu ją ca
się eks po ten cjal ną zmien no ścią. Zdo by wa nie in ter -
ne tu po le ga ło na za kła da niu przed się biorstw, któ re
funk cjo no wa ły tyl ko i wy łącz nie wir tu al nie (tzw.
dot -com). Te go ty pu fir my nie mia ły tra dy cyj nych
skle pów; obieg in for ma cji jak rów nież ob słu ga
klien tów zo sta ła prze nie sio na do wir tu al nej prze -
strze ni. Oczy wi ście, nie któ re czyn no ści wy ko ny wa -
no w spo sób tra dy cyj ny, cze go kla sycz nym przy kła -
dem jest do star cze nie prze sył ki do klien ta za po -
śred nic twem pocz ty czy firm ku rier skich. Jed nak że
z cza sem oka za ło się, że nie któ re ty py in ter ne to -
wych biz ne sów, w ce lu lep sze go za spo ko je nia po -
trzeb od bior ców, zde cy do wa ły się na otwar cie
fizycz nych punk tów ob słu gi. To w tym zna cze niu
in ter net ma cha rak ter wspie ra ją cy. Przy kła da mi
te go ty pu zmian sta ły się wir tu al ne ban ki (wpro wa -
dze nie do ofer ty kre dy tów wy ma ga ło – w bra ku po -
wszech nie sto so wa ne go pod pi su cy fro we go – od -
ręcz ne go wy ra że nia wo li przez klien ta) czy więk sze
in ter ne to we przed się wzię cia, ta kie jak Mer lin.pl.
Sześć lat po de biu cie te go przed się bior stwa zde cy -
do wa no o otwar ciu fi zycz ne go, tra dy cyj ne go skle -
pu4). Wy da je się przy tym, że oma wia ne zmia ny
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wska zu ją na dwie bar dzo istot ne ce chy e -biz ne su:
du żą zmien ność funk cjo no wa nia in du ko wa ną
przez bar dzo wy ma ga ją ce go klien ta oraz brak do -
gma ty zmu w dzia ła niu, po le ga ją ce go na nie odrzu -
ca niu a prio ri roz wią zań hy bry do wych. Zgod ne jest
to zresz tą z kla sycz ną de fi ni cją przed się bior czo ści
Schum pe te ra, któ ra mó wi o „no wej kom bi na cji”
czyn ni ków pro duk cji.

Po dru gie, zja wi sko e -przed się bior czo ści ma in -
ter dy scy pli nar ny cha rak ter. W swej isto cie ba zu je
na trzech głów nych płasz czy znach: go spo dar czej,
spo łecz nej i tech no lo gicz nej. Z punk tu wy od ręb nie -
nia e -przed się bior czo ści kon sty tu tyw ny cha rak ter
ma płasz czy zna tech no lo gicz na, zwią za na z go spo -
dar czym za sto so wa niem in ter ne tu. Cho dzi więc tu
m.in. o po wsta nie jed no rod ne go w ska li glo bu pro -
to ko łu wy mia ny da nych, po wsta nia ar chi tek tu ry roz -
pro szo nej, uzna nia za sa dy au to no mii za rzą dza nia
in ter ne tem. Wy su wa nie na pierw szy plan wy mia ru
tech no lo gicz ne go nie de za wu uje dwóch po zo sta łych
płasz czyzn. W aspek cie go spo dar czym rów nie waż -
ne jak w tra dy cyj nym biz ne sie są ra cjo nal ne za sa -
dy go spo da ro wa nia, efek tyw ność eko no micz na, oto -
cze nie i wspar cie biz ne su. Ana lo gicz nie sfe ra spo łecz -
na – kwe stie kul tu ry przed się bior czej, spo łecz ne go
przy zwo le nia, po sta wy, mo ty wa cja i pre dys po zy cje
przed się bior cy – są rów nież bar dzo istot ne. W spo -
sób sche ma tycz ny fun da men ty biz ne su in ter ne to -
we go od da je ry su nek 1.

Wy róż ni ki przed się bior czo ści in ter ne to wej

-przed się bior czość moż na po strze gać ja ko
ko lej ny ro dzaj przed się bior czo ści (obok
przed się bior czo ści in te lek tu al nej czy re gio -

nal nej)5). Pod sta wą wy od ręb nie nia ko lej nej od mia -
ny przed się bior czo ści jest ka ta log róż nic, a z dru -
giej stro ny po do bieństw, mię dzy przed się bior czo -
ścią tra dy cyj ną a przed się bior czo ścią in ter ne to wą.
Ta be la 1 sta no wi ze sta wie nie podo bieństw i róż nic
mię dzy oby dwie ma ana li zo wa ny mi ka te go ria mi
przed się bior czo ści.

Ze wzglę du na fakt, że przed się bior czość in ter -
ne to wa jest jed nym z ro dza jów przed się bior czo ści ja -

ko ta kiej, wy stę pu ją licz ne po do bień stwa. Przede
wszyst kim od no szą się do oso by przed się bior cy.
Wśród po żą da nych cech osob ni czych przed się bior -
cy, nie za leż nie czy w świe cie rze czy wi stym. czy wir -
tu al nym, wy mie nić moż na wie le przy mio tów, od po -
my sło wo ści aż po go to wość do cięż kiej pra cy6). Wir -
tu al ny przed się bior ca zo bli go wa ny jest do funk cjo -
no wa nia wśród tych sa mych norm pra wa, uwa run -
ko wań ma kro eko no micz nych czy kli ma tu po li tycz -
ne go. Z dru giej jed nak stro ny po ja wia ją się róż ni ce,
któ re wprost lub po śred nio wy ni ka ją z prze nie sie -
nia czę ści two rze nia łań cu cha war to ści do in ter ne -
tu. War to przy tym za uwa żyć, że róż ni ce te ma ją cha -
rak ter z punk tu wi dze nia biz ne su in ter ne to we go za -
rów no in plus, jak in mi nus.

Niż szy koszt za ło że nia biz ne su in ter ne to we go
wią że się ge ne ral nie z mniej szy mi na kła da mi nie -
zbęd ny mi w pro ce sie uru cho mie nia fir my. Sza cu je
się, że obec nie funk cjo nal ny sklep in ter ne to wy mo -
że po wstać za 4000 zł (oczy wi ście, bar dziej po waż -
ne przed się wzię cia wy ma ga ją po waż niej szych kwot).
W przy pad ku skle pów zlo ka li zo wa nych w ser wi sie
au kcyj nym (a wła ści wie pa sa żu han dlo wym) Al le -
gro.pl kwo ty te są zde cy do wa nie mniej sze. Tym sa -
mym na eta pie roz ru chu wi dać wy raź ną prze wa gę
kosz to wą po stro nie e -biz ne su. Obok mniej szych za -
so bów fi nan so wych, biz nes in ter ne to wy kon su mu -
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Źró dło: opra co wa nie wła sne.

Po do bień stwa Róż ni ce 

Kre atyw ność, ini cja ty wa przed się bior cy Ge ne ral nie mniej sze za so by po trzeb ne do uru cho mie nia
i pro wa dze nia e -biz ne su

Od po wied nie pre dys po zy cje, mo ty wa cja Prze wa ga przed się bior ców w mło dym wie ku

Umie jęt ność po dej mo wa nia de cy zji w wa run kach nie -
pew no ści

Nie u kształ to wa ne, pod le ga ją ce dy na micz nym zmia nom,
za sa dy dzia ła nia w prze strze ni wir tu al nej 

Zdol no ści in ter per so nal ne i za rząd cze Prze waż nie od mien ny (szer szy) za sięg geo gra ficz ny
dzia łal no ści

Po sia da nie od po wied niej, ade kwat nej do pro wa dzo ne go
biz ne su wie dzy Ak tyw na i wy ma ga ją ca po sta wa klien ta on li ne

Ko niecz ność prze strze ga nia norm praw nych i zwy cza -
jo wych

Na sy ce nie in for ma cją i ko niecz ność za rzą dza nia ak ty wa -
mi nie ma te rial ny mi

Wspól ne uwa run ko wa nia ma kro eko no micz ne Wspól na kla sa za gro żeń dla wszyst kich biz ne sów w sie -
ci, nie za leż nie od bran ży

Źró dło: opra co wa nie wła sne.

Tab. l. Ze sta wie nie po do bieństw i róż nic przed się bior czo ści tra dy cyj nej i in ter ne to wej

Rys. 1. In ter dy scy pli nar ność zja wi ska e -przed -
się bior czo ści

,
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je prze waż nie mniej sze za so by ludz kie (przy po rów -
ny wal nej ska li dzia łal no ści). Do mi nu ją fir my jed no -
oso bo we lub ro dzin ne, za trud nia ją ce naj wy żej kil ka
osó b7). Zda rza się, szcze gól nie czę sto przy han dlu
w ser wi sie Al le gro.pl, że dzia łal ność pro wa dzi jed na
oso ba, wy po sa żo na w sprzęt kom pu te ro wy i ko mu -
ni ka cyj ny. Po zo sta łe za so by rze czo we (środ ki trans -
por tu, ma ga zy ny, nie ru cho mo ści) z de fi ni cji nie od -
gry wa ją ta kiej ro li jak w biz ne sie tra dy cyj nym. Za -
miast po sia da nia przed się bior cy wir tu al ni re ali zu -
ją stra te gię użyt ko wa nia i współ pra cy kon trak to wej
z fir ma mi ku rier skimi, hur tow nia mi, biu ra mi ra -
chun ko wy mi, co przy czy nia się do ob niż ki kosz tów
sta łych, a z dru giej po wo du je więk szą ela stycz ność. 

Prze wa ga in ter nau tów w wie ku do 34 lat wy ni -
ka z re la tyw nie krót kie go cza su użyt ko wa nia in ter -
ne tu, jak rów nież kwe stii ko rzy sta nia z po szcze gól -
nych me diów (cza so pi sma, TV, ra dio, in ter net)
w ra mach grup wie ko wych, co z ko lei wią że się
z przy zwy cza je nia mi i na wy ka mi po zna wa nia rze -
czy wi sto ści. Ta be la 2 pre zen tu je od se tek osób w po -
szcze gól nych ka te go riach wie ko wych re gu lar nie
ko rzy sta ją cych z in ter ne tu.

Da ne za war te w ta be li 2 wy ja śnia ją, dla cze go
wśród e -przed się bior ców do mi nu ją oso by mło de, do -
sko na le czu ją ce się w wir tu al nej rze czy wi sto ści8). Ja -
ko ta kie czu ją się na si łach pro wa dzić i wy gry wać
w wir tu al nej wal ce. W tym kon tek ście nie zwy kle cie -
ka wie przed sta wia ją się ser wi sy au kcyj ne, któ re po -
zwa la ją na pierw szy po waż ny, a przy tym nieod stra -
sza ją cy kon takt z praw dzi wym biz ne sem. 

Dy na mizm wir tu al ne go śro do wi ska jest ko lej ną ce -
chą róż ni cu ją cą wa run ki przed się bior czo ści. Dy na -
mizm ten wy ni ka z kil ku czyn ni ków, ta kich jak brak
za sta nych re guł gry i oko pa nych na swo ich po zy cjach
gi gan tów, cią głe go roz wo ju tech no lo gii te le in for ma -
tycz nych i no wych po my słów ich za sto so wa nia
w prak ty ce, per ma nent nej ry wa li za cji przy jed no cze -
snych alian sach. Na le ży jed nak pa mię tać o tzw.
prze wa dze pierw sze go ru chu (First Mo ver Ad van ta -
ge)9). Po zwa la ona bo wiem na usta le nie wła snych re -
guł po stę po wa nia, prze chwy ce nie cie ka we go seg -
men tu klien tów, przy cią gnię cie uwa gi me diów, fi nan -
su ją cych i po ten cjal nych pra cow ni ków. Ge ne ra li zu -
jąc, in ter net jest z du cha i tre ści śro do wi skiem przed -

się bior czym, cha rak te ry zu je się bo wiem mi ni mal ny -
mi ba rie ra mi wej ścia, po zwa la czer pać ze swo ich za -
so bów na tchnie nie i sta no wi swo isty po li gon do świad -
czal ny dla wy kre owa nych po my słów.

In ter net ma za sięg glo bal ny, gdyż opie ra się
na pro to ko łach trans mi sji kom pa ty bil nych w ska li
ca łe go świa ta. Teo re tycz nie więc tak że e -biz nes ma
cha rak ter ogól no świa to wy. W prak ty ce jed nak
w zde cy do wa nej więk szo ści przy pad ków moż na
mó wić o za się gu kra jo wym lub re gio nal nym. Skła -
da ją się na to pro ble my ję zy ko we, praw ne i men tal -
no ścio we. Po wyż sze stwier dze nie nie prze kre śla za -
le ty wy ni ka ją cej z du że go za się gu: do tar cia do no -
wych klien tów, zdo by cia no wych ryn ków zby tu. Ta
ce cha e -przed się bior czo ści jest szcze gól nie cen na
w przy pad ku pro duk tów ni szo wych, np. im por to wa -
nych win. Dzię ki du że mu za się go wi opła ca się uru -
cho mić sklep z ory gi nal ny mi wi na mi, co przy pusz -
czal nie nie by ło by eko no micz nie uza sad nio ne dla
stan dar do we go, fi zycz ne go skle pu. Z dru giej jed nak
stro ny du ży za sięg in du ku je in ten syw niej szą kon -
ku ren cję. We dług sza cun ków au to ra wy star czy kil -
ka (5–6) firm kon ku ru ją cych po przez in ter net w da -
nej ni szy, aby wal ka mia ła na praw dę za cię ty prze -
bieg. A o to w wir tu al nej prze strze ni nie trud no. Co
wię cej, po wyż szy pro blem za ostrza po ja wie nie się
tzw. po rów ny wa rek cen, spro wa dza ją cych kon ku ren -
cję do wy mia ru je dy nie ce no we go.

Ko lej ną kwe stią jest po sta wa i ocze ki wa nia klien -
ta – in ter nau ty. W sto sun ku do tra dy cyj ne go klien ta,
na by wa nie w in ter ne cie ce chu je się od mien ny mi
moż li wo ścia mi stwo rzo ny mi przez tech no lo gię te le in -
for ma tycz ną. Na pierw szy plan wy su wa się tu kwe stia
prak tycz nie per ma nent ne go funk cjo no wa nia skle -
pów in ter ne to wych 24 go dzi ny na do bę, moż li wość po -
rów ny wa nia cen i in nych pa ra me trów pro duk tu
w jed nym miej scu, ła twość przej ścia od wy szu ki wa nia
do za ku pu (dwa klik nię cia). Ła twe jest też wy mie nie -
nie opi nii na te mat rze tel no ści da ne go sprze daw cy lub
da ne go pro duk tu, co wią że się z moż li wo ścią wy mia -
ny in for ma cji po mię dzy oso ba mi, któ re ku pi ły w da -
nym przed się bior stwie lub za ku pi ły da ny pro dukt.
Przy pusz czal nie po za in ter ne tem by ło by pro ble ma tycz -
ne spo tkać te go ty pu oso by w swo im oto cze niu. Po wyż -
sze ce chy skła da ją się na ka ta log za let ku po wa nia w in -
ter ne cie, ta kich jak: wy go da, du ży wy bór, czę sto
atrak cyj na ce na, oszczęd ność cza su, bar dziej ob szer -
ne i do kład ne opi sy pro duk tów/sprze daw ców. Wszyst -
ko to ra zem wzię te po wo du je in fla cję ocze ki wań
klien tów wzglę dem e -przed się bior ców. Co wię cej,
ocze ki wa nia klien tów z in ter ne tu prze no szą się
na ocze ki wa nia na byw ców wo bec tra dy cyj nych punk -
tów. Kla sycz nym przy kła dem jest tu po ja wie nie się spo -
łe czeń stwa spod zna ku „chcę to te raz”10).

Za rzą dza nie in for ma cją ja wi się ja ko na stęp ny
prze krój po rów nań w ra mach przed się bior czo ści. In -
for ma cja ze swo jej isto ty jest pod sta wą wszel kich dzia -
łań i ja ko ta ka ma rów nie du żą ro lę w ra mach tra -
dy cyj nych biz ne sów. Jed nak że w przy pad ku biz ne -
sów in ter ne to wych, in for ma cja jest pod sta wo wym
sub stra tem, na któ rym opie ra ono swo ją dzia łal ność
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La ta
Wiek (w la tach)

16–24 25–34 35–44 45–54 55–64 65–74

2004 50 31 18 15 7 1

2005 62 38 28 19 11 2

2006 71 49 35 23 12 2

Tab. 2. Re gu lar ne ko rzy sta nie z in ter ne tu
a prze dział wie ko wy (ja ko od se tek po pu la cji
Pol ski w po szcze gól nych ka te go riach wie ko -
wych)

Źró dło: Spo łe czeń stwo in for ma cyj ne w Pol sce. Wy ni ki ba dań
z lat 2004–2006, pra ca zbio ro wa, GUS, War sza wa 2008, s. 5,
http://www.stat.gov.pl/cps/rde/xbcr/gus/ PUBL_Spo le czen -
stwo_in for ma cyj ne_w_Pol sce. pdf
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i po myśl ność. In for ma cja jest tak na praw dę pod sta -
wo wym pro duk tem, któ ry na stęp nie trze ba od po wied -
nio „sprze dać”. Treść i for ma in for ma cji, jej ak tu al -
ność i wia ry god ność, prze są dza ją o za ufa niu, ja kim
cie szy się da ny pod miot. Ma to szcze gól ne zna cze nie
dla przed się biorstw dzia ła ją cych w in ter ne cie, dla któ -
rych kon tak ty fa ce to fa ce sta no wią rzad kość. In ter -
net ni we lu je przy tym asy me trię in for ma cji, pa nu ją -
cą tra dy cyj nie po mię dzy klien tem a fir mą. Dzię ki
moż li wo ści sko rzy sta nia z róż no rod nych fo rów opi -
nii, baz da nych re ko men da cji dla sprze daw cy, ser wi -
sów hob by stycz nych klient mo że być zo rien to wa ny
w wa dach i za le tach da ne go wy ro bu czy usłu gi nie go -
rzej niż pro du cent czy fir ma świad czą ca usłu gi.

Ostat nią wresz cie prze słan ką wy od ręb nie nia
przed się bior czo ści in ter ne to wej są wspól ne za gro że -
nia, wła ści we dla firm dzia ła ją cych w in ter ne cie – nie -
za leż nie od re pre zen to wa nej bran ży. Za gro że nia te
ma ją swo je źró dło w tech nicz nych i go spo dar czych
uwa run ko wa niach. Przy kła da mi z ży cia wzię ty mi jest
two rze nia at mos fe ry za gro że nia wo kół płat no ści
kar tą kre dy to wą czy bez pie czeń stwa ko rzy sta nia
z ban ko wo ści in ter ne to wej. In nym po waż nym pro -
ble mem jest kwe stia do staw do klien ta, a do kład niej
ni ska kon ku ren cja w sek to rze firm ku rier skich,
nie ge ne ru ją ca w wie lu wy pad kach sa tys fak cjo nu ją -
cych roz wią zań z punk tu wi dze nia e -przed się bior cy11).

Pod su mo wa nie

rzed sta wio ne roz wa ża nia skła nia ją do wnio -
sku, że moż na mó wić o przed się bior czo ści in -
ter ne to wej ja ko od ręb nym ro dza ju przed się -

bior czo ści. E -przed się bior czość ro dzi się i funk cjo nu -
je w prze strze ni wir tu al nej, na rzu ca ją cej spe cy ficz ne
od mien no ści w sto sun ku do przed się bior czo ści tra dy -
cyj nej. Ro dzi to ko niecz ność dal szych do cie kań teo re -
tycz nych i ba dań em pi rycz nych nad na tu rą przed się -
bior czo ści in ter ne to we j12). 

Tak że z punk tu wi dze nia prak ty ki go spo dar czej
zja wi sko e -przed się bior czo ści war te jest po głę bio nej
eks plo ra cji. Sza cu je się, że na ko niec 2005 r. w Pol -
sce ak tyw nie dzia ła ło oko ło 3300 skle pów in ter ne -
to wy ch13). Dzi siaj licz ba ta jest zde cy do wa nie więk -
sza, na co skła da się m.in. roz wój or ga nicz ny e -biz -
ne su, co raz więk sza licz ba in ter nau tów skłon nych
wy da wać pie nią dze w in ter ne cie, uru cho mie nie
przez naj więk szy ser wis au kcyj ny pa sa żu han dlo we -
go ze skle pa mi in ter ne to wy mi. Ostroż ny sza cu nek
au to ra wska zy wa ła by na licz bę 4000 ak tyw nie
dzia ła ją cych skle pów w sie ci. Łącz ne ob ro ty han dlu
elek tro nicz ne go kształ to wa ły się w ro ku 2007
na po zio mie 8,1 mi liar da zło tych, przy dy na mi ce
wzro stu się ga ją cej 62%14). A war to do dać, że na kra -
jo braz e -biz ne su skła da ją się obok skle pów, tak że fir -
my zaj mu ją ce się re kla mą, por ta le, ser wi sy au kcyj -
ne i spo łecz no ścio we (sztan da ro wy przy kład to Na -
szakla sa.pl), in ter ne to we sie ci re kla mo we, elek tro -
nicz ne ryn ki wy mia ny po mię dzy in sty tu cja mi.

Jak wska zu ją po wyż sze da ne, prze strzeń wir -
tu al na jest wdzięcz nym po lem do roz wi ja nia

przed się bior czo ści – z jed nej stro ny ce chu ją ją bo -
wiem ni skie ba rie ry wej ścia, na gra dza nie kre atyw -
nych roz wią zań i po zy tyw ne zmia ny w oto cze niu
de mo gra ficz nym, tech no lo gicz nym i praw nym;
z dru giej zaś stro ny eks po ten cjal na zmien ność, du -
że ry zy ko dzia ła nia w nie któ rych seg men tach
(ni szach) czy sła bo ści part ne rów lo gi stycz nych. 

dr Mi ro sław Mo roz
Ka te dra Eko no mi ki i Or ga ni za cji 

Przed się bior stwa 
Uni wer sy te tu Eko no micz ne go we Wro cła wiu
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Sum ma ry

Du ring the re cent years the bu si ness ro le of the in ter net has
de ve lo ped at a ve ry ra pid pa ce. The in cre asing num ber of
new e -bu si nesses in di ca tes a ne ed to di scuss es sen ce of the
in ter net en tre pre neur ship. The se cond part of the ar tic le is
de vo ted to explo re the si mi la ri ties and dif fe ren ces be twe en
e -en tre pre neur ship and en tre pre neur ship per ce ived in a tra -
di tio nal sen se.
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Ga ry L. NE IL SON, Kar la
L. MAR TIN, Eli za beth POWERS,
The Se crets of Suc cess ful Stra te -
gy Exe cu tion, „Ha rvard Bu si -
ness Re view”, Ju ne 2008, s. 61-70.

Wszy scy au to rzy są me ne dże ra mi 
w fir mie kon sul tin go wej 
Bo oz&Com pa ny. Ga ry L. Ne il son
jest wi ce pre zy den tem w sie dzi bie
fir my w Chi ca go, Kar la L. Mar tin –
dy rek to rem od dzia łu w San Fran -
ci sco, a Eli za beth Po wers – dy rek to -
rem od działu w No wym Jor ku.

Bo oz&Com pa ny zo sta ła za ło -
żo na w 1914 r. przez Edwi na Boo-
za i by ła pierw szą fir mą kon sul -
tin go wą zaj mu ją cą się do radz twem
w za kre sie za rzą dza nia. Obec nie
za trud nia 3300 osób w 57 biu rach
roz miesz czo nych na ca łym świe cie.
Jed nym z głów nych ob sza rów jej
spe cja li za cji jest ba da nie wa run ków
sku tecz nej re ali za cji stra te gii. 

Kon ku ren cyj ność fir my mo że
wzmoc nić wy jąt ko wy pro dukt czy
prze ło mo wa tech no lo gia. Jed nak że
do trwa łe go suk ce su pro wa dzi tyl-
ko sku tecz ne wdro że nie od po wied -
niej stra te gii. 

Sku tecz ność w dzia ła niu jest
od wiecz nym i sta łym wy zwa niem
dla każ dej or ga ni za cji. Ba da nia
prze pro wa dzo ne przez Bo oz&Co.
po ka zu ją, że na wet w fir mach, któ-
re są naj lep sze i uzna wa ne za ela -
stycz ne w dzia ła niach, oko ło 2/3
pra cow ni ków uwa ża, że waż ne stra-

te gicz ne i ope ra cyj ne de cy zje są
zbyt wol no wcie la ne w ży cie. Przed-
się bior stwa no tu ją nie po wo dze nia
w re ali za cji stra te gii, po nie waż naj-
czę ściej przy stę pu ją od ra zu do re -
or ga ni za cji struk tur i za nie dbu ją
naj waż niej sze czyn ni ki sku tecz ne -
go wdro że nia, tj. upraw nie nia de cy-
zyj ne i prze pły wy in for ma cji. 

W cią gu ostat nich pię ciu lat
Booz&Co. prze pro wa dzi ła za kro jo -
ne na sze ro ką ska lę mię dzy na ro do -
we ba da nia an kie to we. Otrzy ma -
no 125 tys. pro fi li or ga ni za cyj nych
re pre zen tu ją cych ponad 1000 firm,
agen cji rzą do wych i or ga ni za cji non -
-pro fit z po nad 50 kra jów. An kie ty
by ły wypeł nia ne on li ne przez pra-
cow ni ków or ga ni za cji (25% peł ni ło
funk cje za rząd cze). Pra cow ni cy 60%
firm oce ni li swo je or ga ni za cje ja ko
sła be w re ali za cji stra te gii. Na py ta -
nie, czy waż ne stra te gicz ne i ope ra -
cyj ne de cy zje są szyb ko wdra ża ne –
więk szość an kie to wa nych od po -

wia da ła ne ga tyw nie.
Re ali za cja stra te gii jest efek tem

ty się cy de cy zji po dej mo wa nych co-
dzien nie przez pra cow ni ków dzia ła -
ją cych na pod sta wie po sia da nych in-
for ma cja mi i zgod nie z ich wła snym
in te re sem. Eks per ci Bo oz&Co. zi-
den ty fi ko wa li czte ry pod sta wo we
blo ki skła da ją ce się na za rzą dza nie
(bu il ding blocks). Są to: 
� upraw nie nia de cy zyj ne, 
� prze pły wy in for ma cji, 
� sys te my mo ty wa cji, 
� struk tu ry or ga ni za cyj ne. 

Aże by po pra wić swo je dzia ła nie,
więk szość or ga ni za cji się ga bez po -
śred nio do dzia łań struk tu ral nych,
po nie waż zmia na li nii na sche ma -
cie or ga ni za cyj nym wy da je się być
naj bar dziej ce lo wa i wi docz na. Dzia -
ła nia ta kie czę sto szyb ko da ją owo-
ce, ale na krót ko. Do ty ka ją bo wiem
tyl ko symp to mów dys funk cji, a nie
ich przy czyn. Zmia ny struk tu ral ne
mo gą i po win ny być czę ścią dzia łań
na praw czych, ale po win ny być ra-
czej ich zwień cze niem, a nie fun da-
men tem or ga ni za cyj nej trans for -
ma cji. Ba da nia po ka zu ją, że dzia ła -
nia zmie nia ją ce upraw nie nia de cy -
zyj ne i prze pły wy in for ma cji są da-
le ko bar dziej waż ne (dwu krot nie
bar dziej sku tecz ne), niż uspraw nie-
nia zwią za ne z mo ty wa cją pra cow -
ni ków i struk tu rą or ga ni za cyj ną.

Czę sto zda rza się, że za rząd fir-
my zmniej sza licz bę po zio mów za -
rzą dza nia i roz sze rza za kre sy kon-
tro li po szcze gól nych me ne dże rów.
Da je to szyb ki i znacz ny spa dek
kosz tów za rzą dza nia, ale po ja kimś
cza sie sta re struk tu ry się od ra dza -
ją. Dzie je się tak dla te go, po nie waż
nie zo sta ły zmie nio ne po sta wy lu-
dzi po dej mu ją cych de cy zje.

Zda rza się, że fir ma pro mu je
pra cow ni ków szyb ko (w cią -
gu 18–24 mie się cy), za nim zdą żą
zo ba czyć efek ty swo ich ini cja tyw.
Wy dłu że nie okre sów pra cy na jed -
nym sta no wi sku po wo du je, że me-
ne dże ro wie mo gą po znać wy ni ki
swo ich wcze śniej szych de cy zji i le -

PRZEGLĄD PRASY
ZAGRANICZNEJ
PRZEGLĄD PRASY
ZAGRANICZNEJ

„Ha rvard Bu si ness Re view”

Se kre ty sku tecz nej re ali za cji
stra te gii 
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piej zro zu mieć funk cjo no wa nie
fir my. Dopie ro w efek cie tych
dzia łań zmniej sze nie licz by po-
zio mów za rzą dza nia i roz sze rze nie
za kre su upraw nień za rząd czych
przy no si trwa łe re zul ta ty.

Pod sta wo we ce chy 
or ga ni za cyj nej sku tecz no ści 

nio ski eks per tów Bo oz&Co.
wy ni ka ją z wie lu lat prak-
ty ki i in ten syw nych ba dań.

Ostat nio wdro ży li sys tem on li ne,
któ ry umoż li wia zbie ra nie da nych
em pi rycz nych iden ty fi ku ją cych naj-
bar dziej efek tyw ne dzia ła nia we
wdra ża niu stra te gii. Ich ba da nia
ob ję ły po nad 26 ty się cy osób z 31
firm. Wy róż ni li 17 cech, z któ rych
każ da ko re spon du je z jed nym z czte -
rech pod sta wo wych blo ków, przed-
sta wio nych po wy żej. Sto su jąc ana li -
zę re gre sji dla każ dej z 31 prób, sko-
re lo wa no 17 cech z mia ra mi or ga -

ni za cyj nej efek tyw no ści, któ re z ko -
lei zde fi nio wa no na pod sta wie wy ni-
ków an kie to wa nych firm.

Ze bra ne da ne po zwo li ły na do -
kład ne „ska li bro wa nie” wpły wu
każ dej ce chy na zdol no ści eg ze ku -
cyj ne or ga ni za cji. To po zwo li ło
na usze re go wa nie wszyst kich 17
cech w po rząd ku od zwier cie dla ją -
cym ich re la tyw ne zna cze nie.

Z danych w tabeli 1 wynika, jak
waż ne w re ali za cji stra te gii są re gu -
ły de cy zyj ne i prze pły wy in for ma cji.
To do nich od no si się pierw szych
osiem cech. Tyl ko trzy ce chy do ty czą
struk tu ry or ga ni za cyj nej, ale żad na
z nich nie jest po wy żej 13 po zy cji. 

Przy go to wa nie pro gra mu
or ga ni za cyj nej trans for ma cji

zte ry przed sta wio ne po wy -
żej blo ki są ści śle ze sobą po -
wią za ne. Nie okre ślo ne do -

kład nie upraw nie nia de cy zyj ne nie

tyl ko pa ra li żu ją po dej mo wa nie de-
cy zji, ale za kłó ca ją prze pły wy in for-
ma cji, nie łą czą na gród z wy ni ka mi
i nisz czą for mal ne li nie pod le gło ści.
Blo ko wa nie prze pły wów in for ma cji
po wo du je złe de cy zje, ogra ni cze nie
roz wo ju ka rier i wzmoc nie nie struk-
tur si lo so wych (pio nów funk cjo nal -
nych). 

Każ da or ga ni za cja jest in na i sta -
je wo bec uni ka to wych we wnętrz -
nych i ze wnętrz nych czyn ni ków. Z te -
go po wo du nie ma uni wer sal nych roz-
wią zań. Pierw szym kro kiem mu si być
za wsze iden ty fi ka cja źró deł pro ble mu.
Kon sul tan ci, sta jąc wo bec dys funk cji
kon kret nej fir my, naj czę ściej roz po -
czy na ją od roz po zna nia sy tu acji za po -
mo cą an kiet, któ re da ją pra cow ni kom
do wy peł nie nia. Wy ni ki an kiet są
na stęp nie kon so li do wa ne. Im więcej
uczest ni ków, tym więk sza gwa ran cja,
że pro fil fir my bę dzie traf ny.

Kie row nic two fir my po roz po -
zna niu nie do stat ków za rzą dza nia

C

W
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D – upraw nie nia de cy zyj ne, I  – prze pły wy in for ma cji, M  – sys tem mo ty wa cji, S  – struk tu ra or ga ni za cyj na

Ta b. 1. Pod sta wo we ce chy or ga ni za cyj nej sku tecz no ści

Ran ga Blok Ce cha or ga ni za cyj na
In deks 

zna cze nia 
w %

1 D Każ dy ma do bre po my sły do ty czą ce de cy zji i dzia łań, za któ re jest od po wie dzial ny 81

2 I Waż ne in for ma cje do ty czą ce oto cze nia i kon ku ren cji szyb ko do cie ra ją do za rzą du 68

3 D Raz pod ję te de cy zje rzad ko kie dy są zmie nia ne przez in nych 58

4 I In for ma cje swo bod nie prze pły wa ją po przez or ga ni za cyj ne gra ni ce 58

5 I Sze re go wi pra cow ni cy zwy kle ma ją in for ma cje, ja kich po trze bu ją, aże by zro zu mieć
skut ki swo ich co dzien nych wy bo rów 55

6 I Li nio wi me ne dże ro wie zna ją mia ry, ja kich po trze bu ją do mie rze nia klu czo wych
wiel ko ści, za któ re od po wia da ją 48

7 D Me ne dże ro wie śred nie go szcze bla uczest ni czą w de cy zjach ope ra cyj nych 32

8 I Na ry nek rzad ko są wy sy ła ne in for ma cje ze so bą sprzecz ne 32

9 M Zin dy wi du ali zo wa ny pro ces oce ny pra cow ni ków roz róż nia bar dzo do brych, do brych
i złych pra cow ni ków 32

10 M Ist nie je sil ne po wią za nie ocen pra cow ni ków z wy na gro dze nia mi i awan sa mi 32

11 D Kul tu rę or ga ni za cji bar dziej ade kwat nie opi su je stwier dze nie „prze ko ny wać i schle -
biać” niż „roz ka zy wać i kon tro lo wać” 29

12 D Pod sta wo wą ro lą pra cow ni ków cen tra li jest bar dziej wspie ra nie od dzia łów (bu si ness
units) niż ich au dy to wa nie 29

13 S Awan se mo gą od by wać się w po zio mie – na tym sa mym po zio mie hie rar chii 29

14 S Naj lep si pra cow ni cy mo gą ocze ki wać awan sów czę ściej niż co trzy la ta 23

15 S Me ne dże ro wie śred nie go szcze bla prze cięt nie ma ją co naj mniej 5 bez po śred nich pod -
wład nych 19

16 M Je że li fir ma ma zły rok, ale ja kiś od dział ma do bry rok, to szef te go od dzia łu otrzy -
mu je bo nus 13

17 M Pra cow ni ków, po za pła cą, mo ty wu je wie le in nych czyn ni ków 10

,
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mo że pod jąć dzia ła nia w ce lu wzmoc-
nie nia zdol no ści eg ze ku cyj nych fir-
my. W ta be li 2 przed sta wio no 15
moż li wych przy kła dów ta kich dzia -
łań. Każ de dzia ła nie wzmac nia je den
lub wię cej blo ków, któ re za rząd mo -
że użyć w ce lu po pra wie nia zdol no -
ści wy ko naw czych.

Każ de z po wyż szych dzia łań jest
na kie ro wa ne na jed ną lub wię cej
wcze śniej przed sta wio nych cech.
Na przy kład dzia ła nie na zwa ne „pre-
cy zo wa niem pro ce sów de cy zyj nych
na każ dym po zio mie ope ra cji” po ten-
cjal nie wzmac nia dwie ce chy: „każ -
dy ma do bre po my sły do ty czą ce de-
cy zji i dzia łań, za któ re jest od po -
wie dzial ny” oraz „raz pod ję te de cy -
zje rzad ko kie dy są zmie nia ne przez
in nych”. 

Rzad ko któ ra or ga ni za cja mo że
so bie po zwo lić na jed no cze sne pod -
ję cie wszyst kich 15 dzia łań. Bo -
oz&Co. opra co wa ła kom pu te ro wy
sy mu la tor po ma ga ją cy w trans for -
ma cji or ga ni za cyj nej fir my, umoż li -
wia ją cy te sto wa nie efek tyw no ści róż -
nych dzia łań (np. pre cy zo wa nie
upraw nień de cy zyj nych, two rze nie
ze spo łów in ter dy scy pli nar nych, roz-
wi ja nie sys te mu po za pie nięż nych

na gród itp.) bez po no sze nia kosz tów.
Sy mu la tor umoż li wia opra co wa nie
i prze te sto wa nie 5-stop nio wych
zmian or ga ni za cyj nych, a tak że oce -
nę, któ ry sce na riusz uspraw nień
zdol no ści eg ze ku cyj nych fir my bę dzie
naj bar dziej sku tecz ny.

Przed roz po czę ciem sy mu la cji
na le ży wy brać je den z 7 or ga ni za -
cyj nych pro fi li, naj bar dziej zbli żo ny
do przy pad ku roz wa ża nej fir my.
Je że li ma my trud no ści z usta le -
niem pro fi lu fir my, mo że my naj-
pierw wy peł nić an kie tę, po wy peł -
nie niu któ rej pro gram sam okre śli
ów pro fil. 

Po usta le niu pro fi lu or ga ni za -
cyj ne go fir my mo że my przy stą pić
do wła ści wych dzia łań w ce lu
uspraw nie nia jej zdol no ści wy ko -
naw czych. Na le ży wy brać 5 dzia łań
spo śród 28 moż li wych. Dzia ła nia te
po win ny być do kład nie na kie ro wa -
ne na naj słab sze stro ny pro fi lu or ga-
ni za cyj ne go. Sy mu la tor opi su je, jak
wy bra ne dzia ła nia wpły wa ją na po -
szcze gól ne ele men ty or ga ni za cji. 

Re zul ta ty wy bra ne go sce na riu -
sza otrzy mu je my w po sta ci wy kre -
su, na któ rym na sze dzia ła nia są po-
rów na ne z naj lep szy mi fir ma mi

z ba zy da nych, a tak że z wy ni ka mi
in nych osób, któ re ko rzy sta ły z sy -
mu la to ra i ba da ły fir my o ta kim sa-
mym pro fi lu. Sy mu la cję moż na po-
wtó rzyć dla na stęp ne go ro ku. 

Za le tą sy mu la to ra jest moż li -
wość spraw dza nia, bez po no sze nia
ja kich kol wiek kon se kwen cji, róż -
nych wa rian tów dzia łań. Każ da sy-
mu la cja skła da się tyl ko z dwóch
rund (lat), ale sy mu la tor moż na
uru cha miać do wol ną ilość ra zy.
Mo że być on rów nież wy ko rzy sty -
wa ny pod czas se sji dys ku syj nych
z udzia łem wie lu ze spo łów z tej sa-
mej fir my. A to z ko lei po ma ga
w efek tyw nym po dej mo wa niu de cy -
zji przez za rząd. Oczy wi ście sy mu -
la tor nie mo że uchwy cić wszyst kich
przy pad ków, z któ ry mi or ga ni za cje
ma ją do czy nie nia. Jest to jed nak
uży tecz ne na rzę dzie do oce ny i bu -
do wa nia efek tyw ne go pro gra mu
trans for ma cji or ga ni za cji. Sty mu -
lu je my śle nie o wpły wie róż nych
zmian, oszczę dza jąc czas i pie nią -
dze. 

Sy mu la tor Bo oz&Co. do stęp ny
jest w in ter ne cie pod ad re sem:
www.si mu la tor -or gef fec ti ve ness.com.

Opr. dr Jan Po low czyk
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Blo ki
wzmac nia ne Opis dzia ła nia

D Sku pie nie się za rzą du na wspo ma ga niu pro ce sów de cy zyj nych od dzia łów

D Pre cy zo wa nie pro ce sów de cy zyj nych na każ dym po zio mie ope ra cji

D Sku pie nie się za rzą du na waż nych stra te gicz nych pro ble mach

D, I Two rze nie „cen trów do sko na ło ści” po przez kon so li do wa nie po dob nych funk cji w po je dyn cze 
jed nost ki or ga ni za cyj ne

D, I, M Wy zna cze nie „wła ści cie li pro ce sów” do ko or dy na cji ak tyw no ści, któ re wią żą róż ne funk cje 
or ga ni za cyj ne 

D, M Usta no wie nie miar in dy wi du al nych ocen wy ni ków

I Do sko na le nie prze pły wów in for ma cji z oto cze nia do za rzą du

I Okre śle nie i roz po wszech nie nie co dzien nych ope ra cyj nych me tryk dla pra cow ni ków li nio wych 

I, M Utwo rze nie ze spo łów po nad gra ni ca mi funk cjo nal ny mi 

M Wdro że nie na gród za wy róż nia ją ce wy ni ki

M Roz sze rze nie nie pie nięż nych na gród dla naj lep szych pra cow ni ków

I, S Wy dłu że nie okre sów spra wo wa nia funk cji

I, S Wpro wa dze nie po zio mych ru chów na sta no wi skach i ro ta cyj no ści

S Roz sze rze nie za kre su kon tro li i od po wie dzial no ści

S Zmniej sze nie po zio mów za rzą dza nia

Ta b. 2. Przy kła dy dzia łań za rzą du w ce lu wzmoc nie nia zdol no ści wy ko naw czych i ich związ -
ki z wcze śniej opi sa ny mi blo ka mi 

D  – upraw nie nia de cy zyj ne, I – prze pły wy in for ma cji, M  – sys tem mo ty wa cji, S – struk tu ra or ga ni za cyj na 
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