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��,�-�.� /���� �-0���1-1�� ����2-,��� 1�� 1��34����567� ��,��0��5��8� /����
pomostem w �-7�5����/�� �-7��0�6� �,��0���9�-,��1�7� � jego otoczeniem, jest 
��655����7� ���/�/��67� �,-0-1���-� 1�15��,�5�� ���0�/� -,2�5����/��� /���� �,6��,��7�
decyzji kierowniczych i :-,7�4-1�5��� ��,���2���� /���� �1-,�61�7� 1���;���<� �,-���31�
pracy, jest kluczem w transmisji celów i programów strategicznych na poziom 
�,-2,�731� �� ��0��� -��,��6/56�<� �� ������ - w odwrotnym kierunku -� 16,���5���
�<�,����,�� �� �,����� �,��/�� -��,��6/5�/� 5�� 1��,��<-4��� ��,���2���56� �,��0���9�-,��1���
16/��5��� ���-��� �,6�6�31� �� �-5:;���31� 1� -,2�5����/��� ���5-1�� ��5��� -,��5���6/56� 1�
procesie zm��56� -,2�5����6/5�/� 	��,�67�5��� 24315�/� :�5��/�� �7��56� -,���

1�,-1�0��5��� 5-1�/� ��;��,6� -,2�5����6/5�/� �� 1�-,�31� ���<-1��
�� /���� �-0���1��
budowania przywództwa i kompetencji kierowniczych, itp. 

The value as a concept of management theory functions in a great number of 
areas and can be treated as a key element of a company influence both internal and 
external as well. Additionally, one find this term useful in formulating overall 
strategies, in transmission of objectives and strategic plans onto  the operational level 
and the other way around as a translator of messages and pressures coming from the 
company bottom line to its top management. The concept explains also an essence of 
internal conflicts and crisis situations within an organization, being a key point in a 
process of building a leadership, core competencies and implementing new 
organizational culture. 

�:-,7�4-1�5��� �,-9;�7��� /�2-� �1������ �� 5����� �� 7-�;�1-����7�� ��;����6/567�� 
�.��:)��#� G�����B�!��#���'�G#�.�-#H� �#��I������#�.�-���B�B:(� #!#(�.��B�-G#����-G��I�!��� ��

���.�-�� G#H�.�G#G�.�G#-���E�����B��H#���� 5���GBJH���BG����1��6�GBJH�.�G#-���E�����B����G�� G��

��H G�� �#H� �)���-:��B��#� G(���:� �:��#(JB� G��G�-G����� .�-(���'�� -������B'H� #�

.�G#-���E�����B�� -�� G(�#���H� #��� ���� ��� G#����� K(���:� �#� �G�� G�L� (���� B.��B�-G#��#�

��B: 5� #!#(#��JB� -�� �:��#('� .�G#-���E�����B��� .�.��B�� H�)�� �� �����#H� : 5� B� �:��#(� 5�

#!#(#��JB�� E�-�� G(���:� ���')�'�� �:��#(JB�� 6�GBJH� .�G#-���E�����B�� ���)��B��:� H#��� H�)��

GH�B��)�� H�)�� ��B#������(�����BG����� H#���-#M����B��:� H�)�� �!�� ��B#�B:���#��#� ��GB�H'��4�)��

BG����� GB:)!#� .�G:H('H#� ���� GB��)�G#��#� (�H��)'� .�G#-���E�����B��� .�B��)�G#��#� '-G��I'� B�

�:�)'� G:�BG�����.��#� H�I'�'(�#H����� ���>)�#�!��#�B��#���.��JE� #!#���#�-�H��H���#H��-.�B�#-G��

���.:����#��H�)�#�.�B���:�E:L�)�#�'�)��-G��I�����.�-#H(�B��#�.�G#G�.�G#-���E�����B�F� 

                                           
1
��	
����	� �� Strategie rozwoju firmy , PWN. – Warszawa, 1998. 
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���-G�#H� H#-��G�� G��#� (����� G-#M����B�L�  #!#� .��B�-G#���� -G��I�!��� �� ���.�-�� G#H�

�.�#��H� � ���� ���.�-#H� �'���#�  #!#(� M'�) H���B�����B�G#!)� 5�.�G#-���E�����B� H#���.�(������#�

(�H��)'�� 5�BI�� � �#!���C�H� ����'B�-G#�.�B:��G#�� #!#����H� #�.�G#G�.�G#-���E�����B#(�(�����

G-#M����B�L�H�)�� 
− w krótkim okresie czasu -�.�G#��B���#�.�-(���'��'��G:(���#�.I:���� ���� 
− B�-I'��(��)�#��#� G��'�-�BG�����B����� ��.�-(���'� 
@G����� �.��:)�� ����� G��JB���B� !��#���'�G#�� H�)�� ��B� .��)�: #�� .�JE�� .����#��� '�����(�#����

BG����'�B����� �� M��(:�G���������#(�G:�)JB��C�(��.�G���#H� E!��)�� �� )�� #. H����!#�:� H#-��)�

B:�����#� .�-)�#�!�L�� �#� �#�#��B���#� .�G#G� .�G#-���E�����B�� G:�)'� ��#� G�B�G#� H#��� GE�#��#� G�

BG����#(� B����� �� M��(:�� /�-�G�-�#� ���)��B���#� G:�)'� H�)�� .�-���B�B#���  #!'� -G��I�!��� ��

-�.��B�-G�L�(��#�-���:�'� H��;B:�:I�B����� �:�)'��–�B: �������� H�)���HB��)�G: 5�.�#���-G:�G�

�:�)'�E#G�E'-�B:� ��B�I: 5�GB��G)JB�.�(��-G:�������G� H�����)!�#���(�����G��.�-)'���)I�-JB�

inwestycyjnych, o����� G#��#���)I�-JB����E�-���������GBJH���G)�!#����)�-�:�� 

�5�;����-����5��<���9;����/��5��0�56���7�����1�����5�����2�05�������3,��5����-���46�0-�
��/��-,6�,-�1����5�������3,��  9�0��-����5��1�5�5��/��67��,�6��;���=�)�G��I��B���'������#����

-G��I�����.�G#-���E�����B�-'�#�G�� G#��#��-��:B�H�� #!#����B���#�)�-�G#�G��G�-G�H� #H����.���E:�

� #�:� � 5� �#�!�G� H��� =� .�!�)� 5� .�G#-���E�����B� 5� -�(��'H� :(� (�#���)�#(� �') #�'�

-G��I�!��� �� ���.�-�� G#H� H#��� G:�)� �#�����@G:���)� �#����#��#�:���#� H#��� ��H!#.�G:(�B�)����)�#m 
� #�:�#M#)�:B��� ��-G��I�!��� �����.�-�� G#H2: 

1. Zysk jest miernikiem „sztucznym”, którego sposób wyznaczania, a co za tym idzie 
B�����L� 

2. NG�!#������� H#��� B� -'�#H� (�#�G#� �-�  G����� G(�#���H� #��� ���� '���B�-�B��B��

podatkowego. 
3. Zysk w niewielkim stop��'��)�#�!��M�)�: G����:�'� H��#)���(� G���.�G#-���E�����B��- z 

'B���� �����B���� B� ��GB��G���� 5� .�-��)�B: 5� G���-�� (#(����I�B�� �� -'�#� �J��� #� .�(��-G:�

wynikiem podatkowym, a rachunkowym. 
4. K:�)� H#��� B�)����)�#(� )�J�)��)�#��B:(� –� (�)�:(�!�G� H�� H#��� B�����ci w jednym 

�)�#��#���G!� G#���B:(���#�('���E:L� 
���A��G:�����-!��.�G#-���E�����B��B�-I'��G:(��)�#��#� G��'� 
>.�� �#� � #�:� #M#)�:B��� �� G��G�-G����� ��� G:�)'� �#���� (��#� B� #M#) �#� -�.��B�-G�L�

������ G#���� ��B#��: H�� �B�  #!'� '��)��� ��� )��G�JB� M������B: 5� �� GB��)�G#���� �-.��JB�

�(���:G� :H�: 5��� G(��#H�G#���� !'E� �#G:��� H�� G� ��)I�-JB� ��� (��)#������ .�� #� E�-�B G�-
��GB�H�B#����GBJH�)�-�:���.���E�-�� �#��-��.I� #����B:��G: 5�.�-��)JB�– kadra kierownicza nie 
H#��� G����#�#��B���� B:)��G:��:B���#(� �����#H� : 5� (��!�B�� �� .��B�: 5� �E�������� .�-���B:�

�.�-��)�B������-'���!� GE��.�G#-���E�����B���#�)��G:����G��.���G:E�G#H��(���:G� H����*�-��)�B��

�.�� �#� G��G�-G����� ��� G:�)'� M�I�G'H#� �E��G� �G# G:B���#H� �:�'� H�� #)���(� G�#H� .�-(���'�

��EH�B��H� #������.����#�-�)��:B���#(��-.��JB��)�'�!�G� :H�: 5���!#���� ����'-���� ����!�: 5��

 G:���#'G���-����:(���G!� G���#(�(��-G:�)�#��B:(�)��G�JB�3. 

                                           
2 Idzikowska G. ��	
��� ������������ ������� ������	��� � �	�������� 
������� ����������. 

�	����� �	�
	����	 ������������ ������ � �����
����	�	  ���!����� � ��"��	� – Warszawa, 2002. 
3 por. Kamela-�������� #�  ��� ��� ������ ���awa ENRONU?, ����������$ �%�&&'( )
�	!�
����

W. !�������� �����	�	�" ��� ������ 	������ 	��#���	 Rzeczpospolita 25.11.2002; Bratosiewicz A. 
$������	 ��������� !�������� �����	�	�" – 	��	���������	�" ����� Rzeczpospolita 25.11.2002.
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��;���,�6��4�������� �.�-�'B����B�.�(����#�B G#���#H�.��)�:)��.�!�)� 5�.�G#-���E�����B��

)�J�#� -�� � #�:� #M#)�:B��� �� G��G�-G����� B:)��G:��'H�� G:�)� H�)�� (�#���)� ��-�G�-�:��

.�-���B�B:(� #!#(�����#H�G#������:)'I'�H#����)�#�!#��#�H�)�#����#� G:���)���� #!#����.����G#���#�

.�G#G������:�)�#��B�� G#�.�!�)� 5�.�G#-���E�����B��H�)��)!' G�B#�F� 
*�-��)�B�� (��#���I� �#�� ��!#�:� ���)��B�L� H�)�� .�JE�� GB�J #���� 'B���� ��� (��!�B��L�

B:)��G:����������G�-G����.���#������)�� #. H��B����� ��B� �#����� G��G�-G�����.�G#-���E�����B#(�

���G��G#��)��.�G#�!�-�!��#���'�:�B�G�)�#��#��#�����B����� �� 

�-/�����1�,�-����������-�-1�5����-5����/��1�,�-����1���,��0��5����,��0���9�-,��1�7. 
W .��)�: #����.�-�� G#H���H G�� �#H��.��:)�������.'H� #�-#M��� H#�B����� �4: 
=�����L� � B:(�#���� –� �#.�#G#���B���� .�G#G� ; #�����  G:!�� �'(�� B����� �� �G# G:�� )�J�#�

(�����'G:�)�L�G��-�����G# G�B�-��-G#�B:(���:�� 
=�����L� '�:�)�B�� – reprezentowana przez wszystkie wI�� �B�� ��� H�)�#� .����-�� �G# G� B�

GB��G)'�G�.#I����:(��.�G#G�����M'�) H�(��� 
=�����L� )��G��B��–� �#.�#G#���B���� .�G#G� �'(�� ��)I�-JB� �G# G:� �� �'(�� ��)I�-JB�.�� :�

�)I�-�H� : 5��������B:�JE� 
6JB�� G#��#� M'�) H���B���#� B� ���.�-�� #� B�#!'� �J���� : 5� ���� .�H�L� B����� �� H#���

B:����:(� -�B�-#(�� �#� �#����� B����� �� G��!�GI�� G������B���#� .��)�: G��#� B#� B�G:��)� 5�

-G�#-G��� 5����.�-��)�����G�#)���(��� G:���')� 5���G��G�-G���'�� 
9�G:)I�-#(�G������B�����B����� ��B�G��G�-G���'�(����E:L� 
− B:)��G:�����#�B����� ��.�G#-���E�����B��H�)����J-I����M��(� H��-!����B#����JB 
− �.�� �#�.�!��:)��(��:B� :H�#H���BG�����B����� ��.�-(���' 
− B:)��G:�����#� B����� �� -�� � #�:� #M#)�:B��� �� -G��I����� ��(�-G�#!�: 5� H#-����#)�

biznesu 
=�����L�.�G#-���E�����B��H�)����J-I����M��(� H��-!����B#����JB 
PodstawoB:(� �� ��#H�)�� ���'��!�:(� �.���E#(� B:)��G:������� �#����� B����� �� ��� �G� '�)��

-�)��:B��#� .�G#G� ��B#����JB� B�  #!'� B:G�� G#���� .�G:�GI#H� B����� �� .�G#-���E�����B�� ��

�)�#�!#���� ��� �#H� .�-���B�#� ���.���� ����) :H��� �� ��B#���B����� B� ��#�� *# :GH#� ��B#��: :H�#�

podeH(�B��#����GB:)!#�.�.�G#G�.��JB����#��E# �#H�B����� ��.�G#-���E�����B��B:G�� G��#H�.�G:�

.�(� :� �.�� (#��-:� B�)����)JB� ��#I-�B: 5�� G� B����� ��� 'G:�)���� .�G:� G������B���'� (#��-:�

-� 5�-�B#H��/�-B:�)��B����� �� -� 5�-�B#H� ��-�B����� ���B:G�� G���� �.�� .�G:� G�����owaniu 
(#��-:�B�)����)JB���#I-�B: 5��B��- G:�������) :H��� ����B#��: H�5. 

=�����L�H�)��)�:�#��'(�B�.�!��: #�(��:B� :H�#H 
=�����L� .�G#-���E�����B�� G��H-'H#�  ���G� �G#��G#� G������B���#� B� (��:B�B���'� )�-�:�

G��G�-G�H� #H�������B��#�B�.�!�)�#H����.�-�� #�)�����)�:�(#�#-�#��)�#�GB:)!#�B����� �I��L�!'E�

 G��L�B:�����-G#����)�-�:�)�#��B�� G#H�G��������� �#(�.�G#G�G��G�-G��:�.�-(����B:(����#���

.�G��('� G:�)'� !'E� '-G��I'�B� �:�)'��$�)�#�.�-#H� �#�-��(��:B�B�����)�-�:�(#�#-�#��)�#H�(��

jednak znaczne wady6: 
kierownicy nie ��� G����#�#��B���� .�G#.��B�-G���#(� ��B#��: H�� B� .�-!#�I: 5� �(� .�-(���� 5�

�E��)���B#��: H���G�� G��(��#H�G���(���:G� H����� ��G���:(�B��)�G#�G:�)����B�-I'��G#H�.#��.#)�:B�#�

 G��'�-�.��B�-G�L�(��#����-��G(��#H�G#����G-�!��� ��)��)'�#� :H�#H�.�G#-���E�����B��  

                                           
4 Zarzecki D. Metody wy���� ��������
�	���� , FRR. – Warszawa, 1999. 
5 Brilman J. %	�	������ �	������� � ��	�� ������������ PWE. –  Warszawa, 2002. 
6 Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D. !���� ������� ����������� ���	
�� �#�����. Oficyna 

Ekonomiczna. –  Kraków, 2002. 
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E��)� H#���(��:B� H�� '�(#��-�#�JB� -��B:)��G:��:B�����B�G:��)� 5� -�.'�G G�!�: 5� .�G#G�

.�G#.��:�.�-��)�B#�GB��)�G#��)��G�JB�-G��I�!��� �� ���#������B���#�.�G:�.�#�G��#H��(���:G� H���

GE�-�#���G!� G���#�)��G�JB�B� G���#��.�!��:)��.��-') H��B���)'�� 
.�B��G���#�B:�����-G#��G�#M#)��(���.�G#-���B:(���.��B�-G�� G�����-��.����G#����.�G#G�

.�G#-���E�����B����#�'G���-����: 5�#)���(� G�#���)I�-JB����GB��)�G#��#��.�G#-��:� 
9�G#-���B���#� .�B:�#H� ��#E#G.�# G#���B�� (����� B:#!�(���B�L� B���� � B:�����-G#����

)�-�� G��G�-G�H� #H� G� BG����#(� B����� �� .�G#-���E�����B��� $�)�#� .�-#H� �#� #!�(��'H#�

��#E#G.�# G#���B�� G�.�G#������� ��B#��: H���  G:� .����G#���� ��#'G���-����: 5� #)���(� G�#�

��)I�-JB����GB��)�G#�����.�G#-��:� 
=� �:(�  #!'� ��H G�� �#H� G��H-'H#� G������B���#� (#��-�� zdyskontowanych prz��������

������������ ����� �� GBI��G G�� H#H� �-(����� �GB��(#��-�� ���������� � ��!"����� #�#���  (EVA). 
"O8�'���!�� ���� H�)�� �!� G:��)�.���I'����.� G��)'��)�#�'����G� �J��� :�(��-G:�� G#)�B���� ���.��

GB���'� G� )�.���I'� �� )��G�#(� )�.���I'7�� NG:�)��:� B� �#�� �.��JE�  ���� B����� �� �#.�#G#��'H#�

#)���(� G���B�����L� -�-�����=�  #!'� .�G#!� G#���� �: 5�B����� �� ���B����� �� �)�'�!�#� ��!#�:� H#�

G-:�)����B�L��K-:�)����B����#)���(� G���B�����L�-�-����H#���-�-��)�B��B����� ���.���-�����

 �� B G#���#H� G����I�� B:�B��G��#� .�G#G� B: #����#� .�G#-���E�����B��� CJB�� � ��� G#H�� H#��� ���

G�)�'�!�G�B���� B�����L� �#���� �/9O�� B�G:��)� 5� .�G:�GI: 5� .�G#-���BG��L� ��B#��: :H�: 5��

BI� G�H� � B� ��� )���:�'� H�� ��G.� G��: 5� .�G#-���BG��L�� DIJB�#H� G�!#�:� �#H� (#��-:� ��!#�:�

'.���:B�L� B� ��!�:(� �) #���B���'� B.I:B'� GB���'� G� ��B#��: H�� ��� BG����� B����� ��

.�G#-���E�����B���  �� B� .�G:.�-)'� .�B��G����� ��)� B:G�� G��#H� B����� �� M��(:� G� .#��H��

(#�#-�#�JB� B:('�G�� ��� �� 5� .�G#.��B�-G���#� #M#)�:B�: 5� ��B#��: H��� C#��-�� ��� G����I��

�.�� �B���� .�G#G� G����� M��(�� -���- G�� ��#��� ��#B������@>� �� G��!�GI�� G������B���#�B� ��)� 5�

gigantach rynkowych jak Coca-Cola, Marriot Corp., Applied Power, Intel.  
=:)��G:�����#�B����� ��-��� #�:�#M#)�:B��� ��-G��I�������(�-G�#!�: 5�H#-����#)�E�G�#�' 
=: #��� B����� �� (��#� G��!#�L� -'�#� G������B���#� H�)�� .��I�E�#��#� ���!�G:� �����#�� G�#H�

-�)��:B��#H� G�� .�(� �� (� �#�G:� B����� �
8. Konstrukcja macierzy oparta jest zestawieniu 

B����� �� #)���(� G�#H� .�-(���'� B:!� G��#H� (#��-�� *@+� G� ��G���.#(� .�(��-G:�

)�J�)��#�(���B:(�GB���#(�G�G���B#���B��#���)�.���I'����)��G�#(�)�.���I'�� 

Dodatnie NPV A 
 �����&������� ��������	���	����  
zlecenie: 
*
�	*
���+��$ ��"��� 

B 
 �����&������� ���#���� ����	�" 
zlecenie: 
��	�����$ � 
���,- 
��
��.�$ ������ *����. ��
��,� 

Ujemne NPV C 
 �����&������� �������������� ��� �	

�����#���� ����	��� 
zlecenie: 
restrukturyzacja 
likwidacja 

D 
 �����&������� ����	����	���	����  
zlecenie: 
*
�	*
���+��$ ��"��� 

 EVA Ujemna EVA Dodatnia 

(������� ���������� ����� �� ����
��� �� ������� ������ ����	� 
������������)  

                                           
7 Michalski M.: '���������� ����� ����	�", Wig-Press. –  Warszawa,  2001. 
8 Zarzecki D.: (��	�� ������ ��������
�	���� , FRR. –  Warszawa, 1999.
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K�.�#G#���B���� .�B:�#H� (� �#�G� (��#� E:L� B:)��G:������ -�� )!��:M�)� H�� ��(�-G�#!�: 5�

H#-����#)�E�G�#�'���4���B 5�-G� : 5�B��)I�-�-��#���.�-(�������.�-�� G#���G#�BG�!�-'����� 5�

'-G��I� B� )�#�B���'� B����� ��  �I#H� M��(:��C� �#�G� B����� �� �G G#�J!��#� '�:�# G��� (��#� E:L� B�

identyfikowaniu SJB, których�B:��)�� )�J�)��)�#��B#� � G:!�� ��G���.�(��-G:�GB���#(���)��G�#(�

)�.���I'���J����������-���G� �B��#H�B����� ��#)���(� G�#H��.���#H����/9O� 

*!� G#��� .�(���� #M#)�:B��� �� .�� :� )�#��B�� G#H� .�B���#���-E:B�L� ���� .�.�G#G� M��('I��

B����� �F 

>-.�B�#-��������.:����#�H#���B�)�G���#(������:�.�-#H� ����E�-� #���– w pewnym sensie - w 
�.�G: H��-��(�-#!'�)!��: G�#���� #�:�G��G�-G������C�-#!�)!��: G�:��.�#��� �������.�H(�B���'�

G��G�-G����� H�)�� -G��I�!��� �� )�#��B�� G#H�� .�# :G:H��#� '�:�'�B��#H� B� ���')�'�G#� BI�-G:� ��

G�!#���� � formalno-������G� :H�: 5�� .�!#��H� : 5� ��� .#I��#��'� �)�#�!��: 5� M'�) H�� �� �J!� B�

��(� 5�.�G:H��: 5����#�.#)��B��: 5�B�-��:(����-�B��)'�����-��-JB�G� 5�B���������G� :H�: 5��

=� ��)�(� (�-#!'� (�(:� -��  G:��#���� G� �:��#(#(� BG�!�-��#� ���I: 5� B����� ��� ;.�G:.����: h” 
�)�#�!��:(� #!#(#���(� ���')�'�:� ������G� :H�#H� � -#M���'H� :(� B��'�)�� .�G#E�#�'� .�� #�JB� ��

�#�!�G�B�����G�-��� 
9�H� �#� ��!"��$� (����� �)�#�!�L�� H�)�� )��G:� ��� )�J�#� .�G#-���E�����B�� -�H#� ��� G#��'� B�

postaci oferty rynkowej oraz innych atrybutów swojej dzi�I�!��� ���@5�-G���'���������B���#�����B�

�J��#��� ��-G�H'� ��� H��:B:� �.�I# G�#�� .��#)�!��� G�#�� )'!�'��!�#� ��� �G# G� �B�H#��� ���-�B��)���

�!#� �JB��#�� �#-')�B���#� �#���:B�: 5� �)'�)JB� -G��I�!��� �� .��-') :H�#H� �� ��B#��: :H�#H�� @��

B�� #H�� �E�#�B� H�� G� 5�B��� B�#!'� ������G� H�� .�)�G'H#�� �#� .�G:� '��G:(���'� ����-��-'� �M#��:�

�:�)�B#H�� BI����#� .�.�G#G� �#��� �:.'� -G��I����� E'-'H�� ��#� �B�� �����(��L� B� ���-�B��)'�� ��

.���#-���� �JB��#�� ��!��� .�G: H�� )��)'�#� :H���� K B����� ��� (�(:� -��  G:��#����� �-:�  5�-G�� ��

���:)'I�B���#�� G#)�B���stakeholders�.�-��-�#�#(�;� 5��.�G#-���E�����B����B:B�#����#������#���

#M#)�:B�#H�.�#�H���4�)��B�#�-G�����=�B�G:���)��H#������B#�B�.JI G#��:(��B�# �#�H#-#��G�������: 5�

mechanizmów kontroli i �#�'!�B����� G� 5�B��� �:�)�B: 5� .�G#-���E�����B� �)�� #. H��

o!%����� ����&���� ��"�����&)9.  
DIJB�:(� �����)�#(� B����� �� H#��� � G:B�� �#� H�)��L� .��-')�'� !'E� '�I'���� � #������

i �) #.��B���� .�G#G� )!�#��JB�� =�����L� E�-G�#� �'� B:G�� G���� .�G#G� B#)����  # 5�� .���(#��JB�

H�)�� ��B�- #��B: 5�� )�J�#� (�H�� B.I:B� ��� .�#M#�#� H#� ��E:B JB�� =� B����� �� ' �#!#����� ����

�����(��L�.�G#-���E�����B������-G�H�H#���.�G#B����)��)'�#� :H�#H��$�)���G'(�����B�����L�(�����

�-#��:M�)�B�L��H�)���-.�B�#-����������.'H� #�.:������� 
 H�)�#���.��-')�'�� G#)'H#�)���'(#����B�.��JB����'�G�)��)'�#� H��F 
 co �����B��-!����#���B�����L  i co decyduje o jego preferencjach? 
 H�)�#�����.��G G#�J!�#��)I�-�B#�B#)������B����� �F 
 H�)��H#���-� #!�B:�.���-��:�B#)���F 
 H�)���G'(�#L �� G#)�B�����' G#����)JB���� G#����.�-��-�#�#(�.�G#-���E�����B�F 
 w jakim kierunku powinno�.�G#-���E�����B����GB�H�L  swój produkt i swoje oblicze? 
K� .�B:��G#��� B:��)�� B����� )������� H��� B�����L� H#��� G�B����� B� �-.�B�#-G��

.�G#-���E�����B�� � ��� � G#)�B����� H�)�#� .�-� H#��� �-�#�#(� M��('I'H�� �J��#� .�-(���:� � ��I:�
��� G#����� =�����L� (�� ���'��� -B�H�)�� ����"!�� – to co jest korzystne dla otoczenia, jest 
��#G�!#��#� �-� .�G#-���E�����B��� H#��� B:��)�#(�  �I#��� �.!��'� 'B��'�)�B���� GH�B��)� � procesów 

                                           
9 Wawrzyniak B. )��������� ��������
�	����� �� ��	������ **+ ����#. Poltext. – Warszawa, 1999. 
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G� 5�-G� : 5� B� ��� G#��'� �H�)�  5�LE:� ��#�-:� B� (�-G�#�� G(�#���H� �� ���� B���!�B��L� ���

E#G.�# G#���B�� �� H�)��L� )onsumpcji), oraz �����"!�� – oczekiwania i �--G��I:B����� .I:�� #�

z ��� G#���� ��� ���#�.�#��B��#� .�G#G� .�G#-���E�����B�� � konfrontowane z jego interesem oraz 
(��!�B�� ��(��� $�� ������G� H�� �����# G��#� ��G���G:���  �� H#��� -!�� ��#H� B����� ��� �� H�)�#�

oczekiwania� G������B�L�� 6�-G�H� M�!��'� -!�� �:���IJB� G#B����G�: 5� �����B�� BI���:� �:��#(�

B����� ���)'!�'���������G� :H���.�G#-���E�����B�����(���-.�B�#-��(��#�E:L�G��JB������M����H�)�

i EI�-����=�����L� H#��� G��#(� �)I�-��)�#(� �����#���� .�G#-���E�����B�� ��)�:�#��'(�B:E��JB w jego 
G� 5�B���� 5������#�� G�: 5��=�)�G'H#������� 5�LE:��#�����.!���B������ #����'�G�B#�����-G�#�G��

.�-���B�� �B��G#���� prognozy normatywnej� .�G:H('H#� ���� �)�#�!��:� GE�J�� B����� �� H�)��

niezmiennik10�� 4#��� ��)�#� .��-')�#(� )'!�'�:� ������G� :H�#H� H#��� ���-�Biska – w (:�!� G�I��#��

�G)�I:� #B�!' :H�#H�� �����#���� ���-:� ��#� H#��� �)�#(�  G:��#��� B:E��'� �strategic choice), lecz 
.��-')�#(��B����#���)�(.��(��'�.�(��-G:��G����(�� � �:G:)�#(��(��!�B�� ��(�� �� �I�E�� ��(���

zawieraniem sojuszy i liczeniem na siebie, konfronta H�� ��E#G.�# G#���B#(�� ��.��=�.�B���B���'�

�"!�"�%��� ������� ��� � ���� -� 5�-G�� -�� G-#�G#���� B����� �� � G#)�B��: 5� .�G#G� ��� G#��#� G�

�:��#(#(�B����� ��.�-G�#!��: 5�.�G#G�B#B����G�#����-�B��)��.�G#-���E�����B�11.    
9�G#-���E�����B�� �#�#�'H� � B�����L� ' �#!#������� B� H#��� �M#� �#� �:�)�B#H� E'-'H#� B�����L�

��(#�����#E�#��4#������)��G:�L�-!��B�#!'�stakeholders���IJB��#�-!���) H�����'�G:��#M#)�:B���!�)����

)�.���I'��� .�� �B��)JB� �E#G.�# G#���B�� G���'-��#����� �#�!�G� H�� ��.��� H�� G�B�-�B: 5�� ���G�

kooperantów (solidny partner w relacjach handlowych i procesach inwestycyjnych). Ta kategoria 
��!"����� �B�����L� .�G#-���E�����B��� (�� ������ G�:� GB��G#)� G G��G�-G���#(� �����#�� G�:(��

E�B�#(� .�G�� ��.#)�#(� B: #�:� .�G#-���E�����B�� H�)�� .�-���B:� -# :GH�� B� G�)�#��#� ��B#��: H��

)�.���I�B: 5�� �-����� ���� -�� �#G'!���JB� E'-�B�����(��!�B�#� ��B�I#H� .�G#B���� )��)'�#� :H�#H� ��

���')�'�:� )��G:���: 5� �#!� H�� G� ���:(�� ' G#����)�(�� �:�)'�� $'� �JB��#�� B�����L� H#��� #M#)�#(� ��

kryterium decyzji kierowniczych na poziomie strategicznym. 
'�!"��$ jest podstaw�B�� )��#������ B#� B�.JI G#��:(� G��G�-G���'�� H#��� .�(���#(�

w )�('��)� H�� .�(��-G:� .�G#-���E�����B#(� �� H#��� ��� G#��#(�� H#���  G:���)�#(� �.�H�H� :(�

���-�B��)��B#B����G�#�)��-#H�������G� H��� H#���)�:�#��'(�-# :GH��)�#��B�� G: 5� � M��('I�B�����

strategii, jest tworzywem wszelkich procesów pracy, jest kluczem w transmisji celów i programów 
�����#�� G�: 5� ��� .�G��(� .�����(JB� �� G�-��� �.#�� :H�: 5� �� ��)�#� � - w odwrotnym kierunku - 
B:��������  5���)�#�'� �� ��#� �� .�#�H�� �.#�� :H�#H� ��� B�#�G 5�I#)� �����#�� G�:� .�G#-���E��rstwa, 
B:H������ ������� )�:G:�JB� �� )��M!�)�JB� B� ������G� H��� �����B�� .'�)�� ���#��� :H�:� B� .�� #��#�

G(���:� ������G� :H�#H� �'��G:(���#� �IJB�#H� M'�) H�� G(���:� ���G� B.��B�-G���#� ��B#H� )'!�'�:�

������G� :H�#H� �� BG�� JB� G� 5�B����� H#��� .�-���B�� E'-�B����� .�G:BJ-G�wa i kompetencji 
kierowniczych, itp. 

=��-.�B�#-G�����.:����#����#��������B�����M��('I:�B����� ��B�� #��#�.�� :�)�#��B�� G#H�

(�����B�)�G�L���J!��#����G���-�� G:����'(#�����#���!"��$�H#���G��JB�����#� ���H�)�� produktem 
G��G�-G������ 4�)�� .��-')�� �����B�� )�:�#��'(� H�)�� �� .�� :� )�#��B�� G#H�� �-��#����#H� -��

�)�#�!��#��� �E�G��'�BI�-G:� �� )���#)��'� 'B��'�)�B��� ������G� :H�: 5�� 4�)�� ��#�L�(��#� .#I��L�

��!��B�)�GJB)��(#��-: G�#H�B�.�# :G:H�:(��)�#�!#��'�)�:�#��JB�� #�:�� doborze mierników do 
konkretnych warunków organizacyjnych. 

                                           
10 Moszkowicz M. Strategi� ��������
�	����� 	����# �������. PWE. –  Warszawa, 2000 . 
11 Strategor:  '���������� �����  ��������� ���#��#��� �������� �	���	�". PWE . – Warszawa, 1995. – 

S. 485–490. 
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=��G G#�J!��� ����!#�:��-B�I�L�����-�������.'H� : 5�G�I��#��� 
	
�������� �� ����������� �����#���� B:G�� G�� B����� ��� )�J�#� .�G#-���E�����B�� .�B�����

��GB�H�L��� 5����L�������#�G�B���#�B�(��H��!'E��GB��zasadzie strategicznej��4#�!��)�#��B�� :�E�-��

� #������ G�� �BJH�B)I�-�B� �B��G#��#� !'E�.�(������#�.���-��: 5�B����� ����� �B�� 5��- ��)� 5�

.�� :� �� �E�G��� 5� �-.�B�#-G��!��� ��� � #��� -��: G:L� E�-G�#� � 5� .�G:-����� �� B� �B��G#��#�

.�G:�GI#��� �') #�'� .�G#-���E�����B��� K� �#��'� ' G#���� �B�� B� -G��I���� 5� ����tegicznych 

.�G#-���E�����B��.�B�����B:��)�L �� #��� -G��I��� �.#�� :H�: 5�� .�!#��H� : 5� ��� .#I��#��'�

�)�#�!��: 5�M'�) H��B��E��E�#��:.�B: 5�B��'�)JB�������G� :H�: 5��+��('I��B����� ����#� �:!)��

��-�H#� .����:�#�� �����#���� ��-� -G��I����(�� �.#�� :H�:(��� �!#� .�G#de wszystkim w ocenie tych 
������� 5�B�)�G'H#�����-��#��#��#�-��M���!�#���#M#)�'������#�� G�#���.�G#-���E�����B��� 

������
������� �������� ���������
�B��I�E�������G� H�� .�.�G#G� M��('I��B����� ���> #���

.�� :�)�#��B�� G#H� H#����-��#������-��'-G��I'�B��B��G#��'�B����� ��-!��)!�#����!'E���B#�������G��

)�J��� H#��� ��� G�.I� �L� �� ���B�L� ���� E��-G�#H� !�H�!�:(�B�E# �.�G#-���E�����B���$�)��(�-#!�� #�:�

B:��������#��� H��(��)#�����B�� 
��������
�� ������ �� �� �
����������� 	�������� ����
���
�. Ocena oparta na 

B����� �� 5� B.��B�-G�� #!#(#��� ���I�� ��� GB��G��#H� G#� �����#����� H#-�� G#���#� .�B�����

-�.'�G G�L� � G(�#����L� B��'�)JB�B� H�)� 5� .�G: 5�-G�� �#�!�G�B�L� .�����(:� �� G�-������ 4#��� ���

G�I��#��#� �-B����#� -��(�-#!'�)!��: G�#���� �-G�#�)�:�#������#�"������ �"!�"�%����  oceny pracy 
)�#��B�� G#H��-���G������-����#�:.�B: 5��G(�#��: 5�B��'�)JB�-G��I�!��� �� 

� #��� )�#��B��)�� B� ')I�-G�#� 5�#��� 5��� ������G� :H�#H� ('��� 'BG�!�-��L� � G� H#-�#H� �����:�

!�)�!�:� B:(���� #M#)�JB� M���!�: 5� ��.�� GB��G��: 5� G� �#�!�G� H�� �)�#�!��: 5� G�-����� G� -�'��#H�

na��(������B)I�-�B�#M#)�:� �I�� ��B#�.�G#-���E�����B���'BG�!�-���H� �GH�B��)��-:M'GH��#M#)�JB�

������#��E�G��:�������G� H����.�G��(:�G��G�-G����� 
K��JB���.�����(:������#�� G�#��H�)����.��B���L��.#�� :H���.�G:���G��.�G#-���E�����B'�)��G:� ���

Problem polega na �:(�� �E:� M���!�#� )��G:� �� .I:�� #� G� B:E��'� �����#����� �#�!�G�B����� .�����(JB�

�����#�� G�: 5� ���G� -��)���!#���� -G��I�!��� �� �.#�� :H�#H�(J � .�G#-���B�L� H�)�� �)'('!�B��:� #M#)��

�#�#��B��: 5�B���G.���G��#H����')�'�G#�-G��I���)��G:� ��!�)�!�: 5��$#�)��G:� ��!�)alne to ��!"����, 
)�J�#�(�����.�G:.���L��)�#�!��:(�#!#(#���(����')�'�:�������G� :H�#H� 

'-5�;��/�� �� ��,�����616� �1����5�� �� ��7���7�� *�)����:� .�G#�!�-� �� ���!�G�� �:�'� H��

E�#�� #H� H#-��G�� G��#� B�)�G'H�� �G#�#�� )��)!'GH��� G� )�J�: 5� ��HB����#H�G:(� B:-�H#� ���� E:L�

��B�#�-G#��#�� �#� �(�B����� )�� #. H�� B����� �� B� G��G�-G���'� .�!�)�(�� .�G#-���E�����B�(�� ��#�

�-��:B�� G�� G� #H� ��!�� �� .�.��B�� H#H� .�G: H�� B� 'H� �'� �.!�)� :H�:(� H#��� � ��!#� �)��#!�B���� G#�

G(�����  #!JB� ���B���: 5� )�-�G#� G��G�-G�H� #H��=:��)�� ���� �G# G� H����� G� M�)�'�� �#� GB��)�G���#�

B����� �� G���B#���B��#��� )�.���I'� .�B����� �����B�L� ��-�G�-�:�  #!� M��(� -G��I�H� : 5� B�

���.�-�� #� �.���#H� ��� �B�E�-�#H� )��)'�#� H��� D#�#��!��#�� �G# G� 'H('H� � .�� #�� �#�� H#��� B�� �

.�-���B�B�� )�(.#�#� H�� �����#�� G���� )�J��� B:��)�� G� �-.�B�#-��#H� B�#-G:� ���G� '(�#H����� ��

B:)��G:��:B����� BI���: 5� G���EJB�� >-.�B�#-��� G��� �.��JE� � #�:� #M#)�:B��� �� G��G�-G�����

.�B���#���B��:(�.�G:.�-)'�������B�L�#!#(#���B�.�#��H� :�� 
9�(�(�� ����) :H��� �� �� ����'�)�B#H�  G:�#!��� �� �:��#('� � #�:� G��G�-G����� �.�rtego na 

)�� #. H��B����� ��.�G#-���E�����B��.��)�: G�#�H#���B-���#��#�(��#���.��)�L�����G#�#��E���#���G�

)�J�: 5�-����HB����#H�G: 5�(�����G�!� G:L� 
E��)� H#-�#H� -#M��� H��B����� ���  ��B:B�I'H#� H#-�� G#��#� M'�) H���B���#�B�.��)�: #�B�#!'�

.�H�L�GB��G��: 5�B����� ���� G�������.�G# �B���B�: 5�G�� G#��� 5� 
E��)�G��G'(�#����)�� #. H��.�G#G�)�-�:�G��G�-G�H� #� 
��#H�����L�5�#��� 5��� #!JB�BI�� � �#!��.�G#-���E�����B�� 

Lviv Polytechnic National University Institutional Repository http://ena.lp.edu.ua


