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YǎƛŊȍƪŀ ǇƻǿǎǘŀƱŀ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǇǊƻƧŜktu: Aktywizacja zawodowa 

ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ ƎƳƛƴȅ 5ƻǇƛŜǿƻ ǇƻȊƻǎǘŀƧŊŎȅŎƘ ōŜȊ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀΦ 

tǊƻƧŜƪǘ ƛ ǿȅŘŀƴƛŜ ƪǎƛŊȍƪƛ ǎŊ ǿǎǇƽƱŦƛnasowane z Europejskiego 

CǳƴŘǳǎȊǳ {ǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ς tǊƻƎǊŀƳ hǇŜǊŀŎȅƧƴȅ YŀǇƛǘŀƱ [ǳŘȊƪƛ 
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Spis tǊŜǏŎƛ 

²ǎǘťǇ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ7 

wƻȊŘȊƛŀƱ L   

wŜƎǳƱȅ ƎǊȅ ǊȅƴƪƻǿŜƧ 

Czym jest wolny rynek? ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΧΧΦм2 

Efekt Mateusza   .ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ.ΦΧΦм3 

5ȅƭŜƳŀǘȅ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ ŜƪƻƴƻƳƛƛ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΧΧΧΧΧΧΦ15 

W pƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛǳ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ΧΧΧΧΧΧΧΦΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΧΧΧΧΧΧΧΧΧ19 

5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ - ǎǘǳŘƛǳƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ.25 

wƻȊŘȊƛŀƱ LL  

{ǇƻƱŜŎȊƴŜ ƻǘƻŎȊŜƴƛŜ Ǌȅƴƪǳ 

{ȅƴŘǊƻƳ ǘŎƘƽǊȊŀ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦнт 

YŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΧΧΧΧΦΧΧну 

Modele atrybucji, ŀ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŏ ŘȊƛŀƱŀƵ ȊōƛƻǊƻǿȅŎƘΧΧ..ΧΧΧΧΧΦΧΧΧΦом 

YŀǇƛǘŀƱ ǇƻƳƻǎǘƻǿȅ, ŀ ǇƻȊƛƻƳ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΧΧΧΧ.ΧΧΧΧΦΧΧΦΦоо 

²ȅǿƛŜǊŀƴƛŜ ǿǇƱȅǿǳΣ ŀ ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦот 

9ƪƻƴƻƳƛŀ Ƨŀƪƻ ƴŀǳƪŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŀ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦпн 
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5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΧпр 

wƻȊŘȊƛŀƱ LLL 

Budowanie strategii 

Jak sfoǊƳǳƱƻǿŀŏ ǎǘǊŀǘŜƎƛť naszej firmy? ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ.ΧΧΧΧΦΦ49 

Wŀƪ ȊōǳŘƻǿŀŏ ǇǊȊŜǿŀƎť ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŊΚΦΦΦΦΦΦΦΦΦΦΦΦΦΦ...................................52 

aȅǏƭŜƴƛŜ ŀƴŀƭƛǘȅŎȊƴŜ - ǇƻŘǎǘŀǿŀ Ǉƭŀƴƻǿŀƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƵ ΧΦΧΧΧΧΧΧΧΧΧ54 

²ŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΧΧΧ..ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ59  

 

wƻȊŘȊƛŀƱ L± 

Modele gospodarki,  a modele kulturowe  

ς ǇƻƳƛťŘȊȅ ǘŜǊŀȋƴƛŜƧǎȊƻǏŎƛŊ ƛ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛŊ  

5ŜƳƻƎǊŀŦƛŀ ƛ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΧΧΧΧΦΦΦ..64 

Nowa sytuacja na rynku pracyΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ68 

Nowy model komunikacjiΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ72 

² ǎǘǊƻƴť ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ.76 

² ǎǘǊƻƴť ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ..80 

5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ - Studium przypadkuΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ82 
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wƻȊŘȊƛŀƱ ± 

ModeƭŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ς ŎȊȅƭƛ Ƨŀƪ ǎƪǳǘŜŎȊƴƛŜ ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀŏ Ȋ 
ƛƴƴȅƳƛ ƭǳŘȋƳƛ 

Czym jest projekt?ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧуп 

Motywacja indywidualna i grupowaΧΧΧΧΧΧΧΧΧ..ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΧΧут 

aƻǘȅǿŀŎƧŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŀ ƛ ȊŜǿƴťǘǊȊƴŀΧΧΧΧΧΧΧΧ..ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦфн 

²ŀǊǘƻ ǿƛŜŘȊƛŜŏΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ..ΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦΦфп 

5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ Řƭŀ ƻǎƽō ƪƛŜǊǳƧŊŎȅŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘŀƳƛΧΧΧΧ..ΧΧΧΧΧΧΧΦΧфф 

wƻȊŘȊƛŀƱ ±L 

²ǎȊȅǎǘƪƻ Ƴǳǎƛ ƳƛŜŏ ǎǿƻƧŊ ŦƻǊƳť 

ς ŎȊȅƭƛ ƧŀƪƛŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻ ŎƘŎŜƳȅ ǇǊƻǿŀŘȊƛŏ 

YŀǇƛǘŀƱ ƭǳō ŎƘťŎƛ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ.Χмлл 

² ǎǘǊƻƴť ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦ..102 

wƻȊŘȊƛŀƱ ±LL 

tǊƻƎƴƻȊŀ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀ ƛ ōǳŘȍŜǘ 

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǊȅȊȅƪƛŜƳ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅƳ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧ..ΧΧмлф 

²ŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ ΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦммс 

.ƛōƭƛƻƎǊŀŦƛŀΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΧΦΦ..118 
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²ǎǘťǇ 

 

 Czym ǿ ŘȊƛǎƛŜƧǎȊȅƳ ǏǿƛŜŎƛŜ ƧŜǎǘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŏΚ 
Co stanowi obecnie jej wyznacznik? Dlaczego jednym, 
przynajmniej z pozoru, ǳŘŀƧŜ ǎƛť ǊŜŀƭƛȊƻǿŀŏ ƎƱŀŘƪƻ ǎǿƻƧŜ 
cele, ŀ ƛƴƴƛ ƴŀǇƻǘȅƪŀƧŊ ƴŀ ƴƛŜƪƻƵŎȊŊŎŜ ǎƛť ǇǊȊŜǎȊƪƻŘȅ ƛ 
ǘǊǳŘƴƻǏŎƛ ? /ƻ ǇƻƳŀƎŀ ƻŘƴƛŜǏŏ - tak poȍŊŘŀƴȅ ǿǎǇƽƱŎȊŜǏƴƛŜ 
sukces ? ZŀǇŜǿƴŜ ǿƛŜƭŜ ƻǎƽō ǎǘŀǿƛŀ ǎƻōƛŜ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ǇȅǘŀƴƛŀΦ 
YǎƛŊȍƪŀ ǘŀ ǇǊȊŜȊƴŀŎȊƻƴŀ ƧŜǎǘ ǇǊȊŜŘŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ Řƭŀ ǘȅch, 
ƪǘƽǊȅƳ ǳŘŀƱƻ ǎƛť ŘƻǘŊŘ ǳƴƛƪƴŊŏ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŀ ƻǎǘŀǘŜŎȊƴȅŎƘ 
odpowiedzi. Zapraszam zatem do lektury osoby nieustannie 
poszuƪǳƧŊce ƴƻǿȅŎƘ Ǉǳƴƪǘƽǿ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ƛ odmiennych ȋǊƽŘŜƱ 
inspiracji.  

  tƻŘǎǘŀǿƻǿȅƳ ǿȅȊƴŀŎȊƴƛƪƛŜƳ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴƻǏŎƛ ƧŜǎǘ 
ȊƳƛŀƴŀΦ ²ǎȊȅǎǘƪƻ Ŏƻ ƴŀǎ ƻǘŀŎȊŀ ǳƭŜƎŀ ŎƛŊƎƱŜƧ ŜǿƻƭǳŎƧƛΦ 
NagrƻƳŀŘȊƻƴŀ Ȋ ƳƻȊƻƱŜƳ ǇǊȊŜȊ ǎŜǘƪƛ ƭŀǘ ǿƛŜŘȊŀ ǇƻŘǿŀƧŀ ǎƛť 
ƻōŜŎƴƛŜ ǿ ŎƛŊƎǳ ŘȊƛŜǎƛťŎƛƻƭŜŎƛŀ. Rewolucja informatyczna 
ǎǇǊŀǿƛƱŀΣ ȍŜ ƳŀƳȅ ŘƻǎǘťǇ Řƻ ƴƛŜǎƪƻƵŎȊƻƴŜƧ ƛƭƻǏŎƛ ǊƽȍƴȅŎƘ 
ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ ƪǘƽǊŜ ōŀǊŘȊƻ ǎȊȅōƪƻ ǳƭŜƎŀƧŊ ŘŜȊŀƪǘǳŀƭƛȊŀŎƧƛΦ |ǿƛŀǘ 
ǿƻƪƽƱ ƴŀǎ ǇǊȊŜƻōǊŀȍŀ ǎƛť w zwrotnym tempie. WŀƪƻǏŏ ȍycia 
ǊƻǏƴƛŜ ǿ ǿƛŜƭǳ ƪǊŀƧŀŎƘ ƛ ƴŀ wielu kontynentach szybciej, ƴƛȍ  
ŘȊƛŀƱƻ ǎƛť to ƪƛŜŘȅƪƻƭǿƛŜƪΦ /ƻǊŀȊ ǿƛťƪǎȊŊ ƭƛŎȊōť ƭǳŘȊƛ ǎǘŀŏ ƴŀ 
ǊȊŜŎȊȅ ƛ ǳǎƱǳƎƛΣ ƪǘƽǊŜ Ȋdecydowanie ǿȅƪǊŀŎȊŀƧŊ ǇƻƴŀŘ 
ȊŀǎǇŀƪŀƧŀƴƛŜ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ǇƻǘǊȊŜōΦ YŀȍŘŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊŀ 
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ƻǎƻōŀΣ ƪǘƽǊŀ ŎƘŎŜ ōȅŏ ǎƪǳǘŜŎȊƴŀΣ ǿ ǎǿƻƛƳ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ ƴƛŜ ƳƻȍŜ 
ŀōǎǘǊŀƘƻǿŀŏ ƻŘ tych zjawisk. tǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŏ to 
ǿǎǇƽƱŎȊŜǏƴƛŜ ǎȊǘǳƪŀ ǊŜŀƎƻǿŀƴƛŀ ƴŀ ȊƳƛŀƴť, sztuka 
ŀƴǘȅŎȅǇƻǿŀƴƛŀ ǘŜƎƻ Ŏƻ ƳƻȍŜ ǎƛť ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ ȊŘŀǊȊȅŏΣ 
ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ ǎǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴƛŀ ƻōŜŎƴȅŎƘ ƛ ǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀƴƛŀ 
ǇǊȊȅǎȊƱȅŎƘ ǇƻǘǊȊŜō ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ. Projektowanie zmiany staje 
ǎƛť ȊŀǘŜƳ ƎƱƽǿƴȅƳ ȊŀŘŀƴƛŜƳ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȅ 
ς ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎȅƳ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť ƴŀŘǊȊťŘƴŜƎƻ ŎŜƭǳ ς jakim jest 
ǊƻȊǿƽƧ Ǉrowadzonej firmy czy instytucji, budowanie silnej 
organizacji i ƴŀǎǘŀǿƛƻƴŜƎƻ ƴŀ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť ŎŜƭƽǿΣ ȊƳƻǘȅǿƻ-
wanego ȊŜǎǇƻƱǳΦ 

/ƻǊŀȊ ŎȊťǏŎƛŜƧ ǘŜȍ ǎƱƻǿƻ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŏ ƴƛŜ ƻŘƴƻǎƛ 
ǎƛť Ƨǳȍ tylko do wymiaru biznesowego. ½ŀǊƽǿƴƻ ƻsoba 
ǇǊƻǿŀŘȊŊŎŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊ Ƨŀƪ i ŘȊƛŀƱŀƧŊŎŀ ǿ 
sektorze NGO, a nawet radny gminy, naukowiec, lider 
ȊŜǎǇƻƱǳΣ czy ǳǊȊťŘƴƛƪ ƴŀ ǿȅǎƻƪƛƳ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪǳ ς wszyscy ǎǘŀƧŊ 
ǎƛť ŀŘŜǇǘŀƳƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ. W ostatnim okresie bowiem 
poszerzeniu uƭŜƎƱŀ ŘŜŦƛƴƛŎƧŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛΦ aƻȍƴŀ 
ƻōŜŎƴƛŜ ǇƻǿƛŜŘȊƛŜŏΣ ƛȍ Ȋŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊŜ ǳŎƘƻŘȊƛ ǿǎȊŜƭƪƛŜ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŜΣ ƪǘƽǊŜ jest prowadzone konsekwentnie, ǿ ǎǇƻǎƽō 
planowy, zmierza do zrealizowŀƴƛŀ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ŎŜƭƽǿ 
ŦƛƴŀƴǎƻǿȅŎƘ ƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƻǊŀȊ ƧŜƎƻ ǊŜȊǳƭǘŀǘȅ ŘŀƧŊ ǎƛť 
ȊǿŜǊȅŦƛƪƻǿŀŏ όȊƳƛŜǊȊȅŏύ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅƳ ŎȊŀǎƛŜΦ tƻŘǎǘŀǿƻǿȅƳ 
atrybutem, ǘŀƪ ǇƻǎȊŜǊȊƻƴŜƧ ŘŜŦƛƴƛŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ, jest 
ǇǊȊȅƧťcie przez podmiot ς ǿȅƪƻƴŀǿŎť ȊŀŘŀƵ ς ǇŜƱƴŜƧ 
odpowiedȊƛŀƭƴƻǏŎƛ Ȋŀ ǎƪǳǘƪƛ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŀƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵ ƻǊŀȊ 
Ȋŀ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť ǿȅȊƴŀŎȊƻƴȅŎƘ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ŎŜƭƽǿΦ  

²ǇƛǎŀƴƛŜ ǇƻǎȊŜǊȊƻƴŜƎƻ ȊƴŀŎȊŜƴƛŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ 
ǿ ƪƻƴŎŜǇŎƧť ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ŎƻǊŀȊ ǎƛƭƴƛŜƧ ǿƛŊȍŜ ǘƻ 
ǇƻƧťŎƛŜ Ȋ ǿȅƳƛŀǊŜƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ. Postulowane projektowanie 
ȊƳƛŀƴȅ ƴƛŜ ƻŘƴƻǎƛ ǎƛť ǇǊȊŜŎƛŜȍ ǘȅƭƪƻ Řƻ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴƻǏŎƛ ƻ 
ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴȅƳΦ ²ȅǎƻƪŀ ƧŀƪƻǏŏ ȍȅŎƛŀ ƧŜǎǘ 
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ōƻǿƛŜƳ Ƴƻȍƭƛǿŀ Řƻ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ƧŜŘȅƴƛŜ ǿ ŜŦŜƪŎƛŜ 
ȊǎȅƴŎƘǊƻƴƛȊƻǿŀƴƛŀ ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅŎƘΣ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ 
psychologicznych i technologicznych. PŀƳƛťǘŀƧƳȅ ǇǊȊȅ ǘȅƳΣ ƛȍ 
wszelkie innowacje ȊƳƛŜƴƛŀƧŊŎŜ ƴŀ ǘǊǿŀƱŜ ƻōǊŀȊ Ǐǿƛŀǘŀ 
ǿȅƳŀƎŀƧŊ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ŀƪŎŜǇǘŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ na wszystkich wy-
ƳƛŜƴƛƻƴȅŎƘ ǇƻȊƛƻƳŀŎƘΦ ¢ȅƭƪƻ ǿ ǘŀƪƛŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ȊƳƛŜƴƛŀƧŊ ƻƴŜ 
ǊŜŀƭƴƛŜ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŏ ς modyfiƪǳƧŊŎ ludzkie postawy, zwy-
czaje, a w konsekwencji zachowania. 

²ǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎŀ ƴƛŜ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ȊŀǘŜƳ 
ōŀƎŀǘŜƭƛȊƻǿŀŏ ƻǇƛǎŀƴŜƎƻ ǇǊƻŎŜǎǳΦ !ƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ ƭǳŘȊƪƛŎƘ 
ǇƻǎǘŀǿΣ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴȅ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ǿ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛŀŎƘΣ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŜ ŎƻǊŀȊ ǘƻ ƴƻǿȅŎƘ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ 
ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ Ȋŀǎƻbami ludzkimi ς ǘƻ ƴƛŜƻŘƱŊŎȊƴŜ ȊŀƧťŎƛŀ 
ƳŜƴŀŘȍŜǊƽǿ ƛ ƭƛŘŜǊƽǿΦ {ǘŊŘ ŎƻǊŀȊ ŎȊťǏŎƛŜƧ ǿ ǿȅƳƛŀǊȊŜ 
ǇǊŀƪǘȅŎȊƴȅƳ ǇǊȊŜŎƛƴŀƧŊ ǎƛť ŘǊƻƎƛ ŘǿƽŎƘ ŘȊƛŜŘȊƛƴ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ ƛ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ |ǿƛŀŘƻƳƻǏŏ 
technik wywierŀƴƛŀ ǿǇƱȅǿǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΣ wiedza o procesach 
zaŎƘƻŘȊŊŎȅŎƘ ǿ ƎǊǳǇŀŎƘΣ ŀƴŀƭƛȊŀ ŘȅƴŀƳƛƪƛ ȊƳƛŀƴ Ǉƻǎǘŀǿ ƛ 
ȊŀŎƘƻǿŀƵΣ ȊƴŀƧƻƳƻǏŏ ǊŜƎǳƱ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ƛ Ƴƻǘȅǿƻǿŀƴƛŀ 
ȊŜǎǇƻƱǳΣ ǳȊƴŀƴƛŜ Ǌƻƭƛ ƭƛŘŜǊƽǿ ǿŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛ-
zacjachΣ ōŀŘŀƴƛŜ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ς wszystkie wymie-
ƴƛƻƴŜ ŎȊȅƴƴƛƪƛ ǎǘŀƴƻǿƛŊ ōŀǊŘȊƻ ƛǎǘƻǘƴȅ ƪŀǇƛǘŀƱ ǿȅƧǏŎƛƻǿȅ Řƻ 
skutecznego konkurowania i aktywnŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿ 
przestrzeni rynkowej. /Ȋťǎǘƻ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ 
ƴŀȊȅǿŀƴŜ ǎŊ αƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŀƳƛ ƳƛťƪƪƛƳƛέ ǇƻƴƛŜǿŀȍ ǘƻ Ŏƻ ǿ 
nich najcenniejsze - nie podlega precyzyjnemu oszacowaniu, 
ǿȅŘŀƧŜ ǎƛť Ȋ ǇƻȊƻǊǳ ƴƛŜǿȅmierne. Nie zapominajmy jednak, 
ƛȍ ǿǎǇƽƱŎȊŜǏƴƛŜ ǘƻ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ ƳƛťƪƪƛŜ - ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ 
ƻŘƎǊȅǿŀƧŊ ŘŜŎȅŘǳƧŊŎŊ ǊƻƭťΣ ǘǿƻǊȊŊŎ ǊŜŀƭƴŊ ǿŀǊǘƻǏŏ ŘƻŘŀƴŊ ƛ 
ǇƻƳŀƎŀƧŊŎ ǳȊȅǎƪŀŏ ǘǿŀǊŘŜ ǊŜȊǳƭǘŀǘȅ όǊƽǿƴƛŜȍ ǘŜ ŘŜŎȅŘǳƧŊŎŜ 
o sukcesie finansowym).  
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tƻȊƻǎǘŀƧŜ ƧŜǎȊŎȊŜ Řƻ ƻƳƽǿƛŜƴƛŀ aspekt antropo-
ƭƻƎƛŎȊƴȅΦ {ǘǿŀǊȊŀ ƻƴ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿť ƎƱťōǎȊŜƎƻ ȊŀƴǳǊȊŜƴƛŀ ǎƛť ǿ 
ƪƻƴǘŜƪǎǘ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅΦ tƻȊǿŀƭŀ ƧŜŘƴŀƪ ŘȊƛťƪƛ ǘŜƳǳ ȊǊƻȊǳƳƛŜŏ 
ǇǊȊȅŎȊȅƴȅ ƻōŜŎƴȅŎƘ ȊƧŀǿƛǎƪ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ 
ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ ǇǊƽō ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ ƴŀ ǇȅǘŀƴƛŜΥ α5ƭŀŎȊŜƎƻ ǘŀŎȅ 
ǿƱŀǏƴƛŜ ƧŜǎǘŜǏƳȅΚέ. W badaniach Globe prowadzonym 
obecnie w wielu krajach na wszystkich kontynentach 
ǿȅǊƽȍƴƛƻƴƻ ƪƛƭƪŀ ƻǇƻȊȅŎƧƛ, ŘȊƛťƪƛ ƪǘƽǊȅƳ Ƴƻȍƴŀ ǎƪǳǘŜŎȊƴƛŜ 
ƻǇƛǎŀŏ ƪŀȍŘŜ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƻΦ DȊƛŀƱŀƴƛŜ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅƳ 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ ǿȅƳŀƎŀ ƻŘ ƴŀǎ poznania mechani-
ȊƳƽǿΣ ƪǘƽǊȅƳƛ ƪƛŜǊǳƧŊ ǎƛť ƭƻƪŀƭƴŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛΦ Zatem, aby 
lepƛŜƧ ǊƻȊǳƳƛŜŏ ƻǘƻŎȊŜƴƛŜΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ŎƘŎŜƳȅ ŘȊƛŀƱŀŏ,  warto 
ƻƪǊŜǏƭƛŏ Ȋ ƧŀƪƛƳ ƳƻŘŜƭŜƳ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅƳ ƳŀƳȅ Řƻ ŎȊȅƴƛŜƴƛŀΦ 
tƻƳƻŎƴŜ ǿ ǘȅƳ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƻƪŀȊǳƧŊ ǎƛť ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ƻǇƻȊȅŎƧŜΥ 
indywidualizm ς ƪƻƭŜƪǘȅǿƛȊƳΣ ƳťǎƪƻǏŏ ς ȍŜƵǎƪƻǏŏΣ 
ǇƻǿǏŎƛŊƎƭƛǿƻǏŏ ς ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴƻǏŏΣ uniwersalizm ς 
ǇŀǊǘȅƪǳƭŀǊȅȊƳΣ ƻǊƛŜƴǘŀŎƧŜ ŎȊŀǎƻǿŜ όǇǊȊŜǎȊƱƻǏŏ ς 
ǘŜǊŀȋƴƛŜƧǎȊƻǏŏ ς ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŏύΣ ǳƴƛƪŀƴƛŜ ƴƛŜǇŜǿƴƻǏŎƛ ς 
ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ ǊȅȊȅƪŀΣ ǇƻǎǘǳƭŀǘȅǿƴƻǏŏ ς poziom 
wykonania. wƻȊǇƻŎȊȅƴŀƧŊŎ ōƻǿƛŜƳ ƧŀƪƛŜƪƻƭǿƛŜƪ ǇǊȊŜŘǎƛť- 
ǿȊƛťŎƛŜ ōƛȊƴŜǎƻǿŜ ŎȊȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ, ƴƛŜ ƳƻȍŜƳȅ ŀōǎǘǊŀƘƻǿŀŏ 
ƻŘ ȊŀǎǘŀƴŜƎƻ ƳƻŘŜƭǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƛ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜƎƻΦ 5ƭŀǘŜƎƻ 
potrzebna jest na starcie rzetelna diagnoza czyli zde-
finiowanie Ǉƻǎǘŀǿ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ƪǘƽǊŜ ǇƻȊǿƻƭŊ nam 
ƻǎȊŀŎƻǿŀŏ ǊŜŀƭƴŜΣ ƻōŜŎƴŜ  ǇƻǘǊȊŜōȅ ƴŀǎȊȅŎƘ ƪƭƛŜƴǘƽǿ ƛ 
ȊŀǇǊƻƧŜƪǘƻǿŀŏ ŜǿŜƴǘǳŀƭƴŜ ȊƳƛŀƴȅ Ǉƻǎǘŀǿ - ƳŀƧŊŎŜ ǿǇƱȅǿ 
ƴŀ ƛŎƘ ǇƻǘǊȊŜōȅ ǇǊȊȅǎȊƱŜΦ  

aŀƳ ƴŀŘȊƛŜƧťΣ ƛȍ ǳǊǳŎƘƻƳƛƻƴŜ ǿŜ ǿǎǘťǇƛŜ ƪƻƴǘŜƪǎǘȅ ƛ 
ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅ ǇƻǎȊŜǊȊŀƧŊŎŜ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴȅ ȊŀƪǊŜǎ ǎƱƻǿŀ ǇǊȊŜŘǎƛť-
ōƛƻǊŎȊƻǏŏ ȊŀŎƘťŎŊ ŎȊȅǘŜƭƴƛƪƽǿ do dalszej lektury. Mam 
jŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏΣ ƛȍ ǿƛŜƭǳ Ȋ ŀǎǇŜƪǘƽǿ ȊŀǎȅƎƴŀ-
ƭƛȊƻǿŀƴȅŎƘ ǇƻǿȅȍŜƧ, nie ǳŘŀ ǎƛť ǿ ǇŜƱƴƛ ǊƻȊǿƛƴŊŏΣ ȊŜ ǿȊƎƭťŘǳ 
ƴŀ ƻƎǊŀƴƛŎȊƻƴŊ ƻōƧťǘƻǏŏ ǘŜƪǎǘǳ. /ƘŎƛŀƱōȅƳ ƧŜŘƴŀƪ ȊŀȊƴŀŎȊȅŏΣ 
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ƛȍ ŘƻƪƻƴǳƧŊŎ ǿȅōƻǊǳ ƳŀǘŜǊƛŀƱǳ ǎǳƎŜǊƻǿŀƱŜƳ ǎƛť ǇǊȊŜŘŜ 
ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜƳ zgromadzonym w pracy szkole-
ƴƛƻǿŜƧ ƛ ǊƻȊƳƻǿŀƳƛΣ ƪǘƽǊŜ Ƨŀƪƻ ƪƻƴǎǳƭǘŀƴǘ  ǇǊƻǿŀŘȊƛƱŜƳ Ȋ 
osƻōŀƳƛ ȊŀƳƛŜǊȊŀƧŊŎȅƳƛ ǇƻŘƧŊŏ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊΦ 
tƻǿǊŀŎŀƧŊŎŜ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ǘȅŎƘ ǎǇƻǘƪŀƵ ǇȅǘŀƴƛŀΣ ǿŊǘǇƭƛǿƻǏci, 
problemy  ƛ ǊƻȊǘŜǊƪƛ ǎǘŀƴƻǿƛƱȅ ƎƱƽǿƴŜ ƪǊȅǘŜǊƛǳƳ ŘƻōƻǊǳ 
zagŀŘƴƛŜƵΦ 
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wƻȊŘȊƛŀƱ L 

wŜƎǳƱȅ ƎǊȅ ǊȅƴƪƻǿŜƧ 

 

Czym jest wolny rynek? 

Klasyczna definicja wolnego rynku ƳƽǿƛΣ ƛȍ jest to 
obszarΣ ƴŀ ƪǘƽǊȅƳ ǿȅƳƛŀƴŀ ŘƽōǊ ŘƻƪƻƴǳƧŜ ǎƛť ǿ ǿȅƴƛƪǳ  
ȊŀǿƛŜǊŀƴȅŎƘ ǘǊŀƴǎŀƪŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ƪǳǇǳƧŊŎȅƳƛΣ ŀ ǎǇǊȊŜŘŀ-
ƧŊŎȅƳƛ ǇǊȊȅ cenie ustalonej na zasadach wzajemnego 
porozumienia - umowy. {ǘǊƻƴȅ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎŜ ǘǊŀƴǎŀƪŎƧŜ 
ǿƻƭƴƻǊȅƴƪƻǿŜ όƪǳǇǳƧŊŎȅ ƛ ǎǇǊȊŜŘŀƧŊŎȅύ ƴƛŜ ǇƻŘƭŜƎŀƧŊ  
ograniczeniom ani przymusowi zŜ ǎǘǊƻƴȅ ǇƻŘƳƛƻǘƽǿ 
ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ.  Decyzje podejmowane przez podmioty 
ŘȊƛŀƱŀƧŊŎŜ ƴŀ ǿƻlnym rynku ǎŊ dobrowolnie, samodzielne i 
ƴƛŜȊŀƭŜȍƴŜΦ {ǇǊȊŜŎȊƴŜ ǘŜƴŘŜƴŎƧŜ ƛ ƛƴǘŜǊŜǎȅ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿ Ǌȅƴƪǳ 
ƪǎȊǘŀƱǘǳƧŊŎŜ ƳŜŎƘŀƴƛȊƳȅ ǿƻƭƴƻǊȅƴƪƻǿŜ ƻǇƛǎȅǿŀƴŜ ǎŊ 
ƴŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ǿ postaci gry  ŘǿƽŎƘ ƳƛŜǊȊŀƭƴȅŎƘ ǿƛŜƭƪƻǏŎƛ 
ǇƻǇȅǘǳ ƛ ǇƻŘŀȍȅ. ² ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ǿŀǊǳƴƪŀŎƘ ƛ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅƳ 
czasie jŜŘƴŜ ŘƻōǊŀ ǎŊ po prostu ōŀǊŘȊƛŜƧ ǇƻȍŊŘŀƴŜ ƻŘ ƛƴƴȅŎƘΣ 
ƧŜŘƴȅŎƘ Ȋŀǎƻōƽǿ ƧŜǎǘ ƳƴƛŜƧ, ŀ ƛƴƴȅŎƘ ǿƛťŎŜƧΦ Te fakty 
ŘŜŎȅŘǳƧŊ o cenie ǇǊƻŘǳƪǘǳ ƭǳō ǳǎƱǳƎƛ - zysku lub stracie 
ƪǘƽǊŜƧǏ ze stron. W procesie interakcji, spontanicznych decyzji 
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kuǇǳƧŊŎȅŎƘ ƛ ǎǇǊȊŜŘŀƧŊŎȅŎƘ - zwanych mechanizmem 
rynkowym dochodzi do ustalenia tzw.  ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ǊȅƴƪƻǿŜƧ, 
ŎȊȅƭƛ ȊǊƽǿƴŀƴƛŀ ǇƻǇȅǘǳ Ȋ ǇƻŘŀȍŊ ƻǊŀȊ ǳǎǘŀƭŜƴƛŀ ŎŜƴȅ 
ǊƽǿƴƻǿŀƎƛΦ Warto jednaƪ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ƛȍ ǊȅƴŜƪ ƧŜǎǘ ȊƧŀǿƛǎƪƛŜƳ 
dynamicznym ς nic όǘŀƪȍŜ ǊƽǿƴƻǿŀƎŀύ nie jest tu dane raz na 
ȊŀǿǎȊŜΣ ŀ ƳƴƛŜƧ ƭǳō ōŀǊŘȊƛŜƧ ƎǿŀƱǘƻǿƴŜ ȊƳƛŀƴȅ ǎŊ ǘȅƭƪƻ 
ƪǿŜǎǘƛŊ ŎȊŀǎǳΦ   

 

Efekt Mateusza 

Opisana zasada ǊȊŊŘȊŊŎŀ ǿƻƭƴȅƳ ǊȅƴƪƛŜƳ to 
ƻŎȊȅǿƛǏŎƛ ǇŜǿƛŜƴ ƳƻŘŜƭΦ WŜƎƻ przeanalizowanie wymaga 
ǳǊǳŎƘƻƳƛŜƴƛŀ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ŀōǎǘǊŀƪŎȅƧƴŜƎƻΦ ½Ŝ ǿȊƎƭťŘǳ ƴŀ ǘƻΣ ƛȍ 
wolny rynek jest poddawany licznym zmianom, ŀ ǊƽǿƴƻǿŀƎŀ 
ǇƻǇȅǘǳ ƛ ǇƻŘŀȍȅ Ƴŀ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ŘȅƴŀƳƛŎȊƴȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ 
ǿŀȍƴȅƳ ŎȊȅƴƴƛƪƛŜƳ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǘȊǿΦ ǇǊȊŜǿŀƎƛ ǊȅƴƪƻǿŜƧ ƧŜǎǘ 
antycypaŎƧŀ όǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀƴƛŜ ƳƻȍƭƛǿȅŎƘ ǿŀǊƛŀƴǘƽǿ ǿȅŘŀ-
ǊȊŜƵύΦ  Nadmierne uproszczenie ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ ǊȅƴƪƻǿŜƧ - 
sprowadzenie jej tylko do jednego ς ŎƘƻŏōȅ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ Řƭŀ 
ƴŀǎ ǇƻȍŊŘŀƴŜgo scenariusza ς ƳƻȍŜ ƻƪŀȊŀŏ ǎƛť ȊŀǿƻŘƴŜ. 
tƭŀƴ ! ƧŜǎǘ ōŀǊŘȊƻ ŘƻōǊȅΣ ŀƭŜ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ŘƻōǊȊŜ ƳƛŜŏ ǊƽǿƴƛŜȍ 
Ǉƭŀƴ . ƛ /Φ ²ǘŜŘȅ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŏ rynkowa ma szanǎť ƴŀǎ mniej 
ȊŀǎƪƻŎȊȅŏΦ tƻǿǎǘŀƧŜ ȊŀǘŜƳ ǇȅǘŀƴƛŜ Ƨŀƪ Ƴƻȍƴŀ ǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀŏ 
ǇǊȊȅǎȊƱŜ ȊŘŀǊȊŜƴƛŀ Ǌȅƴƪƻǿe? Jakie ǎŊ ŘƻǎǘťǇƴŜ ƳŜǘƻŘȅ 
ŀƴǘȅŎȅǇƻǿŀƴƛŀ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ? 

Zanim odpowiemy na tak postawione pytania 
ǎƛťƎƴƛƧƳȅ ƴŀ ƳƻƳŜƴǘ Řƻ Ȋŀǎƻōƽǿ ƴŀǎȊŜƧ ǇŀƳƛťŎƛΦ YŀȍŘȅ Ȋ 
ƴŀǎ Ȋ ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊȅƱ Ƨŀƪƻ Ǉƻdmiot lub tylko jako 
ƻōǎŜǊǿŀǘƻǊ ǿ ƻƪǊŜǎƛŜ ǎȊƪƻƭƴȅƳ ǿǇƱȅǿǳ ƻǇƛƴƛƛ ƻ ǳŎȊƴƛǳ ƴŀ 
ƻŎŜƴȅ ǿȅǎǘŀǿƛŀƴŜ Ȋŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ǎǇǊŀǿƴƻǏŎƛΦ {Ʊŀōƛ 
ǳŎȊƴƛƻǿƛŜ ǇƛǎȊŊŎ ǎǘƻǎǳƴƪƻǿƻ ŘƻōǊŜ ǿȅpracowanie, czy 
ǊƻȊǿƛŊȊǳƧŊŎ ōƱȅǎƪƻǘƭƛǿƛŜ ȊŀŘŀƴƛŜ ƳŀǘŜƳŀǘȅŎȊƴŜ, rzadko w 
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ƻŎȊŀŎƘ ƻŎŜƴƛŀƧŊŎȅŎƘ ƴŀǳŎȊȅŎƛŜƭƛ ȊŀǎƱǳƎƛǿŀƭƛ ƴŀ ƴŀƧƭŜǇǎȊŊ 
ƻŎŜƴťΦ ¢ȅƳŎȊŀǎŜƳ ƴŀǿŜǘ ǇǊȊŜŎƛťǘƴȅ ǘŜƪǎǘ ŎȊȅ ƴƛŜ Řƻ ƪƻƵŎŀ 
ǊƻȊǿƛŊȊŀƴŜ ȊŀŘŀƴƛŜ ŎȊťǎǘƻ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƱƻΣ ŀōȅ ǳŎȊŜƵ ǳȊƴŀǿŀƴȅ 
powszechnie Ȋŀ ōŀǊŘȊƻ ŘƻōǊŜƎƻ ǳȊȅǎƪŀƱ ǎŀǘȅǎŦŀƪŎƧƻƴǳƧŊŎŊ 
ƻŎŜƴťΦ bƛŜ ǇƻŘǿŀȍŀƱƻ ǘƻ ōȅƴŀƧƳƴƛŜƧ ǿƛŀǊȅ ǿ ǎǇǊŀǿƛŜŘƭƛǿƻǏŏ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ŎȊȅ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴŜƎƻ ǇƻǊȊŊŘƪǳ, ŀƭŜ ōȅƱƻ przyjmo-
wane jako pewna oczywistoǏŏΦ ¢ǊȊŜōŀ ŘƻŘŀŏΣ ƛȍ ǎȊƪƻƱŀ 
ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŀ ŎȊȅ ǏǊŜŘƴƛŀ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ǿ ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏcie 
ǿȅƧŊtkowa. W roku 1964 socjolog nauki Robert K. Merton 
ǇǊƻǿŀŘȊŊŎ ōŀŘŀƴƛŀ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ ǇŜǊŎŜǇŎƧƛ ōŀŘŀƵ ƴŀǳƪƻǿȅŎƘ ƛ 
ǊƻȊǿƻƧǳ ƴƻǿȅŎƘ ƛŘŜƛΣ ȊŀǳǿŀȍȅƱΣ ȍŜ ƴŀǳƪƻǿŎƻƳ uznawanym 
ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ Ȋŀ ǿȅōƛǘƴȅŎƘ Ȋ ƎƽǊȅ ǇǊȊȅȊƴŀƧŜ ǎƛť ǿƛťƪǎȊŜ ȊŀǎƱǳƎƛ ƛ 
ǿȅȍŜƧ ƻŎŜƴƛŀ ƛŎƘ ŘƻǊƻōŜƪ naukowy, podczas gdy ich asystenci 
ƛ ǎǘǳŘŜƴŎƛ ƳŀƧŊŎȅ ŎȊťǎǘƻ ƴƛŜōŀƎŀǘŜƭƴȅ ǿƪƱŀŘ ǿ ƴŀǳƪƻǿŜ 
Řƻƪƻƴŀƴƛŀ ȊŜǎǇƻƱǳ ǇƻȊƻǎǘŀƧŊ ǇǊŀǿƛŜ ƴƛŜŘƻǎǘǊȊŜȍŜƴƛΦ hǇƛǎŀƴȅ 
ǇǊȊŜȊ aŜǊǘƻƴŀ ȊŜǎǇƽƱ ǊŜŀƪŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƴŀȊǿŀƴȅ ȊƻǎǘŀƱ 
αŜŦŜƪǘŜƳ aŀǘŜǳǎȊŀέ όŀƭǳȊƧŀ Řƻ 9ǿŀƴƎŜƭƛƛ aŀǘŜǳǎȊŀ ς 
pǊȊȅǇƻǿƛŜǏŏ ƻ ǘŀƭŜƴǘŀŎƘύΣ ƭǳō αŜŦŜƪǘŜƳ ōŜǎǘǎŜƭƭŜǊŀέΦ ½ 
ekonomicznego punktu widzenia zasada ta dostarcza 
ƛƴǘŜǊŜǎǳƧŊŎȅŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƛ ƴŀǊȊťŘȊƛ ŀƴŀƭƛǘȅŎȊƴȅŎƘ ǿ ƪǿŜǎǘƛƛ 
ƭŜǇǎȊŜƎƻ ȊǊƻȊǳƳƛŜƴƛŀ ȊƳƛŀƴ ƛ ǇǊȊŜǇƱȅǿƽǿ ȊŀŎƘƻŘȊŊŎȅŎƘ 
ǇƻƳƛťŘȊȅ ǿƛŜƭƪƻǏŎƛŀƳƛ ǘŀƪƛƳƛ Ƨŀƪ ǇƻǇȅǘ ƛ ǇƻŘŀȍΦ WŜǏƭƛ ōƻǿƛŜƳ 
ƧŀƪƛǏ ǇǊƻŘǳƪǘ  ǎǇǊȊŜŘŀƧŜ ǎƛť ŎƻǊŀȊ ƭŜǇƛŜƧ ŘȊƛťƪƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ 
ŜŦŜƪǘǳ ōŜǎǘǎŜƭƭŜǊŀ ȊƻǎǘŀƧŜ ƴƛŜƧŀƪƻ ǿȅǎƱŀƴȅ ǎȅƎƴŀƱ Řƻ 
ǇƻȊƻǎǘŀƱŜƧ ŎȊťǏŎƛ ƪƻƴǎǳƳŜƴǘƽǿ, ƪǘƽǊȊȅ ƴƛŜ ƴŀōȅƭƛ ƧŜǎȊŎȊŜ 
tego produktu ǎǇǊƻǿŀŘȊŀƧŊŎȅ ǎƛť Řƻ ƪƻƴǎǘŀǘŀŎƧƛ ς skoro inni 
to kǳǇǳƧŊ to znaczyΣ ȍŜ ǇǊƻŘǳƪǘ Ƴǳǎƛ ōȅŏ ŘƻōǊȅΦ {ȅƎƴŀƱ ǘŜƴ 
jest tym silniejszy, im opinia o produkcie jest bardziej 
ƴƛŜǇƻŘǿŀȍŀƭƴŀΦ ² ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ƴƛŜƧŀƪƻ ŀǳǘƻƳŀǘȅŎȊƴƛŜ wyeli-
miƴƻǿŀƴŜ ȊƻǎǘŀƧŊ Ȋ ǊƻȊǿŀȍŀƵ ǇƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅŎƘ ƪƻƴǎǳƳŜƴǘƽǿ 
inne (czytaj konkurencyjne) wyrobyΦ /ƻ ǿƛťŎŜƧ ŎƻǊŀȊ ƳƴƛŜƧǎȊŜ 
znaczenie odgrywa mechanizm racjonalizowania decyzji - 
ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ ƧŀƪƻǏŎƛΣ ŎŜƴȅΣ ŦǳƴƪŎƧƛΣ aktualnej potrzeby  
zostaje odƱƻȍƻƴŜΦ bŀ Ǉƻƭǳ ǇƻȊƻǎǘŀƧŜ ƧŜŘȅƴƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŀ ƻ 
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potencjalnych, ŀƭŜ ȊǳǇŜƱƴƛŜ ƴƛŜǎǇǊŜŎȅȊƻǿŀƴȅŎƘ ȊŀƭŜǘŀŎƘ 
produƪǘǳΣ ƪǘƽǊŜ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ǿȅƴƛƪŀƧŊ, niejako automatycznie, z 
ƳŀǎƻǿŜƎƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊǳ ŘƻƪƻƴȅǿŀƴȅŎƘ ȊŀƪǳǇƽǿΦ Urucha-
ƳƛŀƧŊŎ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ƭŀǿƛƴť ŘȅǎǘǊȅōǳǘƻǊ ƭub producent towaru 
ŘƻōǊȊŜ ȊŘŀƧŊ ǎƻōƛŜ ǎǇǊŀǿťΣ ƛȍ ǿƛŜƭŜ ŘŜŎȅȊƧƛ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴȅŎƘ 
ǿ ƎǊȊŜ ǊȅƴƪƻǿŜƧ Ƴŀ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ ŎŀƱƪƻǿƛŎie irracjonalny. 
²ǎǇƽƱŎȊŜǏƴƛŜ ƭƻƎƛƪŀ ƛ ǊƻȊǎŊŘŜƪ ǇƻȊƻǎǘŀƧŊ Ŏƻ ƴŀƧǿȅȍŜƧ ǿ 
ŘȅƴŀƳƛŎȊƴŜƧ ǊƽǿƴƻǿŀŘȊŜ Ȋ ǇƻǎǘŀǿŀƳƛ ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴȅƳƛ ƛ 
ǇƻǇťŘŀƳƛ ƴƛŜǳǏǿƛŀŘƻƳƛƻƴȅƳƛΦ  ¢Ŝ ƻǎǘŀǘƴƛŜ ŎȊťǎǘƻ ȊǿȅŎƛťȍŀ-
ƧŊ ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ ƻ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜƧ 
transakcji.  

 

5ȅƭŜƳŀǘȅ ǿǎǇƽƱczesnej ekonomii 

hǇƛǎŀƴȅ ǎŎƘŜƳŀǘ ǎǘƻƛ ǿ ǎǇǊȊŜŎȊƴƻǏŎƛ Ȋ ǘȊǿΦ ǘŜƻǊƛŊ 
αƘƻƳƻ ŜŎƻƴƻƳƛŎǳǎέ όŎȊƱƻǿƛŜƪ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴȅύΣ ǿ ƳȅǏƭ ƪǘƽǊŜƧ  
ŎȊƱƻǿƛŜƪ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎȅ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅƳ ƧŜǎǘ  ǿ ǇŜƱƴƛ 
ǊŀŎƧƻƴŀƭƴȅΣ ƪƛŜǊǳƧŜ ǎƛť ȊŀǿǎȊŜ ǿƻƭƴŊ ǿƻƭŊΣ ǇǊŜŦŜǊǳƧŜ  ǿƱŀǎƴȅ 
ƛƴǘŜǊŜǎ ŘŊȍŊŎ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ Řƻ ƳŀƪǎȅƳŀƭƛȊŀŎƧƛ ǿƱŀǎƴŜƎƻ ȊȅǎƪǳΦ 
DŘȅōȅ ǘƻ ōȅƱƻ ǘŀƪ ǇǊƻǎǘŜ Ȋ ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ǎȊǘǳƪŀ ŀƴǘȅŎȅǇƻǿŀƴƛŀ 
ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ƴƛŜ ōȅƱŀōȅ ǘŀƪ ǘǊǳŘƴŀΦ WŜȍŜƭƛ 
ȊŀǘŜƳ ŀƴƛ ƭƻƎƛƪŀ ŦƻǊƳŀƭƴŀ ŀƴƛ ƳȅǏƭŜƴƛŜ ǊŀŎƧƻƴŀƭƴŜ ƴƛŜ 
ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊ Řƻ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ǎƪǳǘŜŎȊƴŜƧ ŀƴŀƭƛȊȅ ƴŀƭŜȍȅ 
Ȋŀǎǘŀƴƻǿƛŏ ǎƛť ƎŘȊƛŜ ǎȊǳƪŀŏ ƴƻǿȅŎƘ ǎƻƧǳǎȊƴƛƪƽǿΦ  W tych 
poszukiwaniach ƳƻȍŜ ƴŀƳ ƻƪŀȊŀŏ ǎƛť ōŀǊŘȊƻ ǇƻƳƻŎƴŜ 
ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ αǇŀǊŀŘƻƪsǳ ōŀƴƪƛŜǊŀέ ƛ αŘȅƭŜƳŀǘǳ ǿƛť- 
ȋƴƛŀέΦ  

²ȅƻōǊŀȋƳȅ ǎƻōƛŜΣ ȍŜ ƪǘƻǏ ȊǿǊŀŎŀ ǎƛť Řƻ ƴŀǎ Ȋ ǇǊƻǏōŊ 
ƻ ǇƻȍȅŎȊŜƴƛŜ ǎǇƻǊŜƧ ƪǿƻǘȅ ǇƛŜƴƛťŘȊȅΦ 5ŀƭŜƧ ǿȅƻōǊŀȋƳȅ ǎƻōƛŜΣ 
ƛȍ ǇƻǎƛŀŘŀƳȅ ƴŀ ǎǿƻƛƳ ƪƻƴŎƛŜ ǇƛŜƴƛŊŘȊŜΣ ƻ ƪǘƽǊŜ ǇǊƻǎƛ ƴŀǎ 
rzeczony petent. Jŀƪ ǎƛť ǿ ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ȊŀŎƘƻǿŀƳȅ? Od jakich 
czynnikƽǿ ȊŀƭŜȍŜŏ ōťŘȊƛŜ ƴŀǎȊŀ ŘŜŎȅȊƧŀ? Jakiej wiedzy o 
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potencjalnym kǊŜŘȅǘƻōƛƻǊŎȅ ōťŘȊƛŜƳȅ ǎȊǳƪŀŏ? Czy udzielimy 
ƪǊŜŘȅǘǳ ƛ ƧŜȍŜƭƛ ǘŀƪ, to na jakich warunkachΚ Wŀƪ ǎƛť 
zachoǿŀƳȅ ƎŘȅ ƴŀǎȊ ƪǊŜŘȅǘƻōƛƻǊŎŀ ƻƪŀȍŜ ǎƛť ƴƛŜǿƛŀǊȅƎƻŘƴȅ?  
OdǇƻǿƛŜŘȊƛ ƴŀ ǇƻǿȅȍǎȊŜ Ǉȅǘŀƴƛŀ ƳƻƎŊ ƪŀȍŘŜƳǳ Ȋ ƴŀǎ 
ŘƻǎǘŀǊŎȊȅŏ ǎƻƭƛŘƴŜƧ ǿƛŜŘȊȅ ƻ ƴŀǎ ǎŀƳȅŎƘΦ ²ŀǊǘƻ ǇǊȊȅ ǘȅƳ 
ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ƛȍ ǇǊƻǿadzenie firmy  stawia nas niemal codziennie 
ǇǊȊŜŘ ǇƻŘƻōƴȅƳƛ ŘȅƭŜƳŀǘŀƳƛΦ {ǇǊȊŜŘŀƧŊŎ ǘƻǿar z 
ƻǇƽȋƴƛƻƴȅƳ ǘŜǊƳƛƴŜƳ ǇƱŀǘƴƻǏŎƛΣ ǿȅƪƻƴǳƧŊŎ ƴŀ ȊƭŜŎŜƴƛŜ 
ǳǎƱǳƎť ƪǊŜŘȅǘǳƧŜƳȅ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ŎȊťǎǘƻ ƴŀǎȊŜƎƻ ƪƻƴǘǊŀƘŜƴǘŀΦ 
YƻƳǳ ǿ ǘŀƪƛŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ŎƘťǘƴƛŜƧ ǇƻȍȅŎȊŀƳȅ ǇƛŜƴƛŊŘȊŜΣ ƪƻƎo 
ŘŀǊȊȅƳȅ ǿƛťƪǎȊȅƳ ȊŀǳŦŀƴƛŜƳ  - ƻǎƻōȅ ƻ ŘǳȍŜƧ ǿƛŀǊȅƎƻŘƴƻǏŎƛ 
ƪǊŜŘȅǘƻǿŜƧΣ ǇƻǎƛŀŘŀƧŊŎŜ ǎƻƭƛŘƴŜ ȊŀōŜȊǇƛŜŎȊŜƴƛŜ ƛ ƳŀƧťǘƴŜ ŎȊȅ 
nowych graczy rynkowych ǇŜƱƴȅŎƘ ȊŀǇŀƱǳ ƛ ǇƻƳȅǎƱƽǿ, ale o 
niewielkich dochodach i praktycznie niŜǇƻǎƛŀŘŀƧŊŎȅŎƘ 
ǿƱŀǎƴŜƎƻ ƳŀƧŊǘƪǳ?  Tak postawione pytanie ma raczej 
ǊŜǘƻǊȅŎȊƴȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊΦ 5ōŀƧŊŎ ƴŀƭŜȍȅŎƛŜ ƻ ǿƱŀǎƴŜ ƛƴǘŜǊŜǎȅ 
ȊŀǳŦŀƳȅ Ȋ ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ōŀǊŘȊƛŜƧ ƻǎƻōƻƳ ƴŀƭŜȍŊŎȅƳ Řƻ 
ǇƛŜǊǿǎȊŜƧ ƎǊǳǇȅ  ƛ ǘǊǳŘƴƻ ōťŘȊƛŜ ƴŀǎȊŜƳǳ ǊƻȊǳƳƻǿŀƴƛǳ 
ƻŘƳƽǿƛŏ ǎƱǳǎȊƴƻǏŎƛΦ  

Mechanizm podejmowania tego typu decyzji nazwany 
ȊƻǎǘŀƱ ǿ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊȊŜ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛŎȊƴŜƧ αǇŀǊŀŘƻƪǎŜƳ ōŀƴƪƛŜǊŀέΦ 
² ƳȅǏƭ ǘŜƧ ǊŜƎǳƱȅ ŎƛΣ ƪǘƽǊȊȅ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ ǇƻǘǊȊŜōǳƧŊ ǇƛŜƴƛťŘȊȅ 
ƴƛŜ ǎŊ ƻōŘŀǊȊŀƴƛ ȊŀǳŦŀƴƛŜƳ finansowymΣ ƴƛŜ ƳŀƧŊ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ 
ƪǊŜŘȅǘƻǿŜƧ  ƛ ƴƛŜ ŘƻǎǘŀƧŊ ƪǊŜŘȅǘǳΣ ƴŀǘƻƳƛŀǎǘ Ŏƛ ƪǘƽǊȊȅ 
ǇƻǎƛŀŘŀƧŊ ǏǊƻŘƪƛ ƛ ƳŀƧŊǘŜƪ ƳŀƧŊ praktycznie nieograniczony 
ŘƻǎǘťǇ Řƻ ǿƻƭƴȅŎƘ ǏǊƻŘƪƽǿ ƛ ƳƻƎŊ ȊŀŘƱǳȍŀŏ ǎƛť Řƻ ǿƻƭƛΦ 
PŀǊŀŘƻƪǎŀƭƴƛŜ ȊŀǘŜƳ ōƻƎŀǘǎƛ ǎǘŀƧŊ ǎƛť ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ƧŜǎȊŎȊŜ 
bogatsi, ŀ ōƛŜŘƴƛ ǇƻȊƻǎǘŀƧŊ ōƛŜŘƴȅƳƛ. Zasada ta dotyczy 
ȊŀǊƽǿƴƻ ǇƻƧŜŘȅƴŎȊȅŎƘ ƻǎƽō, Ŏƻ Ʊŀǘǿƻ ȊŀƻōǎŜǊǿƻǿŀŏ ǿ 
ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛƳ ƻǘƻŎȊŜƴƛǳΣ ŀƭŜ ǊƽǿƴƛŜȍ ǿƛťƪǎȊȅŎƘ ƎǊǳǇ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ŦƛǊƳΣ ƪƻǊǇƻǊŀŎƧƛΣ ŎȊȅ ƴŀǿŜǘ ŎŀƱȅŎƘ ƪǊŀƧƽǿ. W 
tym schemacie sƱŀōƻǏŏ zawsze ƻȊƴŀŎȊŀ ǇǊƻōƭŜƳȅ Ȋ ŘƻǎǘťǇŜƳ 
do kredytowaniaΣ ŀ ǎƛƭƴŀ ǇƻȊȅŎƧŀ ǿȅƧǏŎƛƻǿŀ daje 
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nieprzerwanie ǎǿƻōƻŘƴŜ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛa. Jak zatem 
Ƴƻȍƴŀ ǇǊȊŜƱŀƳŀŏ ǘƻ ōƱťŘƴŜ ƪƻƱƻ ƛ Řŀŏ ǎȊŀƴǎť na 
ȊŀƪǘȅǿƛȊƻǿŀƴƛŜ ƻǎƽō ŎȊȅ ƎǊǳǇ ƻ ƳƴƛŜƧǎȊŜƧ ȊŀǎƻōƴƻǏŎƛΣ ƪǘƽǊŜ 
ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ ǇƻǘǊȊŜōǳƧŊ ǿǎǇŀǊŎƛŀΣ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ǇǊȊŜȍȅǿŀƧŊŎ 
gorszy moment ? 

tŜǿƴȅƳ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜƳ ƧŜǎǘ ȊƳƛŀƴŀ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ƻ 
kapitale jako o zasobacƘ ŘŀƧŊŎȅŎƘ ǎƛť ǎǇǊƻǿŀŘȊƛŏ jedynie do 
ǎŦŜǊȅ ŘƽōǊ ƳŀǘŜǊƛŀƭƴȅŎƘ ŎȊȅ ǿ ǎƪǊŀƧƴŜƧ ǇƻǎǘŀŎƛ Řƻ Ȋŀǎƻōǳ 
ǏǊƻŘƪƽǿ ǇƛŜƴƛťȍƴȅŎƘΦ WŜȍŜƭƛ ƴŀ ƻƎƽƱ ǊŜƭŀŎƧƛ ƳƛťŘȊȅludzkich 
spojrzymy jak na zjawisko natury ekonomicznej to szybko 
ǇǊȊŜƪƻƴŀƳȅ ǎƛťΣ ƛȍ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ ǿŎƘƻŘȊŜƴƛŀ ǿ ǊŜƭŀŎƧť Ȋ 
ƛƴƴȅƳƛ ƭǳŘȋƳƛΣ ƴŀǿƛŊȊȅǿŀƴƛŜ ǇǊȊȅƧŀȋƴƛΣ ȊƧŜŘƴȅǿŀƴƛŜ ƛƴƴȅŎƘ 
ƻǎƽō Řƻ ƴŀǎȊȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŏΣ ǿȅǘǿŀǊȊŀƴƛŜ ǎƛŀǘƪƛ ǇƻǿƛŊȊŀƵ 
ƛ ƪƻƴǘŀƪǘƽǿ, zdolƴƻǏŎƛ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎȅƧƴŜΣ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ uczenia 
ǎƛť ƛ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƛ ǿƛŜŘȊȅ - to wszystko jest 
ǊƽǿƴƛŜȍ ǇŜǿƛŜƴ ƪŀǇƛǘŀƱ, ƪǘƽǊȅ Ƴƻȍƴŀ ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀŏ ƳƛŀƴŜƳ 
ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ. ² ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ 
jednostek czy ƎǊǳǇ ƻōŜŎƴƛŜ ŎƻǊŀȊ ǿƛťƪǎȊŊ Ǌƻƭť ƻŘƎǊȅǿŀŏ 
ȊŀŎȊȅƴŀƧŊ ǘȊǿΦ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƳƛťƪƪƛŜ όǇǎȅŎƘƻǎǇƻƱŜŎȊƴŜύ - czyli 
ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ ǇǊȊŜƪƻƴŀƴƛŀ Řƻ siebie innyŎƘ ƭǳŘȊƛΣ ȊŘƻƭƴƻǏŏ  
wzbudzenia zaufania, rozwijanie cech i kompetencji wysoko 
ŎŜƴƛƻƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ƎǊǳǇťΣ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎǘǿƻ ǿ ǊƽȍƴȅŎƘ ŦƻǊƳŀŎƘ 
ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ƪƻƳǳƴƛƪŀǘȅǿƴƻǏŏ ƛ ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ 
ƱŀǘǿŜƎƻ ǿȅǘǿŀǊȊŀƴƛŀ ǿƛťȊƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ ¢ȅƳ ǎŀƳȅm 
stworzona zostaje przŜŎƛǿǿŀƎŀ Řƭŀ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ǘǿŀǊŘȅŎƘΣ 
ƻǇŀǊǘȅŎƘ ƴŀ ǎǘŀǘǳǎƛŜ ƳŀǘŜǊƛŀƭƴȅƳ ƛ ǎƛƭŜ ǇƛŜƴƛŊŘȊŀΦ 5ŀƧŜ ǘƻ 
ǇƻŘǎǘŀǿť Řƻ ǇǊȊŜƱŀƳŀƴƛŀ αǇŀǊŀŘƻƪǎǳ ōŀƴƪƛŜǊŀέ ƛ 
ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ōŀǊŘȊƛŜƧ ŜƎŀƭƛǘŀǊƴŜƎƻ ǇƻǊȊŊŘƪǳ ǿ ȍȅŎƛǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ ƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅƳ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅŎƘ ƪǊŀƧƽǿΦ 
Widoczne jest to sȊŎȊŜƎƽƭƴƛŜ ǿȅǊŀȋƴƛŜ ǿ ƪǊŀjach Unii 
9ǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƧΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ od wielu lat konsekwentne 
ƛƴǿŜǎǘƻǿŀƴƛŜ ǿ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ǇƻȊǿƻƭƛƱƻ ƴŀ ǊŀŘȅƪŀƭƴȅ 
skok cywilizacyjny.  
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bƻǿŜ ǊŜƎǳƱȅ ǎǘŀƱȅ ǎƛť ƳƻȍƭƛǿŜ ƧŜŘƴŀƪ ŘȊƛťƪƛ ƴƻǿŜƳǳ 
ǎǇƻƧǊȊŜƴƛǳ ƴŀ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜΦ wȅƴŜƪ nie jest obecnie 
Ƨǳȍ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƴȅ Ƨŀƪƻ ƎǊŀ ƻ ǎǳƳƛŜ ȊŜǊƻǿŜƧΦ !ōȅ ƭŜǇƛŜƧ ǿȅƧŀǏƴƛŏ 
to ostatƴƛŜ ǎǘǿƛŜǊŘȊŜƴƛŜ ǇǊȊȅǿƻƱŀƳ model nazwany 
αŘȅƭŜƳŀǘŜƳ ǿƛťȋƴƛŀέΦ  Jest to bodaj najbardziej znane 
ǇƻƧťŎƛŜ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ǘŜƻǊƛƛ ƎƛŜǊΦ ½ƻǎǘŀƱƻ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƻƴŜ ǿ мфрл 
roku przez MerǊƛƭƭŀ CƭƻƻŘŀ ƛ aŜƭǾƛƴŀ 5ǊŜǎŎƘŜǊŀΣ ŀƭŜ ƴŀȊǿť 
ƴŀŘŀƱ Ƴǳ !ƭōŜǊǘ ²Φ ¢ǳŎƪŜǊΣ ƪǘƽǊȅ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƱ ǘŜƴ ǇǊƻōƭŜƳ ǿ 
ŦƻǊƳƛŜ ƪǊƽǘƪƛŜƧ ŦŀōǳƱȅ. tƻƭƛŎƧŀ ƱŀǇƛŜ ŘƱǳƎƻ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴŊ ǇŀǊť 
ǇǊȊŜǎǘťǇŎƽǿΦ bƛŜǎǘŜǘȅΣ ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜ ȊŀǘǊȊȅƳŀƴƛŀ Ƴƻȍƴŀ ƛƳ 
ǳŘƻǿƻŘƴƛŏ ǘȅƭƪƻ ŘǊƻōƴŜ ǿȅƪǊƻŎȊŜƴƛŀΣ Ȋŀ ƪǘƽǊŜ ŘƻǎǘŀƴŊ 
ƳŀƪǎȅƳŀƭƴƛŜ Ǌƻƪ ǿƛťȊƛŜƴƛŀΦ ² ŘŀƭǎȊŜƧ ǎŜƪǿŜƴŎƧƛ ȊŘŀǊȊŜƵ 
ƳƻȍŜƳȅ ƻŘǿƻƱŀŏ ǎƛť Řƻ ǎŎƘŜƳŀǘǳ ȊƴŀƴŜƎƻ Ȋ ǿƛŜƭǳ 
ƪǊȅƳƛƴŀƱƽǿΦ tƻŘŜƧǊȊŀƴƛ ȊƻǎǘŀƧŊ ƻǎŀŘȊŜƴƛ ǿ ƻǎƻōƴȅŎƘ ŎŜƭŀŎƘΦ 
YŀȍŘŜƳǳ Ȋ ƴƛŎƘ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŀ ǎƛť ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŊ ǇǊƻǇƻȊȅŎƧťΥ 
"WŜȍŜƭƛ ǎƛť ǇǊȊȅȊƴŀǎȊ Řƻ ǇƻǇŜƱƴƛŜƴƛŀ ǇǊȊŜǎǘťǇǎǘǿΣ ƻǎƪŀǊȍȅǎȊ 
ǎǿŜƎƻ ƪƻƳǇŀƴŀ  ƛ ǇƻƳƻȍŜǎȊ ǿȅƧŀǏƴƛŏ ǎǇǊŀǿťΣ ȊƻǎǘŀƴƛŜǎȊ 
ǇǳǎȊŎȊƻƴȅ ǿƻƭƴƻΦ hōƛŜŎǳƧŜƳȅ ȊŀǇƻƳƴƛŜŏ ǿǘŜŘȅ ƻ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ 
ǘǿƻƛŎƘ ǿȅƪǊƻŎȊŜƴƛŀŎƘΦ ¢ǿƽƧ ǇŀǊǘƴŜǊ, ƧŜȍŜƭƛ ōťŘȊƛŜ ƳƛƭŎȊŀƱ, 
ŘƻǎǘŀƴƛŜ ǿ ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǿȅǊƻƪ ǿ ǿȅǎƻƪƻǏŎƛ ŘȊƛŜǎƛťŎiu lat. Ten 
ǳƪƱŀŘ ǘǊŀŎƛ ƧŜŘƴŀƪ ǿŀȍƴƻǏŏΣ ƧŜȍŜƭƛ ǊƽǿƴƛŜȍ ǘǿƽƧ ƪǳƳǇŜƭ 
ǎȅǇƴƛŜΦ ²ǘŜŘȅ ƻōŀƧ ŘƻǎǘŀƴƛŜŎƛŜ Ǉƻ Ǉƛťŏ ƭŀǘΦ WŜȍŜƭƛ ȍŀŘŜƴ Ȋ ǿŀǎ 
nic nie powie, dostaniecie rok za inne wykroczenia. Obaj 
ŘƻǎǘŀƭƛǏŎƛŜ Řƻ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŀ ǘŜ same warunki. Czekamy 
ƴŀ ǿŀǎȊŊ ŘecȅȊƧť". 

/ƻ Ƴŀ ȊǊƻōƛŏ postawiony w takiej sytuacji ǇǊȊŜǎǘťǇŎŀΚ 
DŜƴŜǊŀƭƴƛŜ ƴƛŜ Ƴŀ ƧŀƪƛǏ ƎƱťōǎȊȅŎƘ ǎŜƴǘȅƳŜƴǘƽǿ ǿƻōŜŎ 
swojego kolegi. Podstawowym celem obu jest uratowanie 
ǎǿƻƧŜƧ ǎƪƽǊȅ Ƨŀƪ ƴŀƧƳƴƛŜƧǎȊȅƳ ƪƻǎȊǘŜƳΦ bƛŜ ƳƻȍŜ ƧŜŘƴŀƪ 
ǇƻŘƧŊŏ ŘŜŎȅȊƧƛ ǎŀƳΦ bƛŜ ƳƻȍŜ ǘŜȍ sƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀŏ ǎƛť Ȋ ƛƴƴȅƳƛΦ 
hŘŎƛťǘȅ ƻŘ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƪƻƴǘŜƪǎǘƽǿ ς jest skazany tylko i 
ǿȅƱŊŎȊƴƛŜ ƴŀ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ǊƻȊǳƳƻǿŀƴƛŀ ƭƻƎƛŎȊƴŜƎƻΦ 
{ǿƻƧŊ ŀƴŀƭƛȊť ƳƻȍŜ ǊƻȊǇƻŎȊŊŏ ƻŘ ǇǊƽōȅ ǿȅŘŜŘǳƪƻǿŀƴƛŀ ƧŀƪŊ 
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ǎǘǊŀǘŜƎƛť ǇǊȊȅƧƳƛŜ ƧŜƎƻ ǇŀǊǘƴŜǊΦ aȅǏƭƛ ȊŀǘŜƳΥ ϦWŜȍŜƭƛ ƪǳƳǇŜƭ 
wsȊȅǎǘƪƻ ǿȅǏǇƛŜǿŀΣ ŀ Ƨŀ ƴƛŎ ƴƛŜ ǇƻǿƛŜƳΣ ǎǇťŘȊť ƴŀƧōƭƛȍǎȊŜ 
ŘȊƛŜǎƛťŏ ƭŀǘ ǿ ǿƛťȊƛŜƴƛǳ ς to nie jest dla mnie dobre 
ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜΦ LƳǇƭƛƪŀŎƧŀ ŘǊǳƎŀΥ ½ŀƪƱŀŘŀƧŊŎΣ ȍŜ ƳƽƧ ƪƻƳǇŀƴ 
ōťŘȊƛŜ ƧŜŘƴŀƪ ǊƻȊƳƻǿƴȅ, jŜǏƭƛ ja ǘŜȍ ōťŘť ȊŜȊƴŀǿŀŏ to 
ǇƻǎƛŜŘȊť ǘȅƭƪƻ Ǉƛťŏ ƭŀǘΦ Teraz zmieƵƳȅ ȊŀƱƻȍŜƴƛŜ ς ƳƽƧ 
ƪǳƳǇŜƭ ōťŘȊƛŜ ƧŜŘƴŀƪ ƳƛƭŎȊŀƱΦ WŜǏƭƛ ǘo on nic nie powie, a ja 
ǇƻǿƛŜƳ ōťŘť ǿƻƭƴȅ ς on natomiast ǇƻǎƛŜŘȊƛ мл ƭŀǘΣ ƧŜǏƭƛ ƻōŀƧ 
nic ƴƛŜ ǇƻǿƛŜƳȅΣ ȊŀƳƪƴŊ ƴŀǎ ƴŀ Ǌƻƪέ. Wŀƪ ƪŀȍŘȅ Ȋ ƴŀǎ 
ȊŀŎƘƻǿŀƱōȅ ǎƛť ǿ ǘŀƪƛƳ ǇƻƱƻȍŜƴƛǳΚ Z psychologicznego i 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ǿȅōǊŀƴƛŜ ƪŀȍŘŜƧ Ȋ ƻǇŎƧƛ ƧŜǎǘ 
ƳƻȍƭƛǿŜΦ hŘŎƛťǘȅ ƧŜŘƴŀƪ ƻŘ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ƛ ōƻŘȋŎƽǿ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ǿƛťȊƛŜƵ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ȊŀƪƱŀŘƴƛƪƛŜƳ ǿƱŀǎƴŜƎƻ ǊƻȊǳƳǳ 
ς ƪǘƽǊȅ ǿ ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǇƻŘǇƻǿƛŀŘŀ Ƴǳ ƧŜŘƴƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜ ς 
αǘǊȊŜōŀ ǎȅǇŀŏέΣ αōŊŘȋ ŜƎƻƛǎǘŊέΣ αƴƛŜ ƪƻoperuj z drugim 
ǿƛťȋƴƛŜƳέΦ YŀȍŘŀ inna decyzja z punktu widzenia logicznego 
ƧŜǎǘ ŎȊȅǎǘŊ ǎǇŜƪǳƭŀŎƧŊΣ ƻōŀǊŎȊƻƴŊ ŘǳȍȅƳ ǊȅȊȅƪƛŜƳΦ tƻƴƛŜǿŀȍ 
ǊƻȊǳƳ ǇƻŘǇƻǿƛŀŘŀ ǇƛŜǊǿǎȊŜƳǳ ǿƛťȋƴƛƻǿƛ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜ 
ǇƻƭŜƎŀƧŊŎŜ ƴŀ ǘȅƳΣ ȍŜōȅ ƧŜŘƴŀƪ ȊŜȊƴŀǿŀŏΣ ǘǊǳŘƴƻ ǎǇƻŘȊƛŜǿŀŏ 
ǎƛťΣ ƛȍ ƽǿ ŘǊǳƎƛ ǿƛťȊƛŜƵ ȊŀŎƘƻǿŀ ǎƛť ǿōǊŜǿ ǊƻȊǳƳƻǿƛ i 
podejmie ōŀǊŘȊƻ ǊȅȊȅƪƻǿƴŊ Ȋ ƧŜƎƻ Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧť ƻ 
konsekwentnym milczeniu. DŘȅōȅ ƻōŀƧ ƳƻƎƭƛ ǎƛť 
ǎƪƻƳǳƴƛƪƻǿŀŏ ǿǎȊȅǎǘƪƻ ōȅƱƻōȅ ȊƴŀŎȊƴƛŜ ƱŀǘǿƛŜƧǎȊŜΦ  

 

² ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛǳ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ 

5ȅƭŜƳŀǘ ǿƛťȋƴƛŀ ƧŜǎǘ ǇǊȊȅƪƱŀŘŜƳ ƪlasycznego 
problemu teorii gier o sumie nieȊŜǊƻǿŜƧΦ ² ƳȅǏƭ ǘŜƧ 
ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ƴŀƭŜȍȅ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀŏ ŘŜŎȅȊƧŜ, ƪǘƽǊŜ ǎŊ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ 
korzystne dla nas, ale jŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŀƧŊ ƪƻǊȊȅǏŏ 
ŎŀƱŜƎƻ ǳƪƱŀŘǳΦ ² ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ŘȅƭŜƳŀǘǳ ǿƛťȋƴƛŀ, w sytuacji 
opartej na braku komuƴƛƪŀŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǎǘǊƻƴŀƳƛΣ 
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optymalnym, Ȋ Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ƪŀȍŘŜƎƻ Ȋ ǿƛťȋƴƛƽǿ Ȋ 
osobna, ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜƳ ƧŜǎǘ ǿȅōƽǊ ǇǊȊŜȊ ƻōǳ ƎǊŀŎȊȅ ǘŀƪǘȅƪƛ 
opartej na zeznawaniu, Ŏƻ ŘŀƧŜ ƻōǳ ǘƻȍǎŀƳŜ ǎȊŀƴǎŜ ƴŀ 
ƻōƴƛȍŜƴƛŜ ǿȅǊƻƪǳΦ bŀƭŜȍȅ ƧŜŘƴŀƪ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ƛȍ  jest to wariant 
optymalny Řƭŀ ƪŀȍŘŜƎƻ Ȋ ƎǊŀŎȊȅ Ȋ ƻǎƻōƴŀΣ ŀ ƴƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜ 
ƻǇǘȅƳŀƭƴŜ Řƭŀ ŎŀƱŜƎƻ ǳƪƱŀŘǳ όŘǿƽŎƘ ƎǊŀƧŊŎȅŎƘύΦ Opisana 
sytuacja stanowi klasȅŎȊƴȅ ǇǊȊȅƪƱŀŘ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ bŀǎƘŀ  - 
ƧŜŘȅƴȅ ǎǘŀƴ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ dla obu graczy zacƘƻŘȊƛ ƎŘȅ ǇǊȊȅȊƴŀƧŊ 
ǎƛť Řƻ ǿƛƴȅΦ tǊȊȅ ŎȊȅƳ ƪŀȍŘȅ Ȋ ƎǊaczy ma ten sam optymalny 
ǿȅōƽǊ ƴƛŜȊŀƭŜȍƴƛŜ ƻŘ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ǇŀǊǘƴŜǊŀ όǇǊȊȅƪƱŀŘ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ 
ǇǊȊȅ ŘƻƳƛƴǳƧŊŎŜƧ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛύΦ h ǊƽǿƴƻǿŀŘȊŜ bŀǎƘŀ ƳƽǿƛƳȅ 
ǿǘŜŘȅ ƎŘȅ ŘǿƽŎƘ ƭǳō ǿƛťŎŜƧ ƎǊŀŎȊȅ ŘƻƪƻƴǳƧŜ ǘŀƪƛŜƎƻ 
ǿȅōƻǊǳΣ Řƭŀ ƪǘƽǊŜƎƻ ƧŀƪŀƪƻƭǿƛŜƪ ȊƳƛŀƴŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ŘǊǳƎƛŜƎƻ 
gracza ǎǘŀƧŜ ǎƛť ƴƛŜƻǇƱŀŎŀƭƴŀΦ ² ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ǇǊȊȅƪƱŀŘŜƳ 
ǘŀƪƛŜƧ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ƧŜǎǘ ǎȅǘǳŀŎƧŀ, ǿ ƪǘƽǊŜƧ ƪƻƴǘȅƴǳƻǿŀƴƛŜ 
dotychczasowej strategii przynosi wiťksze Ȋȅǎƪƛ ƴƛȍ jej 
modyfikacja czy zmiana. Wszystkie podmioty gospodarcze, 
ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƭǳō ƴŀǿŜǘ ŎŀƱŜ ǎŜƪǘƻǊȅ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊƪƛ ǳȊƴŀƧŊ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳΣ ƛȍ ƧŀƪƛŜƪƻƭǿƛŜƪ ȊƳƛŀƴȅ ƴƛŜ ǎŊ 
ǇƻȍŊŘŀƴŜ ƛ ƴƛŜ ȊǿƛťƪǎȊŀƧŊ ǎȊŀƴǎ ƴŀ ƻǎƛŊƎŀƴƛŜ ǿƛťƪǎȊŜƎƻ 
zysku. 

tƻǿǊƽŏƳȅ ƧŜŘƴŀƪ ƴŀ ƳƻƳŜƴǘ Řƻ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƴŀǎȊȅŎƘ 
ǿƛťȋƴƛƽǿΦ Ddyby obaj  ƪƻƴǎŜƪǿŜƴǘƴƛŜ ƳƛƭŎȊŜƭƛ ƭǳō ǿȅǇŀǊƭƛ ǎƛť 
ǳŘȊƛŀƱǳ ǿ ǇǊȊŜǎǘťǇǎǘǿƛŜΣ ǇǊȊȅƧƳǳƧŊŎ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ǿȊƎƭťŘŜƳ 
ǎƛŜōƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ƪƻƻǇŜǊŀǘȅǿƴŜΣ ƎŘȅōȅ ƳƛŜƭi do siebie zaufanie 
i wierzyli, ƛȍ ŘǊǳƎƛ ǎƛť ƴƛŜ ǇǊȊȅȊƴŀ ς to w efekcie zyskaliby 
ƴŀƧǿƛťŎŜƧΣ ōƻǿƛŜƳ ƻōŀƧ ǇƻǎȊƭƛōȅ Řƻ ǿƛťȊƛŜƴƛŀ ƧŜŘȅƴƛŜ ƴŀ ǊƻƪΦ 
SǘǊŀǘŜƎƛť ǘŀƪŊ ƴŀȊȅǿŀƳȅ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ ŜŦŜƪǘȅǿƴŊ w rozu-
ƳƛŜƴƛǳ tŀǊŜǘŀΣ ǘƻ ȊƴŀŎȊȅ ǘŀƪŊΣ Řƭŀ ƪǘƽǊŜƧ ƴƛŜ ƛǎǘƴƛŜƧŜ ȍŀŘƴŀ 
ƛƴƴŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ǇƻǇǊŀǿƛŀƧŊŎŀ ǎȅǘǳŀŎƧť ƪǘƽǊŜƎƻƪƻƭǿƛŜƪ Ȋ ƎǊŀŎȊȅ. 
±ƛƭŦǊŜŘƻ tŀǊŜǘƻ ǘƻ ǿƱƻǎƪƛ ŜƪƻƴƻƳƛǎǘŀ ōŀŘŀƧŊŎȅ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŏ 
ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ƳŜŎƘŀƴƛȊƳƽǿ ǊȅƴƪƻǿȅŎƘΦ tƻǎǘŀǿƛƱ ƻƴ 
kluŎȊƻǿŜ ǇȅǘŀƴƛŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ ŘȊƛŀƱŀƵ ǇƻŘƳƛƻǘƽǿ ƴŀ ǿƻƭƴȅƳ 
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ǊȅƴƪǳΥ α/Ȋȅ ǿƻƭƴȅ ƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴȅ ǊȅƴŜƪ ƧŜǎǘ ǊȊŜŎȊȅǿƛǏŎƛŜ 
ǎƪǳǘŜŎȊƴȅ ǿ ǎŜƴǎƛŜ ǇǊƻƳƻǿŀƴƛŀ ƴŀƧǿȅȍǎȊŜƧ ƧŀƪƻǏŎƛ ƛ 
ƴŀƧƴƛȍǎȊŜƧ ŎŜƴȅΚέΦ tǊƽōǳƧŊŎ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŜŏ ƴŀ ǘƻ ǇȅǘŀƴƛŜ 
tŀǊŜǘƻ ȊƛŘŜƴǘȅŦƛƪƻǿŀƱ ŎȊǘŜǊȅ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ǘȅǇȅ ǿȅƳƛŀƴȅ ŘƽōǊ 
ȊŀŎƘƻŘȊŊŎŜ ƴŀ ǿƻƭƴȅƳ ǊȅƴƪǳΦ tƛŜǊǿǎȊȅ Ȋ ƴƛŎƘ ǘƻ ǳƪƱŀŘ 
wygrana ς ǿȅƎǊŀƴŀΣ ƪƛŜŘȅ ǿǎȊȅǎŎȅ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎȅ ǿ ǿȅƳƛŀƴƛŜ 
ƻŘƴƻǎȊŊ ƪƻǊȊȅǏŏΦ 5ǊǳƎƛ ǘȅǇ ǿȅƎǊŀƴŀ ς nie-ǇǊȊŜƎǊŀƴŀΣ ƪǘƽǊȅ 
zachodzi gdy jeden z graczy zyskuje, ŀƭŜ ƛƴƴƛ ƴƛŜ ǘǊŀŎŊΦ ¢ǊȊŜŎƛ 
typ relacji nie-przegrana ς przegrana, gdy nikt nie zyskuje, a 
ƴƛŜƪǘƽǊȊȅ ƴŀǿŜǘ ǘǊŀŎŊΦ /ȊǿŀǊǘȅ ǘȅǇ ǿȅƳƛŀƴȅ ǘƻ ǊŜƭŀŎƧŀ 
przegrana ς ǇǊȊŜƎǊŀƴŀΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ ǘǊŀŎŊ ǿǎȊȅǎŎȅ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȅ ƎǊȅ 
rynkowej. Obserwacje i badania poczynione przez Pareta 
ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛƱȅ Řƻ ǿƴƛƻǎƪǳΣ ƛȍ ǿ ŘƱǳȍǎȊŜƧ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ 
ŎȊŀǎƻǿŜƧ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȅ ŘȊƛŀƱŀƵ ǊȅƴƪƻǿȅŎƘ ŀƴƎŀȍǳƧŊ ǎƛť ǘȅƭƪƻ ǿ 
pierwsze dwa typy wymiany ς ŎȊȅƭƛ ǿ ǘŀƪƛŜΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ƴƛƪǘ ƴƛŜ 
ǘǊŀŎƛΣ ŀ ƧŜŘƴŀ ŀƭōƻ ƴŀǿŜǘ ŘǿƛŜ ǎǘǊƻƴȅ ȊȅǎƪǳƧŊ όǿŀǊƛŀƴǘ 
wygrana - wygrana i wariant wygrana ς nie-przegrana). W 
takim modelu zmiana w systemie gospodarczym w skali 
mikro czy makro ƳƻȍŜ ǎƛť Řƻƪƻƴŀŏ ǘȅƭƪƻ ǿǘŜŘȅ ƎŘȅ ǿǇǊƻ-
ǿŀŘȊƻƴŀ ƛƴƴƻǿŀŎƧŀ ƭǳō ƴƻǿŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜ ƳƻȍŜ ǇƻǇǊŀǿƛŏ 
ƻōŜŎƴŊ sytuacjť ŎƘƻŏōȅ ƧŜŘƴŜƎƻ Ȋ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿ gry rynkowej 
ƴƛŜ ǇƻǿƻŘǳƧŊŎ ǇǊȊȅ ǘȅƳ ǳǎȊŎȊŜǊōƪǳ Řƭŀ ǇƻȊƻǎǘŀƱȅŎƘ ƎǊŀŎȊȅΦ 
W momencie, gdy takie ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜ nie jest w danym 
momencie ƳƻȍƭƛǿŜ, ƳŜŎƘŀƴƛȊƳ ƴŀȊȅǿŀƴȅ ǊƽǿƴƻǿŀƎŊ 
Pareta blokuje ȊƳƛŀƴťΦ 

Przytoczone rozumowanie i opisane strategie 
pozwalaƧŊ ƭŜǇƛŜƧ ȊǊƻȊǳƳƛŜŏ ƳŜŎƘŀƴƛȊƳȅ ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŊŎŜ ǿŜ 
ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ ƎƻǎǇodarce.  tǊȊŜŘǎǘŀǿƛŀƧŊ ōƻǿƛŜƳ ǎȅǘǳŀŎƧť, w 
ƪǘƽǊŜƧ ŘǿƛŜ ǎǘǊƻƴȅ ƳƻƎŊ ǿȅōƛŜǊŀŏ ǇƻƳƛťŘȊȅ ƪƻƻǇŜǊŀ-
ǘȅǿƴȅƳƛ ƛ ƴƛŜƪƻƻǇŜǊŀǘȅǿƴȅƳƛ ƳƻŘŜƭŀƳƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ bŀ 
ǇǊȊȅƪƱŀŘȊƛŜ ŘȅƭŜƳŀǘǳ ǿƛťȋƴƛŀ ǎǘƻǎǳƴƪƻǿƻ Ʊŀǘǿƻ 
ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀŏ  ǎȅǘǳŀŎƧť, ǿ ƪǘƽǊŜƧ Ƴƻȍƴŀ ƻǎƛŊƎƴŊŏ ǿȅƴƛƪ 
zysk/zysk oraz strata/strata . Warto ǿ ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏcie ōǊŀŏ 
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ǇƻŘ ǳǿŀƎťΣ ȍŜ ǿŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ƧŜŘƴŊ Ȋ 
ƴŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ȊŀǎŀŘ ƧŜǎǘ ȊŀǎŀŘŀ win to win όƪŀȍŘȅ Ȋ 
ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿ ƧŀƪƛŜƎƻǏ ǇǊƻŎŜǎǳ ƴǇΦ ǇǊƻŎŜǎǳ ōƛȊƴŜǎƻǿŜƎƻΣ 
ǿȅŎƘƻŘȊƛ Ȋ ƴƛŜƎƻ ȊǿȅŎƛťǎƪƻύΦ Zasada ta wymaga zmiany 
mƻŘŜƭǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ȊƳƛŜǊȊŀƧŊŎŜƎƻ Řƻ ǘǿƻǊȊŜƴƛŀ ǎȅǘǳŀŎƧƛ  
transakcyjnych ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ:  

¶ nie ma przegranych 

¶ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴǘƴƛŜ ǇƻǎȊǳƪǳƧŜ ǎƛť ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ƻǇǘȅ-
ƳŀƭƴȅŎƘ Řƭŀ ŎŀƱŜƎƻ ǳƪƱŀŘǳΣ ŀ ƴƛŜ Řƭŀ poje-
dynczych jednostek czy firm.  

¶ zǿǊŀŎŀ ǎƛť ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŊ ǳǿŀƎť ƴŀ funkcjonowa-
nie w zespole lub grupie paǊǘƴŜǊƽǿ  

¶ ŘŊȍȅ ǎƛť Řƻ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ŀƪŎŜǇǘƻ-
ǿŀƭƴŜƧ Řƭŀ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇƻŘƳƛƻǘƽǿ ōƛƻǊŊŎȅŎƘ 
ǳŘȊƛŀƱ ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛǳ 

¶ ōǳŘǳƧŜ ǎƛť ƪǳƭǘǳǊť ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǳǊǳŎƘŀƳƛŀƧŊŎ 
ŘƱǳƎƻŦŀƭƻǿȅ ƪƻƴǘŜƪǎǘ ƛƴǘŜǊŀƪŎƧƛ  

tǊȊŜŎƛǿƛŜƵǎǘǿŜƳ opisanego mechanizmu jest tzw. gra o 
sumie zerowej (dawny model gospodarki) - np. targowanie 
ǎƛťΦ ¢ǳǘŀƧ ǿȅǎǘťǇǳƧŊ zdecydowani ŀƴǘŀƎƻƴƛǏŎƛ, a w wyniku ich 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ Ȋȅǎƪ ƧŜŘƴŜƧ ǎǘǊƻƴȅ ƻȊƴŀŎȊŀ ȊŀǿǎȊŜ ǎǘǊŀǘť ŘǊǳƎƛŜƧΦ ² 
ǘŀƪƛŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ŘȅƭŜƳŀǘ ǿƛťȋƴƛŀ ƴƛŜ Ƴŀ ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŀΦ     

CƻŦƴƛƧƳȅ ǎƛť ƧŜŘƴŀƪ ƴŀ ƳƻƳŜƴǘ Řƻ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǿƛťȋƴƛŀ 
ŘƻƪƻƴǳƧŊŎŜƎƻ ǿȅōƻǊǳΦ WŜƎƻ pozycja jest w pewnym sensie 
ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŀ ǇƻƴƛŜǿŀȍ ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŜ ƻƴ ǇƻȊŀ ǏǿƛŀǘŜƳ ƪƻƳǳƴƛ-
kacji ς ǇƻȊŀ ǊŜƭŀŎƧŀƳƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳƛΣ ǎƪŀȊŀƴȅ ƧŜǎǘ ƴŀ 
ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŜ ŘŜŎȅȊƧƛ ǿ ȊǳǇŜƱƴŜƧ ƛȊƻƭŀŎƧƛΦ Wprowadzenie 
ƪƻƴǘŜƪǎǘǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ȊƳƛŜƴƛŀ ǿ ȊƴŀŎȊŊŎȅ ǎǘƻǇƴƛǳ nasze 
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ǿȅōƻǊȅΦ ½ ōŀŘŀƵ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ na Uniwersytecie 
Warszawskim w 2000 roku ǿ ǊŀƳŀŎƘ ŜƪǎǇŜǊȅƳŜƴǘƽǿ 
opartych na ŘȅƭŜƳŀŎƛŜ ǿƛťȋƴƛŀ ǿȅƴƛƪŀΣ ƛȍ ǿȅōƽǊ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ 
όȊŘǊŀŘȊŀƳ ŎȊȅ ƪƻƻǇŜǊǳƧťύ ǿȅƴƛƪŀ ŎȊťǎǘo z faktu czy znam czy 
ǘŜȍ nie znam drugiego gracza. W wypadku gdy nic nie wiemy 
o swoim przeciwniku w grze, prawie zawsze w pierwszych 
rundach wybieramy wariant zdrady, gdy jednak znamy 
ǎǿƻƛŎƘ ǿǎǇƽƱƎǊŀŎȊȅ ȊƴŀŎȊƴƛŜ ŎȊťǏŎƛŜƧ  ǿȅōƛŜǊŀƳȅ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧťΦ  
5ȊƛŀƱŀƴƛŀ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜ ǎŊ ƧŜŘƴŀƪ ƻǇŀǊǘŜ ƴŀ ǿȅōƻǊŀŎƘ wielo-
krotnych. Badania eksperyƳŜƴǘŀƭƴŜ ǇƻƪŀȊǳƧŊŎŜ ƭǳŘȊƪƛŜ 
ǊŜŀƪŎƧŜ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƻǇƛǎŀƴŜƧ ǿ ŘȅƭŜƳŀŎƛŜ ǿƛťȋƴƛŀ 
ǇƻƪŀȊǳƧŊΣ ƛȍ ƛǎǘƴƛŜƧŜ ǇŜǿƛŜƴ ǇǊƽƎ ǇǊƻŎŜƴǘƻǿȅ ƻǎƽō 
ƪƻƻǇŜǊǳƧŊŎȅŎƘ, ǇƻǿȅȍŜƧ ƪǘƽǊŜƎƻ ǇǊƻŎŜǎȅ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ōťŘŊ 
ǿȊƳŀŎƴƛŀƴŜ ƛ ǇǊƽƎ, ǇƻƴƛȍŜƧ ƪǘƽǊŜƎƻ Ƴǳǎƛ ŘƻƧǏŏ Řƻ ȊŀƱŀƳŀƴƛŀ 
ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅΦ bŀƭŜȍȅ ǇǊȊȅ ǘȅƳ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ƛȍ ƪŀȍŘƻǊŀȊƻǿƻ 
ǿȊƳƻŎƴƛŜƴƛŜ ǊŜŀƪŎƧƛ ǊƻȊƱŀƳƻǿȅŎƘ ƧŜǎǘ ȊƴŀŎȊƴƛŜ ǎƛƭƴƛŜƧǎȊŜ ƻŘ 
wzmocnienia impulsu dla kooperacji. Aspekt ten zwraca 
ǳǿŀƎť na kluczowe znaczenie problemu zaufania dla 
ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅŎƘ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅƳ 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΦ DŘȅ ƳŀƳȅ Řƻ ŎȊȅƴƛŜƴƛŀ Ȋ ǿȅǎƻƪƛƳ 
ǇƻȊƛƻƳŜƳ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǎȊȅōŎƛŜƧ ŘƻŎƘƻŘȊƛ Řƻ 
ǿȊǊƻǎǘǳ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛΣ Ŏƻ ǇƻǿƻŘǳƧŜΣ ƛȍ ƻǎƻōȅ ƴƛŜǳŦƴŜ ǊƽǿƴƛŜȍ 
ȊŀŎȊȅƴŀƧŊ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎƻǿŀŏΣ ǇƻƴƛŜǿŀȍ ȊƳƴƛŜƧǎȊŀ ǎƛť ǿ ƛǎǘƻǘƴȅ 
ǎǇƻǎƽō ǊȅȊȅƪƻ ōȅŎƛŀ wykorzystyǿŀƴȅƳΦ ² ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ŎŀƱȅ 
ǳƪƱŀŘ όŎȊȅǘŀƧ ƎƻǎǇƻŘŀǊƪŀύ ȊŀŎȊȅƴŀ ǎƛť ǊƻȊǿƛƧŀŏ ǿ ƻǇǘȅƳŀƭƴȅƳ 
ǘŜƳǇƛŜΦ tŀǊŀŘƻƪǎ ǇƻƭŜƎŀ ƧŜŘƴŀƪ ƴŀ ǘȅƳΣ ƛȍ ǿǎȊȅǎǘƪƛŜ 
ǇƻŘƳƛƻǘȅ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎŜ ǿ ƻǿŜƧ ƎǊȊŜ ǊȅƴƪƻǿŜƧ ǿƛŜŘȊŊŎΣ ƛȍ ƧŜǎǘ 
ǘƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ƳŀƪǎȅƳŀƭƛȊǳƧŊŎŀ Ȋȅǎƪ ƻƎƽƱǳΣ ȊŀŎȊȅƴŀƧŊ ǿ 
ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƴŀƧǿƛťƪǎȊŜƧ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ƻŘŎȊǳǿŀŏ ŎƻǊŀȊ ǿƛťƪǎȊŊ 
Ǉƻƪǳǎť ȊŘǊŀŘȅΦ JeȍŜli bowiem ƪǘƻǏ ǿȅƱŀƳƛŜ ǎƛť Ƨŀƪƻ ǇƛŜǊǿǎȊȅ, 
to ǿ ƪǊƽǘƪƛƳ horyzoncie czasowym ƻǎƛŊƎƴƛŜ ǎǿƽƧ 
partykularny cel ς ȊǿƛťƪǎȊŀƧŊŎ ǿƱŀǎƴŜ zyski. Taka postawa nie 
ǇƻȊƻǎǘŀƴƛŜ ƧŜŘƴŀƪ ōŜȊ ǊŜŀƪŎƧƛ ƛƴƴȅŎƘ ƎǊŀŎȊȅΣ ƪǘƽǊȊȅ ŀōȅ 
ȊŀōŜȊǇƛŜŎȊȅŏ ǿƱŀǎƴȅ ƛƴǘŜǊŜǎ ȊƳǳǎȊŜƴƛ ǎŊ ǇƻǊȊǳŎƛŏ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 
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kooperacyjne. ² ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƪǊȅǘȅŎȊƴȅƳ Řƭŀ ǳƪƱŀŘǳ ƳȅǏlenie 
ŜƎƻƛǎǘȅŎȊƴŜ ǇƻƴƻǿƴƛŜ ȊǿȅŎƛťȍŀ, dochodzi do silnego kryzysu 
ƛ ǿ ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō Ŏȅƪƭ ȊŀƳȅƪŀ ǎƛťΦ  

Kryzys powoduje zatem zwykle dwa typy strat. 
Pierwsza grupa to straty materialne ς ǎǇŀŘŀ ǇǊȊŜŎƛŜȍ 
ǿȅŘƻƭƴƻǏŏ ƛ ȊȅǎƪƻǿƴƻǏŏ ŎŀƱŜƎƻ ǳƪƱŀŘǳ ς ƎƻǎǇƻŘŀǊƪƛΣ ŎƘƻŏ 
ǇƻƧŜŘȅƴŎȊŜ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ƳƻƎŊ ƴŀǿŜǘ ǿȅǊŀȋƴƛŜ ǇƻǇǊŀǿƛŀŏ ǎǿƻƧŜ 
wyniki. Drugi typ strat to ubytki w zaufaniu ς znacznie 
trudniej jest wtedy ƪƻƻǇŜǊƻǿŀŏ ƛ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ǿǊƽŎƛŏ Řƻ 
ƻǇǘȅƳŀƭƴŜƎƻ ǘŜƳǇŀ ǊƻȊǿƻƧǳΦ bƛŜǿŊǘǇƭƛǿƛŜ ƻ ƎƱťōƻƪƻǏŎƛ 
obecnego kryzysu ǏǿƛŀǘƻǿŜƎƻ decyduje fakt, ƛȍ ƻōŀ ŎȊȅƴƴƛƪƛ 
powodujŊŎŜ ǎǘǊŀǘȅ ƴŀƪƱŀŘŀƧŊ ǎƛť ƴŀ ǎƛŜōie (recesja + spadek 
ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻύΦ tƻȊƛƻƳ ǿǎǇŀǊŎƛŀ ǎǇŀŘƪǳ ȊŀŎƘƻǿŀƵ 
ƪƻƻǇŜǊŀǘȅǿƴȅŎƘ ǿȅȊƴŀŎȊŀ ȊǿȅƪƭŜ ǎǘƻǇƛŜƵ ƴŀǎȅŎŜƴƛŀ 
ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ƻǎƻōŀƳƛΣ ƪǘƽǊŜ ƳŀƧŊ ȊŀǳŦŀƴƛŜ Řƻ ƛƴƴȅŎƘ ƭǳŘȊƛ ƛ 
Ȋ ȊŀǎŀŘȅ ǿȅōƛŜǊŀƧŊ ǊŀŎȊŜƧ ƳƻŘŜƭ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ƛ ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ 
WŜȍŜƭƛ ǿ ŘŀƴȅƳ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƛŜ ƴǇΦ ǘȅƭƪƻ мл ҈ ƭǳŘȊƛ ŘŜƪƭŀǊǳƧŜ 
zaufanie ς czyli preferuje model gospodarczy oparty na 
ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ǘƻ ȊŀƱŀƳŀƴƛŜ ǇǊƻŎŜǎǳ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛ ǎǇƻǿƻŘǳƧŜ 
ōŀǊŘȊƻ ƎǿŀƱǘƻǿƴȅ ǿȊǊƻǎǘ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƴƛŜƪƻƻǇŜǊŀǘȅǿƴȅŎƘΣ Řƭŀ 
ƪǘƽǊŜƎƻ ǇǳƴƪǘŜƳ ƎǊŀƴƛŎȊƴȅƳ ōťŘȊƛŜ фл ҈ ƴasycenie 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀƳƛ  ōǳǊȊŊŎȅƳƛ ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛŜΦ Analogicznie w 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛŀŎƘ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ǿǎƪŀȋƴƛƪ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎƛťƎŀ ƴǇΦ тл҈ - 
ȊŀǘǊȊȅƳŀƴƛŜ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƴƛŜƪƻƻǇŜǊŀǘȅǿƴȅŎƘ ƴŀǎǘŊǇƛ Ƨǳȍ Ǉƻ 
uzyskaniu 30 %  nasycenia .  Dlatego kwestia zysku i starty we 
ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ŎƻǊŀȊ ŎȊťǏŎƛŜƧ ǇǊȊŜǇƭŀǘŀ ǎƛť Ȋ 
ǇǊƻōƭŜƳŜƳ ȊŀǳŦŀƴƛŀΣ ǊŜƭŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƛ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ Řƻ 
ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǎƪƱŀdowych ogniw systemu 
gospodarczego.  
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Do przemȅǏƭŜƴƛŀ ς studium przypadku 

CƛǊƳŀ · ǇƻǇŀŘŀ ǿ ǘŀǊŀǇŀǘȅ ŦƛƴŀƴǎƻǿŜΦ ² ƪƻƵŎǳ 
ȊƴŀƧŘǳƧŜ ǎƛť w sytuacji, ǿ ƪǘƽǊŜƧ ƧŜƧ ǿŀǊǘƻǏŏ ƧŜǎǘ ƳƴƛŜƧǎȊŀ ƻŘ 
ǎǳƳȅ ȊƻōƻǿƛŊȊŀƵ ƛ ŘƱǳƎƽǿ ƧŀƪƛŜ ȊŀŎƛŊƎƴťƱŀΦ ²ƛŜǊȊȅŎƛŜƭŜ ǎǘŀƧŊ  
ǿ ǎȅǘǳŀŎƧƛ όȊƴŀƴŜƧ Ȋ ŘȅƭŜƳŀǘǳ ǿƛťȋƴƛŀύΦ ² ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƎŘȅ 
ǿƛťƪǎȊƻǏŏ Ȋ ƴƛŎƘ ȊŀȍŊŘŀ ǎǇƱŀǘȅ ŘƱǳƎƽǿ ǇǊȊŜȊ ŦƛǊƳť ·Σ ǘŀ 
ōťŘȊƛŜ ȊƳǳǎȊƻƴŀ Řƻ ǿȅǇǊȊŜŘŀȍȅ ǎǿƻƛŎƘ ŀƪǘȅǿƽǿ Ŏƻ 
ǇƻƎƻǊǎȊȅ ȊƴŀŎȊƴƛŜ ƧŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧť ƛ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛ Řƻ ǳǇŀŘƱƻǏŎƛΦ ² 
ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǇƻȊƻǎǘŀƭƛ ǿƛŜǊȊȅŎƛŜƭŜ ƴƛŜ ȊŀǎǇƻƪƻƧŊ ǎǿƻƛŎƘ 
ǊƻǎȊŎȊŜƵΦ 5ǊǳƎŀ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ǘƻ ǎƻƭƛŘŀǊƴŜ ǿǎǘǊȊȅƳŀƴƛŜ ǎƛť 
ǇǊȊŜȊ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǿƛŜǊȊȅŎƛŜƭƛ ƻŘ ǿƛƴŘȅƪŀŎƧƛ ŘƱǳƎǳΦ tƻȊǿƻƭƛ ǘƻ 
firmie ǇǊȊȅƧŊŏ ǇǊƻƎǊŀƳ ƴŀǇǊŀǿŎȊȅ ƛ ǿȊƳƻŎƴƛŏ ǎǿƻƧŊ ǇƻȊȅŎƧť,  
ǘŀƪ ŀōȅ ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ ǎǇƱŀŎƛŏ ȊƻōƻǿƛŊȊŀƴƛŀ ǿȊƎƭťŘŜƳ 
ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǿƛŜǊȊȅŎƛŜƭƛΦ ²ȅƱŀƳŀƴƛŜ ǎƛť ƧŜŘƴŜƎƻ ƪǊŜŘȅǘƻŘŀǿŎȅ 
ŘŀƧŜ ƳǳΣ ŀƭŜ ǘȅƭƪƻ ƧŜƳǳ ǎȊŀƴǎŜ ƴŀ ƻŘȊȅǎƪŀƴƛŜ ǇƛŜƴƛťŘȊȅΣ ŀƭŜ 
ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ƛǎǘƻǘƴƛŜ ȊƳƴƛŜƧǎȊŀ ǎȊŀƴǎŜ ǇƻȊƻǎǘŀƱȅŎƘ ǿƛŜǊȊȅ-
cieli.  

1. ½ŀǎǘŀƴƽǿ ǎƛť Ƨŀƪ ǿ ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ȊŀŎƘƻǿŀƱōȅǏ ǎƛť 
ƎŘȅōȅǏ ƳƛŀƱ Řƻ ƻŘȊȅǎƪŀƴƛŀ ǎǿƻƧŜ ǇƛŜƴƛŊŘȊŜ Κ 

2. ½ŀǎǘŀƴƽǿ ǎƛť ƧŀƪƛŎƘ ŀǊƎǳƳŜƴǘƽǿ ƳƽƎƱōȅǏ ǳȍȅŏ 
ƎŘȅōȅ ǘƻ ǘǿƻƧŀ ŦƛǊƳŀ ǇƻǇŀŘƱŀ ǿ ǘŀǊŀǇŀǘȅ ƛ 
ƳǳǎƛŀƱōȅǏ ǇǊȊŜƪƻƴŀŏ ǿƛŜǊȊȅŎƛŜƭƛΣ ŀōȅ ȊŀŎƘƻǿŀli 
ŎƛŜǊǇƭƛǿƻǏŏ Κ  

3. bŀ ŎȊȅƳ ǿ ƻǇƛǎŀƴŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǇƻƭŜƎŀ ǊƽǿƴƻǿŀƎŀ 
Nasha, ŀ ƴŀ ŎȊȅƳ ǊƽǿƴƻǿŀƎŀ ǿƎ tŀǊŜǘŀ Κ 
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²ŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ 

 

wƽǿƴƻǿŀƎŀ Ǌȅƴƪƻǿŀ ς polega na dostosowaniu do 
ǎƛŜōƛŜ ŘǿƽŎƘ ǿƛŜƭƪƻǏŎƛ ǇƻǇȅǘǳ ƛ ǇƻŘŀȍȅΦ 

wolny rynek ς ǘƻ ƳƻŘŜƭ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅ ƻōǊŀȊǳƧŊŎȅ 
meŎƘŀƴƛȊƳ ǿȅƳƛŀƴȅ ŘƽōǊ ŘƻƪƻƴǳƧŊŎȅ ǎƛť ǿ ǿȅƴƛƪǳ  
ȊŀǿƛŜǊŀƴȅŎƘ ǘǊŀƴǎŀƪŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ƪǳǇǳƧŊŎȅƳƛΣ ŀ ǎǇǊȊŜŘŀƧŊ-
cymi przy cenie ustalonej na zasadach wzajemnego 
porozumienia - umowy. 

Efekt bestsellera ς ǇƻǿƻŘǳƧŜΣ ƛȍ ǇǊƻŘǳƪǘȅ ǇƻȍŊŘŀƴŜ 
ōŀǊŘȊƛŜƧ ƻŘ ƛƴƴȅŎƘ ǎǘŀƧŊ ǎƛť ƧŜǎȊŎȊŜ ōŀǊŘȊƛŜƧ ǇƻȍŊŘŀƴŜΣ ŀ ǘŜ 
ƪǘƽǊŜ ƴƛŜ ǇƻǘǊŀŦƛŊ ȊǿƛťƪǎȊȅŏ ǎǇǊȊŜŘŀȍȅ ȊǿȅƪƭŜ ǇƻȊƻǎǘŀƧŊ ƴŀ 
ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ǇƻȊƛƻƳƛŜ ƻōǊƻǘƽǿ ƛ Ǉƻ ǇŜǿƴȅƳ ŎȊŀǎƛŜ  ȊƴƛƪŀƧŊ Ȋ 
rynku. 

Zaufanie ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ - ȊǿƛťƪǎȊŀ ǿŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ  
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ǎȊŀƴǎť ƴŀ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧť ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ȊŀǇŜǿƴƛŀ 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ƳŀƪǎȅƳŀƭƴŜƎƻ Řƭŀ ŘŀƴŜƎƻ ǳƪƱŀŘǳ 
tempa rozwoju.  

 

 

 

 

 

 



Projektowanie zmiany  

28 
 

 

 

wƻȊŘȊƛŀƱ LL 

{ǇƻƱŜŎȊƴŜ ƻǘƻŎȊŜƴƛŜ Ǌȅƴƪǳ 

 

 

{ȅƴŘǊƻƳ ǘŎƘƽǊȊŀ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻ 

½ŀǎǘŀƴŀǿƛŀƧŊŎ ǎƛť ƴŀŘ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅƳƛ ƪŀƴƻƴŀƳƛ  
ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ƴƛŜ ƳƻȍŜƳȅ ŀōǎǘǊŀƘƻǿŀŏ ƻŘ 
ƪƻƴǘŜƪǎǘǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΦ 9ŦŜƪǘȅǿƴƻǏŏ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ Ǉƭŀƴƽǿ 
biznesowych, ȊŀƭŜȍȅ ōƻǿƛŜƳ ŎƻǊŀȊ ŎȊťǏŎƛŜƧ ƻŘ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ 
ƪƻƳǳƴƛƪŀŎȅƧƴȅŎƘ ƻǎƽō ǇǊƻǿŀŘȊŊŎȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻ- 
ŘŀǊŎȊŊ ƻǊŀȊ ƻŘ ƛŎƘ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŀ ƪŀǇƛǘŀƱǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΦ ½ŀǎŀŘa ǘŀ ǎǇǊŀǿŘȊŀ ǎƛť ƻōŜŎƴƛŜ  ƴƛŜȊŀƭŜȍƴƛŜ ƻŘ 
ǇǊȊȅƧťǘŜƧ ǎƪŀƭƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΥ ƭƻƪŀƭƴŜƧΣ ǊŜƎƛƻƴŀƭƴŜƧ ŎȊȅ ƎƭƻōŀƭƴŜƧΦ 
Powstaje zatem pytanie: Ƨŀƪ Ƴƻȍƴŀ ǎŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊƻǿŀŏ 
ƻōŜŎƴƛŜ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅΚ Zanim jednak ǎǇǊƽōǳƧŜƳȅ 
ǇǊȊȅōƭƛȍȅŏ, ǘƻ ōŀǊŘȊƻ ƛǎǘƻǘƴŜ Ȋ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƎƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȅ ǇƻƧťŎƛŜ, ǿȅƻōǊŀȋƳȅ ǎƻōƛŜ ƴŀƧǇƛŜǊǿ ǇŜǿƴŊ 
ƘƛǇƻǘŜǘȅŎȊƴŊ ǎȅǘǳŀŎƧťΦ ½ƴŀƧŘǳƧŜƳȅ ǎƛť ǿ ǎŀƭƛ ƪƻƴŦŜǊŜƴŎȅƧƴŜƧ 
Ƨŀƪƻ ŎȊƱƻƴƪƻǿƛŜ ǿƛťƪǎȊŜƎƻ ȊŜǎǇƻƱǳ ǇǊŀŎǳƧŊŎŜƎƻ ƴŀŘ ƧŀƪƛƳǏ 
skomplikowanym projektem. Tego dnia ǿǎǇƽƭƴƛŜ Ȋ ƪƻƭŜƎŀƳƛ 
ǊŜǇǊŜȊŜƴǘǳƧŊŎȅƳƛ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ŘȊƛŀƱȅ ǿ ŦƛǊƳƛŜ ƳŀƳȅ 
zreferowaŏ ǇǊȊŜŘ ȊŀǊȊŊŘŜƳ ǇƻǎǘťǇȅ ƧŀƪƛŜ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ grupy 
ƻǎƛŊƎƴťƱȅ ŘƻǘŊŘ ǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ. Wszyscy zebrani 
ƳŀƧŊ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏΣ ƛȍ Řƻ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜƎƻ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ nowego 
ǎȅǎǘŜƳǳ ƴƛŜ ȊƻǎǘŀƱƻ Ƨǳȍ ǿƛŜƭŜ ŎȊŀǎǳΦ ¢ŀ ƴŀǊŀŘŀ ƧŜǎǘ ǿƱŀǏŎƛǿƛŜ 
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ƧŜŘƴŊ Ȋ ƻǎǘŀǘƴƛŎƘΦ ² ǊƻȊƳƻǿŀŎƘ ǇǊȊŜŘ ƪƻƴŦŜǊŜƴŎƧŊ ǇŀŘŀƱȅ 
ǿǏǊƽŘ ƪƛŜǊƻǿƴƛƪƽǿ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱƽǿ ǎǘǿƛŜǊŘȊŜƴƛŀΣ ƛȍ 
Ǉƭŀƴƻǿŀƴȅ ǘŜǊƳƛƴ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ƧŜǎǘ Ƨǳȍ 
ƴƛŜǊŜŀƭƛǎǘȅŎȊƴȅΣ ȍŜ ȊŀƱƻȍƻƴŜ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ ǎŊ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ 
przeszacowane, ȊŀǏ ǇǊȊȅƧťǘŜ ƳŜǘƻŘȅ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƴƛŜ ƎǿŀǊŀƴǘǳƧŊ 
wcaleΣ ȍŜ ŎŀƱŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ǎǇŜƱƴƛ ȊŀƳƛŜǊȊŜƴƛŀ ƛ ȊŀƪƻƵŎȊȅ ǎƛť 
ǎǳƪŎŜǎŜƳΦ ¢ȅƳ ǿƛťƪǎȊŜ ƧŜǎǘ ƴŀǎȊŜ ȊŘǳƳƛŜƴƛŜΣ ƪƛŜŘȅ ŘǿƽŎƘ 
ōƭƛǎƪƛŎƘ ȊƴŀƧƻƳȅŎƘ ǿȅǇƻǿƛŀŘŀƧŊŎ ǎƛť ǇƻŘŎȊŀǎ ƪƻƴŦŜǊŜƴŎƧƛ ƻ 
ǎǿƻƛƳ ƻŘŎƛƴƪǳ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ŘŜƪƭŀǊǳƧŜ ǇŜƱƴŊ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť 
ȊŀƳƛŜǊȊƻƴȅŎƘ ŎŜƭƽǿ ƻǊŀȊ ŎŀƱƪƻǿƛǘŊ ƎƻǘƻǿƻǏŏ Řƻ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀ 
ǎȅǎǘŜƳǳ ǿ ǇƭŀƴƻǿŀƴȅƳ ǘŜǊƳƛƴƛŜΦ bƛŜǳŎƘǊƻƴƴƛŜ Ȋōƭƛȍŀ ǎƛť 
ƳƻƳŜƴǘ ƪƛŜŘȅ ƳŀƳȅ ȊŀōǊŀŏ ƎƱƻǎΦ WŜǎǘŜǏƳȅ ŎƻǊŀȊ ōŀǊŘȊƛŜƧ 
ȊŜǎǘǊŜǎƻǿŀƴƛ ǘŊ ǎȅǘǳŀŎƧŊΦ wƻȊǇƻŎȊȅƴŀ ǎƛť ǿ ƴŀǎ ǿŀƭƪŀ 
ǿŜǿƴťǘǊȊƴŀΦ /ƻ ȊǊƻōƛŏΥ ǎƪƱŀƳŀŏ ƛ ǇǊȊȅƧŊŏ Ǉƻǎǘŀǿť ƴŀǎȊȅŎƘ 
ǇǊȊŜŘƳƽǿŎƽǿ ŎȊȅ ǇƻǿƛŜŘȊƛŜŏ - jaki jest stan faktyczny 
ǿƛŘȊƛŀƴȅ Ȋ ƴŀǎȊŜƧ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅ ƛ ƴŀǊŀȊƛŏ ǎƛť ƴŀ ōȅŏ ƳƻȍŜ 
ƴƛŜǇǊȊȅŎƘȅƭƴŊ dla nas ǊŜŀƪŎƧť ȊŀǊȊŊŘǳΦ Wŀƪ ȊŀŎƘƻǿŀƱōȅǏ ǎƛť  ǿ 
tej sytuacji? Jaka motywacja ōȅƱŀōȅ Řƭŀ ŎƛŜōƛŜ ǿŀȍƴŀ ǿ ŎƘǿƛƭƛ 
podejmowania decyzji?  

 

YŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱeczny 

hǇƛǎŀƴŀ ǎȅǘǳŀŎƧŀ ȊŘŀǊȊŀ ǎƛť Ǉƻƴƻŏ ǿ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ 
ƴƛŜȊǿȅƪƭŜ ŎȊťǎǘƻΦ bŀ ǘȅƭŜ ŎȊťǎǘƻΣ ƛȍ ǿ ǎƭŀƴƎǳ ŦƛǊƳ 
informatycznych - ǇǊŀŎǳƧŊŎȅŎƘ ƴŀŘ ǿŘǊƻȍŜƴƛŀƳƛ ƴƻǿȅŎƘ 
ǎȅǎǘŜƳƽǿ - osobieΣ ƪǘƽǊŀ ǇƛŜǊǿǎȊŀ ŘŜŎȅŘǳƧŜ ǎƛť ǳƧŀǿƴƛŏ 
ǇǊŀǿŘť ƻ Ȋŀŀǿŀƴǎƻǿŀƴƛǳ ǇǊŀŎ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿȅŎƘ ǇǊȊȅǇƛǎǳƧŜ ǎƛť 
tzw. ǎȅƴŘǊƻƳ ǘŎƘƽǊȊŀ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻΦ wŜƎǳƱȅ ƎǊȅ ǿ ǘŎƘƽǊȊŀ ǎŊ 
ǘǳǘŀƧ ǇǊƻǎǘŜΦ ²ǎȊȅǎŎȅ ŘŜƪƭŀǊǳƧŊΣ ƛȍ ƛŎƘ ŎȊŜǏŏ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ƧŜǎǘ 
ƎƻǘƻǿŀΦ YŀȍŘȅ ƧŜŘƴŀƪ Ƴŀ ƴŀŘȊƛŜƧťΣ ȍŜ ǘƻ ƪǘƻǏ inny poprosi o 
ǇǊȊŜŘƱǳȍŜƴƛŜ ǘŜǊƳƛƴǳ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛΦ tierwsza osoba, ƪǘƽǊŀ ǎǘǊŀŎƛ 
ȊƛƳƴŊ krew i powie, ȍe potrzebuje ǿƛťcej czasu zyskuje 
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Ƴƛŀƴƻ ǘŎƘƽǊȊŀΦ Lƴƴƛ ǎŊ Ƨǳȍ ǿ ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ōŜȊǇƛŜŎȊƴƛΣ ōƻǿƛŜƳ 
ōŜȊ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ŎȊťǏŎƛ ƴƛŜ ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŜ ŎŀƱȅ ǎȅǎǘŜƳ ς 
ȊŀǘŜƳ ǇǊȊŜŘƱǳȍŜƴƛŜ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŀŘŀƵ ǿ ƧŜŘƴŜƧ ƎǊǳǇƛŜ ŘŀƧŜ 
szanse korekty wszystkim cȊƱƻƴƪƻƳ ŘǳȍŜƎƻ ȊŜǎǇƻƱǳΦ  
tǊƻōƭŜƳ ǇƻƧŀǿƛ ǎƛť ƧŜŘƴŀƪ, ƎŘȅ ƴƛƪǘ ǎƛť ƴƛŜ ǇǊȊȅȊƴŀ Řƻ 
ƻǇƽȋƴƛŜƴƛŀΦ ²ǘŜŘȅ ǘŜǊƳƛƴ ƴƛŜ ȊƻǎǘŀƧŜ ǇǊȊŜǎǳƴƛťǘȅΣ ǎȅǎǘŜƳ 
informatyczny, ƪǘƽǊȅ ƧŜǎǘ ōǳōƭŜƳ ǘǊŀŦƛŀ ƴŀ ǊȅƴŜƪΣ ŀ ŎŀƱŜ 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ ƪƻƵŎȊȅ ǎƛť ƪŀǘŀǎǘǊƻŦŊΦ 5ǳȍŀ ƛƭƻǏŏ ǊŜƪƭŀƳŀŎƧƛΣ 
ƳƻȍƭƛǿŜ ǇƻȊǿȅ ƻ ƻŘǎȊƪƻŘƻǿŀƴƛŜΣ fiaǎƪƻ ŘȊƛŀƱŀƵ ƘŀƴŘƭƻǿȅŎƘ 
ǘƻ ǘȅƭƪƻ ƴƛŜƪǘƽǊŜ ǿŀǊƛŀƴǘȅ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƪǊȅȊȅǎƻǿŜƧΦ W skrajnych 
warunkach ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ ƴŀǊŀȍƻƴŀ ƴŀ ǇƻǿŀȍƴŜ ǎǘǊŀǘȅ ŦƛǊƳŀ 
ƳƻȍŜ ǳǇŀǏŏΣ ŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ǘǿƻǊȊŊŎȅ ƧŜǎȊŎȊŜ ƴƛŜŘŀǿƴƻ ȊŜǎǇƽƱ 
ȊƳǳǎȊŜƴƛ ǎŊ ǎȊǳƪŀŏ nowego ȊŀƧťŎƛŀΦ ²ŀǊǘƻ ȊŀǘŜƳ ȊŀǇȅǘŀŏ Ŏƻ 
ǿ ƻǇƛǎŀƴȅƳ ǎŎƘŜƳŀŎƛŜ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛŀ ǿƱŀǏŎƛǿƛŜ ȊŀǿƛƻŘƱƻΦ 
tǊȊȅŎȊȅƴ ōȅƱƻ ƴƛŜǿŊǘǇƭƛǿƛŜ ƪƛƭƪŀΥ ōǊŀƪ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǿ ȊŜǎǇƻƭŜΣ 
ǎƱŀōŀ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧŀ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ƎǊǳǇŀƳƛ, zbyt 
ǎƛƭƴŀ ǇƻȊȅŎƧŀ ȊŀǊȊŊŘǳ ǿ ǎǘƻǎǳƴƪǳ Řƻ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ όȊŀōǳǊze-
ƴƛŜ ǊŜƭŀŎƧƛ ǿƱŀŘȊȅύΣ ƴƛǎƪƛ ǇƻȊƛƻƳ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ȊŜǎǇƻƱǳ όǿǎȊȅǎŎȅ 
ǿƱŀǎƴȅ ƛƴǘŜǊŜǎ ǇǊȊŜŘƪƱŀŘŀƭƛ ƴŀŘ ƛƴǘŜǊŜǎ ǿǎǇƽƭƴȅύΦ 
²ȅƳƛŜƴƛƻƴŜ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ ǎƪƱŀŘŀƧŊ ǎƛť ǿƱŀǏƴƛŜ ƴŀ ǇƻƧťŎƛŜ ƪŀǇƛǘŀ-
Ʊǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΦ ¢ƻ ƻƴ ƻƪŀȊŀƱ ǎƛť Ȋōȅǘ ǎƱŀōȅ ƛ ŘƭŀǘŜƎƻ ŦƛǊƳŀ ƴƛŜ 
ǇǊȊŜǘǊǿŀƱŀ ǎȅǘǳŀŎji kryzysowej. {ƪƻǊƻ ǿȅǎǘŊǇƛŜƴƛŜ ŘŜŦƛŎȅǘƽǿ 
w tym zakresie prowadzi do tak radykalnych konsekwencji 
pƻǿǘƽǊȊƳȅ ǊŀȊ ƧŜǎȊŎȊŜ ǇȅǘŀƴƛŜΥ ŎȊȅƳ ƧŜǎǘ ǿŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅΚ 

² ƭƛǘŜǊŀǘǳǊȊŜ ŦŀŎƘƻǿŜƧ ƴŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ŎȅǘƻǿŀƴŜ ǎŊ ŘǿƛŜ 
ƪƭŀǎȅŎȊƴŜ Ƨǳȍ ŘȊƛǎiaj ŘŜŦƛƴƛŎƧŜ ǳƧƳǳƧŊŎŜ Ȋ ƴƛŜŎƻ ƻŘƳƛŜƴƴŜƧ 
ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅ ƛƴǘŜǊŜǎǳƧŊŎŜ ƴŀǎ ǇƻƧťŎƛŜΦ ²ŜŘƱǳƎ /ƻƭŜƳŀƴŀ 
αKŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ƧŜǎǘ ƛƳƳŀƴŜƴǘƴŊ cechŊ struktury 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΣ ƪǘƽǊŀ ǿǎǇƛŜǊŀ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŀƪǘƻǊƽǿΣ 
podejmowane w ramach tej strukturyέ όCƻǳƴŘŀǘƛƻƴǎ ƻŦ {ƻŎial 
¢ƘŜƻǊȅ мффлύΦ ²ŜŘƱǳƎ ǘŜƧ ǘŜƻǊƛƛ  ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅƳƛ ǎƪƱŀdnikami 
ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǎŊΥ ǿȊŀƧŜƳƴŜ ƻŎȊŜƪƛǿŀƴƛŀ ƛ ȊƻōƻǿƛŊ-
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zanƛŀ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŜ Ȋ Ǌƽƭ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ, ŀƭŜ ǊƽǿƴƛŜȍ swoboda 
ŘƻǎǘťǇu do informacji, przejrzyste i racjonalne normy i 
ǎŀƴƪŎƧŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜΣ transparentne ǊŜƭŀŎƧŜ ǿƱŀŘȊȅ ƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴo-
ǏŎƛ. Zatem ƻ ǎƛƭŜ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ŘŜŎȅŘǳje w tym 
przypadku ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ ǎǳƳŀ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ 
obywateli ŎȊȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ, ŀƭŜ ǊƽǿƴƛŜȍ ǇƻȊƛƻƳ ǎǘǊǳƪǘǳǊŀƭ-
ƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ǇŀƵǎǘǿŀ lub firmyΦ LƴƴȅƳƛ ǎƱƻǿȅ ƳƽǿƛŊŎ ƴƛŜ 
wystarczy, ŀōȅ ǿ ŘŀƴŜƧ ƎŜƴŜǊŀŎƧƛ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅƳ ƳƛŜƧǎŎǳ ƛ 
ŎȊŀǎƛŜ ǇƻƧŀǿƛƱŀ ǎƛť ƎǊǳǇŀ ȊŘƻƭƴȅŎƘΣ ŘƻōǊȊŜ ǿȅƪǎȊǘŀƱŎƻƴȅŎƘ ƛ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊȅŎƘ ƻǎƽō ς ǇƻƴƛŜǿŀȍ ƻ ƛŎƘ ǎǳƪŎŜǎƛŜ ōŊŘȋ 
ǇƻǊŀȍŎŜ ȊŀŘŜŎȅŘǳƧŊ ǊƽǿƴƛŜȍ wŀǊǳƴƪƛ ȊŜǿƴťǘǊȊne, otoczenie, 
ǇƻȊƛƻƳ ǊƻȊǿƛƴƛťǘȅŎƘ ǊŜƭŀŎƧƛΣ ƴŀǎǘŀǿƛŜƴƛŜ ǇŀƵǎǘǿŀ όǿƱŀŘȊȅύ 
ǇƻǇǊȊŜȊ ǎȅǎǘŜƳ ǇǊŀǿƴȅ ƛ Ŧƛǎƪŀƭƴȅ ƴŀ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǇǊƻƛƴƴƻǿŀŎȅƧ-
ƴŜΣ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛΣ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŎƛ ŎȊȅ Ƴƻōƛƭƴƻ-
ǏŎƛ ƛǘŘΧ ½ŀǘŜƳ ǿ ǘŀƪƛƳ ǳƧťŎƛǳ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ƧŜǎǘ ǇǊȊŜŘŜ 
wszystkim ǿŀǊǘƻǏŎƛŊ ŎȅǿƛƭƛȊŀŎȅƧƴŊ ƛƭǳǎǘǊƻǿŀƴŊ ƻōŜŎƴƛŜ ŎȊť-
ǎǘƻ ƳƻŘƴȅƳ ƘŀǎƱŜƳ αƪƴƻǿ ƘƻǿέΦ 

½ ƪƻƭŜƛ ŘŜŦƛƴƛŎƧŀ tǳǘƴŀƳŀ ōǊȊƳƛ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎƻΥ αƪŀǇƛǘŀƱ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ƻŘƴƻǎƛ ǎƛť Řƻ ǘŀƪƛŎƘ ŎŜŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀ 
Ƨŀƪ ȊŀǳŦŀƴƛŜΣ ƴƻǊƳȅ ƛ ǇƻǿƛŊȊŀƴƛŀΣ ƪǘƽǊŜ ƳƻƎŊ ȊǿƛťƪǎȊȅŏ 
ǎǇǊŀǿƴƻǏŏ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ǳƱŀǘǿƛŀƧŊŎ ǎƪƻƻǊŘȅƴƻǿŀne 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀέ ό5ŜƳƻƪǊŀŎƧŀ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ мффрύΦ W tej koncepcji 
ƪƭǳŎȊƻǿŊ ƪŀǘŜƎƻǊƛŊ ƻǇƛǎǳ ƧŀƪƻǏŎƛ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƧŜǎǘ 
ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǊŜƭŀŎƧƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ ƎǊǳǇŀƳƛΣ ȊŘƻƭƴƻǏŏ 
do generowania zaufania oraz do stanowienia norm 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ŀƪŎŜǇǘƻǿŀƭƴȅŎƘ ƛ ǿeryfikowalnych w danej 
grupie oraz tworzenie poziomych relacji ς tzw. sieci 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ - ƱŊŎȊŊŎȅŎƘ  ŎȊƱƻƴƪƽǿ ǎǘƻǿŀǊȊȅǎȊŜƵΣ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ 
ȊǿƛŊȊƪƽǿ ƻǊŀȊ ƎǊǳǇ ƴƛŜŦƻǊƳŀƭƴȅŎƘΦ ² ǘȅƳ ǳƧťŎƛǳ ǿǎƪŀȊŀŏ 
Ƴƻȍƴŀ ƪƛƭƪŀ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ȋǊƽŘŜƱ ǿȊƳƻŎƴƛŜƴƛŀ ƭƻƪŀƭƴŜƎƻ 
ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱecznego, Řƻ ƪǘƽǊȅŎƘ ȊŀƭƛŎȊȅŏ ƴŀƭŜȍȅ przede 
ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ ǘǊŀŘȅŎƧť ƻōȅǿŀǘŜƭǎƪƛŜƎƻ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ǎƛťΣ 
ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛŊ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎť ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ ǿȅƪǊŜƻǿŀƴƛŜ 
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ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ ƭƛŘŜǊƽǿ ƻǇƛƴƛƛΣ ǇƻǿǎǘŀǿŀƴƛŜ ƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ƛ ǎǘƻǿŀǊȊȅǎȊŜƵΣ ŜŘǳƪŀŎƧť ƻǎƽō ŘƻǊƻǎƱȅŎƘ.  

½ ǇƻǿȅȍǎȊȅŎƘ ŘŜŦƛƴƛŎƧƛ ǿȅƴƛƪŀΣ ƛȍ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ 
daje sƛť ƳƛŜǊȊȅŏ ƛ ƻōǊŀȊƻǿŀŏ ǎŜƪǿŜƴŎƧŊ kilku ǿŀȍƴȅŎƘ zmien-
nych takich jak: 

¶ ǿǎƪŀȋƴƛƪ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ 

¶ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ danej 
grupy  

¶ ǎǘƻǇƛŜƵ ǊƻȊǿƻƧǳ ǎƛŜŎƛ ƪŀƴŀƱƽǿ ƪƻƳǳƴƛƪŀ- 
cyjnych 

¶ ǿǎƪŀȋƴƛƪ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ 

½ǿƱŀǎȊŎȊŀ ǘŀ ƻǎǘŀǘƴƛŀ ȊƳƛŜƴƴŀ ȊŀǎƱǳƎǳƧŜ ƴŀ ƴŀǎȊŊ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŊ 
ǳǿŀƎťΦ Wǳȍ ǿ ǇƻǇǊȊŜŘƴƛƳ ǊƻȊŘȊƛŀƭŜ ŘƻǿƛŜŘȊƛŜƭƛǏƳȅ ǎƛť 
ŀƴŀƭƛȊǳƧŊŎ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ȊŀƱƻȍŜƴƛŀ ǘŜƻǊƛƛ ƎƛŜǊΣ ƛȍ ǿȊǊƻǎǘ ǿ 
danym ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ǿǎƪŀȋƴƛƪŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ȊǿƛťƪǎȊa 
ǿ ȊƴŀŎȊŊŎȅ ǎǇƻǎƽō ǊƽǿƴƛŜȍ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀŎƘ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅŎƘ 
ǎȊŀƴǎť ƴŀ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧť - ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ȊŀǇŜǿƴƛŀ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ 
ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ƳŀƪǎȅƳŀƭƴŜƎƻ Řƭŀ ŘŀƴŜƎƻ ǳƪƱŀŘǳ ǘŜƳǇŀ 
ǊƻȊǿƻƧǳΦ tǊȊȅƧǊȊȅƧƳȅ ǎƛť Ȋ ōƭƛǎƪŀ ǘŜƳǳ ȊŀƎŀŘƴƛŜƴƛǳΦ  

 

Modele atrybucji, ŀ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŏ ŘȊƛŀƱŀƵ ȊōƛƻǊowych 

²ȅƻōǊŀȋƳȅ ǎƻōƛŜ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŊ ǎȅǘǳŀŎƧťΦ W gminie, w 
ƪǘƽǊŜƧ ƳƛŜǎȊƪŀƳȅ ƻŘōȅǿŀ ǎƛť ǎǇƻǘƪŀƴƛŜ ǇƻǏǿƛťŎƻƴŜ 
planowanym inwestycjom ŘƻǘȅŎȊŊŎȅƳ np. ōǳŘƻǿȅ ŘǊƽƎ, na 
ƪǘƽǊȅƳ ŘƻǿƛŀŘǳƧŜƳȅ ǎƛťΣ ȍŜ ƴƛŜǎǘŜǘȅ ƴƛŜ ǳŘŀ ǎƛť ǿ 
ƴŀƧōƭƛȍǎȊȅƳ ŎȊŀǎƛŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀŏ ǇǊƻōƭŜƳƽǿ ǎƱŀōŜƧ ǎieci 
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komunikacyjnej i zbudoǿŀŏ ǎȊȅōƪƛŜgo ǇƻƱŊŎȊŜƴƛŀ drogowego 
Ȋ ƭŜȍŊŎȅƳ ƴƛŜƻǇƻŘŀƭ ŘǳȍȅƳ ƳƛŀǎǘŜƳ. {ȅǘǳŀŎƧŀ ǇƻǿǘŀǊȊŀ ǎƛť 
ƻŘ ǿƛŜƭǳ Ƨǳȍ ƭŀǘΦ  LƴŦƻǊƳŀŎƧť ǘť ǇǊȊŜƪŀȊǳƧŜ ƴŀƳ ǊŜǇǊŜȊŜƴǘŀƴǘ 
ƭƻƪŀƭƴŜƧ ǿƱŀŘȊȅΦ Ta sprawa ƧŜǎǘ Řƭŀ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ ƴƛŜȊǿȅƪƭŜ 
ǿŀȍƴŀΦ Rozpoczyna ǎƛť ŘȅǎƪǳǎƧŀΦ Jak sami zareagujemy w 
ǇƻŘƻōƴŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛΚ Wŀƪ ȊŀŎƘƻǿǳƧŊ ǎƛť ǇƻȊƻǎǘŀƭƛ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȅ 
spotkania? Jaki procent zarŜŀƎǳƧŜ ƪǊȊȅƪƛŜƳΚ LƭŜ ƻǎƽō Ǉƻǎǘŀǿƛ 
zarzuty personalne ƛ ǳȍȅƧŜ ŜǇƛǘŜǘƽǿΚ LƭŜ ƻǎƽō ǿǊŜǎȊŎƛŜ 
sǇǊƽōǳƧŜ poǊƻȊƳŀǿƛŀŏ ǳȍȅǿŀƧŊŎ ŀǊƎǳƳŜƴǘƽǿ ƳŜǊȅtory- 
cznych? Czy dyskusja ōťŘȊƛŜ dotyczyƱŀ  metod realizowania 
ȊŀƱƻȍƻƴŜƎƻ ŎŜƭǳ ƛ ǎǇƻǎƻōƽǿ ƴŀ ǇƻȊȅǎƪŀƴƛŜ ǇƻǘǊȊŜōƴȅŎƘ 
ǏǊƻŘƪƽǿΚ ½ ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ǿƛŜƭǳ ŎȊȅǘŜƭƴƛƪƽǿ ǘŜƧ ƪǎƛŊȍƪƛ ȊŜǘƪƴťƱƻ 
ǎƛť Ȋ ǇƻŘƻōƴŊ ǎȅǘǳŀŎƧŊ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎ ǿ ȊŜōǊŀƴƛŀŎƘ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ƭƻƪŀƭƴŜƧΣ ƭƻƪŀƭƴŜƎƻ ǎǘƻǿŀǊȊȅǎȊŜƴƛŀ ŎȊȅ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎ 
ǿ ǊŀƳŀŎƘ ƛƴƴȅŎƘ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ ½atem, 
ǇǊȊȅǿƻƱǳƧŊŎ ȊŜ ǎǿŜƧ ǇŀƳƛťŎƛ ȊŀŎƘƻǿŀƴŜ ƻōǊŀȊȅ, ǎǇǊƽōǳƧƳȅ 
ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŜŏ ƴŀ tak postawione pytania. tǊƻǎȊť ƴŀǎǘťǇƴƛŜ 
Ȋŀǎǘŀƴƻǿƛŏ ǎƛť Ƨŀƪƛ ƳƻŘŜƭ ŘȅǎƪǳǎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƳƻȍŜ 
ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛŏ Řƻ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀ ȊƎƱƻǎȊƻƴŜƎƻ ǇƻŘŎȊŀǎ ǎǇƻǘƪŀƴƛŀ  
problemu.  

Wŀƪ ǿȅƪŀȊǳƧŊ ōŀŘŀƴƛŀ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ ǿ 
Polsce dyskutanciΣ ǿ ǇǊȊŜǿŀȍŀƧŊŎŜƧ ŎȊťǏŎƛΣ podczas tego typu 
ǎǇƻǘƪŀƵ ǊŜŀƎǳƧŊ ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴƛŜΣ ǎǘŀǿƛŀƧŊ ǎƻōƛŜ ƴŀǿȊŀƧŜƳ 
ȊŀǊȊǳǘȅ ƻǊŀȊ ǳȍȅǿŀƧŊ ŀǊƎǳƳŜƴǘŀŎƧƛ αad personamέ. Nie 
ǇǊƻǿŀŘȊƛ ǘƻ ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ Řƻ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ŎŜƭǳ, ǇƻƴƛŜǿŀȍ 
ǇǊƻōƭŜƳ Ȋ ǊŜƎǳƱȅ ƴƛŜ ƭŜȍȅ Ǉƻ ǎǘǊƻƴƛŜ ƴƛŜǇǊȊȅŎƘȅƭƴƛŜ 
nastawionych do sprawy ludzi, ale raczej wynika z braku 
dobrej organizacji pracy lub ƴƛŜŘƻǎǘŀǘŜŎȊƴŜƧ ƛƭƻǏŎƛ ǏǊƻŘƪƽǿ 
finansowych. PsychƻƭƻƎƻǿƛŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴƛ ǘƱǳƳŀŎȊŊ takie 
ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ƻŘǿƻƱǳƧŊŎ ǎƛť do teorii atrybucji. Po prostu ludzki 
ƳƽȊƎ ƧŜǎǘ ǘŀƪ ǎƪƻƴǎǘǊǳƻǿŀƴȅΣ ƛȍ ǿ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƻǎƽō ōƭƛǎƪƛŎƘΣ 
ƪǘƽǊȊȅ ƴƛŜ ǎǇŜƱƴƛŀƧŊ ƴŀǎȊȅŎƘ ƻŎȊŜƪƛǿŀƵ, ŎƘťǘƴƛŜ ǎǘƻǎǳƧŜƳȅ 
ǘȊǿΦ ŀǘǊȅōǳŎƧť ȊŜǿƴťǘǊȊƴŊ ς czyli usprawiedliwiamy ich 
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zachowania i reakcje odǿƻƱǳƧŊŎ ǎƛť Řƻ ƻōƛŜƪǘȅǿƴȅŎƘΣ 
ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘ ƻƪƻƭƛŎȊƴƻǏŎƛΦ ² ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƻǎƽō ƳƴƛŜƧ ƴŀƳ 
ȊƴŀƴȅŎƘ ƛ ƻōŎȅŎƘ ǎǘƻǎǳƧŜƳȅ ǊŀŎȊŜƧ ŀǘǊȅōǳŎƧť ǿŜǿƴťǘǊȊƴŊ ς 
czyli nie obiektywizujemy zjawisk, ale wƱŀǏƴƛŜ ǿ  charakterze 
ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ƻǎƽōΣ ǿ ƛŎƘ ƴŀǎǘŀǿƛŜƴƛǳΣ ǎƱŀōŜƧ ƳƻǘȅǿŀŎƧƛ 
ǳǇŀǘǊǳƧŜƳȅ ȋǊƽŘƱŀ ƴƛŜǊƻȊǿƛŊȊŀlnych pǊƻōƭŜƳƽǿΦ ¢ŜƻǊƛŀ 
ŀǘǊȅōǳŎƧƛ ǿȅƧŀǏnia zaǘŜƳ Ǌƻƭť ƛ ŦǳƴƪŎƧť ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ǿ 
procesie budowania zŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΦ ½ŀǳŦŀƴƛŜ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ǇƻƧŀǿƛŀ ǎƛť ōƻǿƛŜƳ ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜΣ ƎŘȅ na  skalť 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŊ ( tzn. w wymiarze masowym) z atrybucji 
wewƴťǘǊȊƴŜƧ ǇǊȊŜŎƘƻŘȊƛƳȅ Řƻ ŀǘǊȅōǳŎƧƛ ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜƧ.  

 

 

YŀǇƛǘŀƱ ǇƻƳƻǎǘƻǿȅ, ŀ ǇƻȊƛƻƳ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ 

hōǎŜǊǿǳƧŊŎ ȍȅŎƛŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜ ǎǘƻǎǳƴƪƻ-
ǿƻ Ʊŀǘǿƻ Ƴƻȍƴŀ ȊŀǳǿŀȍȅŏΣ ƛȍ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ Ǉƻƭe-
ƎŀƧŊŎŜ ƴŀ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛ ƛ ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛǳ ȊǿƛŊȊŀƴŜ  ǎŊ ǏŎƛǏƭŜ Ȋ 
ǇƻȊƛƻƳŜƳ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ mierzonym w danym 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳΦ ² tƻƭǎŎŜ ǿ ōŀŘŀƴƛŀŎƘ ǿǎƪŀȋƴƛƪŀ ȊŀǳŦŀƴƛŀ 
ǇƻǿǘŀǊȊŀƴȅŎƘ ƻŘ ǇƻŎȊŊǘƪǳ ƭŀǘ фл-ǘȅŎƘ ƧŜƎƻ ǿŀǊǘƻǏŏ ǎȅǘǳǳƧŜ 
ǎƛť ƴƛŜomal niezmiennie na poziomie ok. 10 % populacji. Dla 
poǊƽǿƴŀƴƛŀ ǿ bƻǊǿŜƎƛƛ ƧŜǎǘ ǘƻ фл҈, a w krajach takich jak 
Niemcy czy Francja przekracza poziom 70%. Warto  ǳǏǿƛŀ-
ŘƻƳƛŏ ǎƻōƛŜ Ƨǳȍ ƴŀ ǇƻŎȊŊǘƪǳ ǘť ǎƱŀōƻǏŏ ǊƻȊǇƻŎȊȅƴŀƧŊŎ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊΦ WŜǎǘ ǘƻ ōƻǿƛŜƳ ƧŜŘƴƻ Ȋ ǇƻŘǎǘŀǿƻ-
wych zagrƻȍŜƵ Řƭŀ ǊƻȊǿƻƧǳ ƴŀǎȊŜƧ ŦƛǊƳȅ ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛΦ WŜŘƴŊ z 
ǇǊȊȅŎȊȅƴ ǎƱŀōŜƎƻ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƻŘƴƻǘƻǿȅǿŀƴŜƎƻ ǿ 
Polsce jest preferowŀƴȅ ǇǊȊŜȊ ǿƛťƪǎȊƻǏŏ ǇƻǇǳƭŀŎƧƛ model 
ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƻǇŀǊǘȅ ƴŀ bliskich relacjach rodzinnych, 
ǎŊǎƛŜŘȊƪƛŎƘ i przyjacielskich. {ǘŀƴƻǿƛ ƻƴ ȊŀǎŀŘƴƛŎȊŊ przeciw-
ǿŀƎť Řƭŀ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ǇƻƳƻǎǘƻǿȅƳΦ 
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¢ŀƪ Ƨŀƪ ƳƻŘŜƭ ǇƻƳƻǎǘƻǿȅ ƧŜǎǘ ƳƻŘŜƭŜƳ ƱŊŎȊŊŎȅƳ ǊƽȍƴŜ 
ŦƻǊƳŀŎƧŜ ƛ ƎǊǳǇȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ǘŀƪ ƳƻŘŜƭe ǊƻŘȊƛƴƴȅ ƛ ǎŊǎƛŜŘȊƪƻ-
ǘƻǿŀǊȊȅǎƪƛ ȊǿƛťƪǎȊŀƧŊ ǎƪƱƻƴƴƻǏŏ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿ ƎǊȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ 
do ȊŀƳȅƪŀƴƛŀ ǎƛť ǿ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŜƴƪƭŀǿŀŎƘΣ budowania 
ǇƻŘȊƛŀƱƽǿ ƛ ƎŜƴŜǊƻǿŀƴƛŀ Ǉƻǎǘŀǿ ƴƛŜ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎȅŎƘ ȊƳƛŀƴƛŜ ƛ 
nastawionych raczej ƴŀ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǎǘŀtus quo. 
² ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛ ƎǊǳǇȅ ƻǎƽō ǎƱŀōƻ ǿȅƪǎȊǘŀƱŎƻƴȅŎƘΣ 
ƻōŀǊŎȊƻƴȅŎƘ ŘǳȍȅƳƛ ŘŜŦƛŎȅǘŀƳƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳƛΣ ƻ ǎƱŀōǎȊȅƳ 
ǎǘŀǘǳǎƛŜ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅƳ ƛ ȊŀǿƻŘƻǿȅƳ ƪƻǊȊȅǎǘŀƧŊ ǿ tƻƭǎŎŜ 
ƎƱƽǿƴƛŜ Ȋ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎŊǎƛŜŘȊƪƻ-towarzyskiego i rodzinnego. 
όȋǊƽŘƱƻΥ .ŀŘŀƴƛŀ /.h{ ς ǿǊȊŜǎƛŜƵ нллуύΦ Tym samym zamiast 
integrowaŏ ǎƛť Ȋ ƛƴƴȅƳƛ ƎǊǳǇŀƳƛ ǇǊŜŦŜǊǳƧŊ postawy 
ŀƭƛŜƴŀŎȅƧƴŜ ǎȅǘǳǳƧŊŎ ǎƛť ŎȊťǎǘƻ ǏǿƛŀŘƻƳƛŜ ƴŀ ǇŜǊȅŦŜǊƛŀŎƘ 
ǿǎȊŜƭƪƛŎƘ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛΦ ¢ȅƳ ŦŀƪǘŜƳ Ƴƻȍƴŀ 
ǿȅƧŀǏƴƛŏ ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ ƴƛǎƪƛ ǎǘƻǇƛŜƵ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΣ ŀƭŜ 
ǊƽǿƴƛŜȍ ƳƛƴƛƳŀƭƴȅ ǳŘȊƛŀƱ tych grup w akcjach chary-
tatywnych, wolontariacie, stowarzyszeniach czy fundacjach. Z 
ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ƛ ōŀŘŀƵ ǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ 
ǿƛŜƧǎƪƛŎƘ ƛ ǇƻǇŜƎŜŜǊƻǿǎƪƛŎƘ  ǿȅƴƛƪŀΣ ƛȍ ƎǊǳǇȅ ǇǊŜŦŜǊǳƧŊŎŜ 
ŦƻǊƳȅ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƻǇŀǊǘŜƎƻ ƴŀ ƳƻŘŜƭǳ ǊƻŘȊƛƴƴƻ-
towarzyskiƳ ƳŀƧŊ ǘŜȍ ŎȊťǎǘƻ ƻōŜŎƴƛŜ ǇǊƻōƭŜƳ Ȋ ȊŀƛǎǘƴƛŜƴƛŜƳ 
na rynku pracy. CharakteǊȅȊǳƧŜ ƧŜ ōƻǿƛŜƳ ōǊŀƪ ǊƻȊǿƛƴƛťǘȅŎƘ 
Ǉƻǎǘŀǿ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ ς czyli niski poziom 
ƳƻōƛƭƴƻǏŎƛ ȊŀǿƻŘƻǿŜƧ ƛ ƎŜƻƎǊŀŦƛŎȊƴŜƧΣ ōǊŀƪ ƳȅǏƭŜƴƛŀ 
ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻ ƴŀǎǘŀǿƛƻƴŜƎƻ ƴŀ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ŎŜƭƽǿΣ 
ǎƱŀōƻ ǊƻȊǿƛƴƛťǘŀ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŀ ƻǊŀȊ Ŏƻ ǎƛť Ȋ ǘȅƳ 
ǿƛŊȍŜ  ƳŀƱŀ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŏ ǇǊȊŜƧŀǿƛŀƴŀ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅΦ  

5ǊǳƎŊ ǇǊȊȅŎȊȅƴŊ ƴƛǎƪƛŜƎƻ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƧŜǎǘ  
konserwatywny ƳƻŘŜƭ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅ ƻōƻǿƛŊȊǳƧŊŎȅ ǿ ǇǊȊŜǿŀ-
ȍŀƧŊŎŜƧ ŎȊťǏŎƛ ǇƻƭǎƪƛŜƎƻ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ς ƻǇŀǊǘȅ ƴŀ ƴƛŜŎƘťǘƴŜƧ 
ǇƻǎǘŀǿƛŜ Řƻ ƴƻǿƻǏŎƛ ƛ ȊƳƛŀƴȅΣ ǇǊȊŜƧŀǿƛŀƧŊŎȅ ǎƛť w  braku 
akceptacji dla postaw innowacyjnych i akceptowaniu 
ȊŀƭŜȍƴŜƧ, ǎƱŀōǎȊŜƧ ǎǇƻƱŜŎȊƴƛŜ ǇƻȊȅŎƧƛ ƪƻōƛŜǘΦ ¢ȅƳ ƳƛťŘȊȅ 
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innymƛ Ƴƻȍƴŀ ǿȅǘƱǳƳŀŎȊȅŏ ŘȅǎǇǊƻǇƻǊŎƧť ǿ ƻŘƳƛŜƴƴƻǏŎƛ 
ȍŜƵǎƪƛŜƧ ƛ ƳťǎƪƛŜƧ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǿ tƻƭǎŎŜΦ 
aťȍŎȊȅȋƴƛ ŘƻƳƛƴǳƧŊ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ǿ ǎŦŜǊȊŜ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƧΣ ŀ 
kobiety w sferze relacji rodzinnych i towarzyskich.  Istnieje 
ǎȊŀƴǎŀΣ ƛȍ ƻōǎŜǊǿƻǿŀƴȅ ƻŘ ƪƛƭƪǳƴŀǎǘǳ Ƨǳȍ ƭŀǘ ǘǊŜƴŘ 
ǇǊƻŜŘǳƪŀŎȅƧƴȅ ǿǏǊƽŘ ƪƻōƛŜǘ, przy jednoczesnym braku 
ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴŜƧ ȊŜ ǎǘǊƻƴȅ ƳťȍŎȊȅȊƴ, ƳƻȍŜ ǿ ŘƱǳȍǎȊŜƧ 
ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ ǇǊȊŜŎƛǿŘȊƛŀƱŀŏ ǘŜƳǳ ȊƧŀǿƛǎƪǳΦ Wszelkie 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴŜ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ƻǎƽō ŘƻǊƻǎƱȅŎƘ ǿǇƱȅǿŀƧŊ 
ŘƱǳƎƻŦŀƭƻǿƻ ƴŀ ȊƳƛŀƴȅ ǿ ǇƻǎǘŀǿŀŎƘ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ 
jednostek i grup, ŀ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ǿ ŘƱǳȍǎȊŜj perspektywie 
ŎȊŀǎƻǿŜƧ ǇǊƻǿŀŘȊŊ do przeobǊŀȍŜƴƛŀ ǎƛť ƳƻŘŜƭǳ 
kulturowego na mniej tradycyjny i bardziej otwarty, ƳŀƧŊ 
ƛǎǘƻǘƴȅ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ǿȊǊƻǎǘ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ƛ ǇƻǇǊŀǿť ǊŜƭŀŎƧƛ ǿ ǊŀƳŀŎƘ 
ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΦ bŀƭŜȍȅ ƧŜŘƴŀƪ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ƛȍ ȊƳƛŀƴȅ 
Ǉƻǎǘŀǿ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ς ǿ ǘȅƳ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ƎƱťōƻƪƛŜ ȊƳƛŀƴȅ 
modeli kulturowych ς ǿȅƳŀƎŀƧŊ ŘƱǳȍǎȊŜƎƻ ƘƻǊȅȊƻƴǘǳ 
ŎȊŀǎƻǿŜƎƻΦ bŀƧǎȊȅōŎƛŜƧ ȊƳƛŜƴƛŀƧŊ ǎƛť Ǉƻǎǘŀǿȅ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪ όƴǇΦ 
ǿ ǿȅƴƛƪǳ ŜŘǳƪŀŎƧƛ ŎȊȅ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƻǎƽō Ȋ ƛƴƴŜƎƻ 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻύΣ Řǳȍƻ ŘǳȍŜƧ ǘǊǿŀ ǿȅƪǎȊǘŀƱŎŜƴƛŜ 
ƴƻǿȅŎƘ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ǿ ƎǊǳǇŀŎƘ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ ½ŘŜŎȅŘƻwanie 
najwolniej zmianie ǳƭŜƎŀƧŊ schematy i modele kulturowe.  

¢ǊȊŜŎƛŊ ǇǊȊȅŎȊȅƴŊ ƴƛǎƪƛŜƎƻ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƧŜǎǘ 
ōǊŀƪ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀ ǿ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛǳ ƪƻƴŦƭƛƪǘƽǿΣ ƳŀƧŊŎȅƳ 
ǎǿŜ ȋǊƽŘƱƻ ǿ ǇƻǇǊȊŜŘƴƛƳ ǎȅǎǘŜƳƛŜ ς opartym na modelu 
autokratycznym. YƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧŊ tego stanu jest przewaga w 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ  Ǉƻǎǘŀǿ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǊȅǿŀƭƛȊŀŎƧŊ 
όŎƘťŏ ȊƴƛǎȊŎȊŜƴƛŀ ǿǊƻƎŀύ i unikaniem όŎŀƱƪƻǿƛte wycofanie 
ǎƛť ƛ ƻŘŘŀƴƛŜ Ǉƻƭŀύ ς Ŏƻ ōƭƻƪǳƧŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ȊƳƛŜǊȊŀƧŊŎŜ Řƻ 
ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǇƻǊƻȊǳƳƛŜƴƛŀ ƛ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ǿ ƻōǊťōƛŜ ŎŀƱŜƧ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛΦ tǎȅŎƘƻƭƻƎƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŀ ǇƻŘǇƻǿƛŀŘŀΣ ƛȍ ǿ 
ȊŀƭŜȍƴƻǏŎƛ ƻŘ ƴŀǎȊŜƎƻ ǎǘƻǇƴƛŀ ŀǎŜǊǘȅǿƴƻǏŎƛ ƛ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ Řƻ 
kooperowania w ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƪƻƴŦƭƛƪǘǳ Ƴƻȍƴŀ ǇǊȊȅƧŊŏ Ǉƛťŏ 
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podstawowych postaw: unikanie, dostosowanie, kompromis, 
ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ƛ ǊȅǿŀƭƛȊŀŎƧŀΦ ¦ƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ ǎǘosowania 
ǇŜƱƴŜƎƻ ǎǇŜƪǘǊǳƳ ǘȅŎƘ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ǿ ȊŀƭŜȍƴƻǏŎƛ ƻŘ 
ȊƳƛŜƴƛŀƧŊŎŜƧ ǎƛť ǎȅǘǳŀŎƧƛ, typu konfliktu, adwersarza - stanowi 
ƻ ǎƛƭŜ ƭǳō ǎƱŀōƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ς ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ ǘŜȍ ǎƪǳǘŜŎȊƴŜ 
ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ŘƛŀƭƻƎǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƛ ǳƱŀǘǿƛŀ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧťΦ  

²ȅǎƻƪƛ ǇƻȊƛƻƳ ƪŀǇƛǘŀƱu ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ w danym 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ - dla konkretnej osoby - ǇǊȊŜƪƱŀŘŀ ǎƛť ŎȊťǎǘƻ ƴŀ 
szereg mecƘŀƴƛȊƳƽǿ ǳƱŀǘǿƛŀƧŊŎȅŎƘ ŎƻŘȊƛŜƴƴŊ ŜƎȊȅǎǘŜƴŎƧť 
ǘŀƪƛŎƘ ƧŀƪΥ ǿǎǇŀǊŎƛŜ ƛ ƻǇƛŜƪť ȊŜ ǎǘǊƻƴȅ ōƭƛǎƪƛŎƘΣ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ 
szybszego znalezienia pracy, uzyskanie  pomocy w razie 
ƪƱƻǇƻǘƽǿ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅŎƘΣ ǇƻƳƻŎ Řƭŀ ƻǎƽō ƴƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴȅŎƘ ƛ 
ƴƛŜ ǿ ǇŜƱƴƛ ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴȅŎƘΣ ōǊŀƪ Ǉƻǎǘŀǿ ŘȅǎƪǊȅƳƛƴǳƧŊŎȅŎƘ ȊŜ 
ǿȊƎƭťŘǳ ƴŀ ǿƛŜƪΣ ǇƱŜŏΣ ǏǿƛŀǘƻǇƻƎƭŊŘ ƛǘǇΧ wƻȊǿƛƴƛťǘȅ ƪŀǇƛǘŀƱ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ŘƻǎǘŀǊŎȊŀ ǘŜȍ ǿƛŜƭǳ ƪƻǊȊȅǏŎƛ  ƭƻƪŀƭƴȅƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻ-
ǏŎƛƻƳ ǘŀƪƛŎƘ ƧŀƪΥ ǎǇǊŀǿƴŜ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŜ ƳƛŜƧǎŎƻǿȅŎƘ 
ǇǊƻōƭŜƳƽǿΣ ǎǇǊŀǿƴŜ ƪŀƴŀƱȅ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΣ efekty-
ǿƴƛŜƧǎȊȅ ǎȅǎǘŜƳ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴȅΣ ŘƛŀƭƻƎ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ǇƻƳƛťŘȊȅ 
lokalnŊ ǿƱŀŘȊŊ, ŀ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎŀƳƛΣ ǇƻǇǊŀǿŀ ǎǘŀƴǳ ȊŘǊƻǿƛŀ 
ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΣ ōŀǊŘȊƛŜƧ ŘȅƴŀƳƛŎȊƴȅ ǿȊǊƻǎǘ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅ 
danego regionu.    

² ǇǊŀƪǘȅŎȊƴȅƳ ǿȅƳƛŀǊȊŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ 
ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ǳƧŀǿƴƛŀ ǎƛť ǇǊȊŜŘŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ ǿ ŘǿƽŎƘ 
ŀǎǇŜƪǘŀŎƘΦ ²ŜǿƴŊǘǊȊ ŦƛǊƳȅ czy organizacji polega na 
ōǳŘƻǿŀƴƛǳ ǊŜƭŀŎƧƛ ǿǎǇƽƱȊŀƭŜȍƴƻǏŎƛ ƛ ƴŀ ƪǊŜƻǿŀƴƛǳ ȊŜǎǇƻƱƻ-
ǿŜƎƻ ƳƻŘŜƭǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ ¢ǳǘŀƧ ǎȊŎȊŜƎƽƭnie istotne jest 
ǎȅǎǘŜƳŀǘȅŎȊƴŜ ǎȊƪƻƭŜƴƛŜ ǿǏǊƽŘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ firm lub 
ŎȊƱƻƴƪƽǿ ǎǘƻǿŀǊȊȅǎȊŜƵ tzw. ƳƛťƪƪƛŎƘ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ǘŀƪƛŎƘ Ƨŀƪ 
ŀǎŜǊǘȅǿƴƻǏŏΣ ƻŘǇƻǊƴƻǏŏ ƴŀ ǎǘǊŜǎΣ ƱŀǘǿƻǏŏ ƴŀǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ 
ƪƻƴǘŀƪǘǳ Ȋ ƛƴƴȅƳƛΣ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ  ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ 
zawierania kompǊƻƳƛǎǳΣ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƴŜƎƻŎƧŀŎȅƧƴŜΦ 5ǊǳƎƛ 
ǿȅƳƛŀǊ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ς ƴŀ ȊŜǿƴŊǘǊȊ ŦƛǊƳȅ ς to 
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ƪƻƴǎŜƪǿŜƴǘƴŜ ōǳŘƻǿŀƴƛŜ ǊŜƭŀŎƧƛ Ȋ ƻǘƻŎȊŜƴƛŜƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΣ 
ǎƛŜŎƛ ǇƻǿƛŊȊŀƵΣ ƪƻƴǘŀƪǘƽǿΣ ǿȅƳƛŀƴȅ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΣ ƳƻƴƛǘƻǊƻ-
wania informacji zwrotnych.  

Obecnie z punktu widzŜƴƛŀ ǊƻȊǿƻƧǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ Ȋŀ 
ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛŜ ǇƻȍŊŘŀƴȅ ƳƻŘŜƭ ǳǿŀȍŀ ǎƛť ǘȊǿΦ αǇƻƳƻǎǘƻǿȅ 
ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅέ όōǊƛŘƎƛƴƎ ǎƻŎƛŀƭ ŎŀǇƛǘŀƭύΦ aƻŘŜƭ ǘŜƴ  
ƻƪǊŜǏƭŀ Ƴƻȍƭƛǿȅ Řƻ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǇƻȊƛƻƳ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ǇƻƳƛťŘȊȅ 
ƻǎƻōŀƳƛ Ȋ ǊƽȍƴȅŎƘ ƎǊǳǇ όƻ ǊƽȍƴȅŎƘ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅƪŀŎƘ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴo-ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴȅŎƘύ ǳƧŀǿƴƛŀƧŊŎȅ ǎƛť ǿ ŘŀƴȅƳ 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳΦ tƻǿƛŊȊŀƴƛŀ ǇƻƳƻǎǘƻǿŜ ǎǘŀƴƻǿƛŊ Ȋatem 
ǇƻŘǎǘŀǿť ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƳƛťŘȊȅ ƻǎƻōŀƳƛ Ȋ ǊƽȍƴȅŎƘ ƎǊǳǇ 
ǿƛŜƪƻǿȅŎƘΣ ŘƻŎƘƻŘƻǿȅŎƘΣ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪƻǿȅŎƘΣ ȊŀǿƻŘƻǿȅŎƘ 
czy politycznych. Z przeprowadzonych w Ǌƽȍnych krajach 
ōŀŘŀƵ ǿȅƴƛƪŀΣ ƛȍ ǊƻȊǿƽƧ  ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ 
ǿǇƱȅǿŀ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ ƴŀ ǿȊǊƻǎǘ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƴa danym 
ƻōǎȊŀǊȊŜ ƛ ŘȊƛŀƱŀ ǎǘȅƳǳƭǳƧŊŎƻ ƴŀ ǇǊƻŎŜǎȅ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜ 
ǇƻǇǊŀǿƛŀƧŊŎ ǘŀƪƛŜ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ Ƨŀƪ: wzrost gospodarczy regionu, 
poziom zatrudnienia, poziom aktywƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ 
ƭǳŘƴƻǏŎƛ. 

 

²ȅǿƛŜǊŀƴƛŜ ǿǇƱȅǿǳΣ ŀ ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ kooperacji 

5ȊƛŀƱŀƴƛŀ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛŊ ǘƻ ǇǊŀǿƛŜ 
ȊŀǿǎȊŜ ǊƻŘȊŀƧ ǿȅǿƛŜǊŀƴƛŀ ǿǇƱȅǿǳ ƴŀ ƛƴƴȅŎƘ. Przy czym 
ǎǳƪŎŜǎ ȊŀǇŜǿƴƛŀ ǿ ǘȅƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ǏǿƛŀŘƻƳŜ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŀƴƛŜ 
zmian Ǉƻǎǘŀǿ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎku, ǿ ƪǘƽǊȅƳ Ƴŀ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀŏ 
ƴŀǎȊŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻΦ hǎǘŀǘƴƛe ƪƛƭƪŀŘȊƛŜǎƛŊǘ ƭŀǘ ǿǎƪŀȊǳƧŜΣ ƛȍ 
o powodzeniu ŦƛǊƳȅΣ ǇƻƳȅǎƱǳ ŎȊȅ ƛŘŜƛ ŘŜŎȅŘǳƧŜ ŎȊťǎǘƻ 
ǳǿȊƎƭťŘƴƛŜƴƛŜ ǿƛŜŘȊȅ ƛ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƵ ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ 
ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛť ǎǇƻƱŜŎȊƴŊ ƛ ŀƴǘǊƻǇƻƭƻƎƛť ƪǳƭǘǳǊƻǿŊΦ tǊȊȅǎǘťǇǳƧŊŎ 
Řƻ ǇǊŀŎȅ ǿŀǊǘƻ ȊŀǘŜƳ ǇŀƳƛťǘŀŏ ƻ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŜƴƛǳ ǿ ǇƭŀƴŀŎƘ 
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swych ŘȊƛŀƱŀƵ gospodarczych  tych trzech perspektyw: 
ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛŎȊƴŜƧΣ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƛ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜƧΦ  

² ƪǎƛŊȍŎŜ α²ȅǿƛŜǊŀƴƛe ǿǇƱȅǿǳ ƴŀ ƭǳŘȊƛΦ ¢ŜƻǊƛŀ ƛ 
ǇǊŀƪǘȅƪŀέ wƻōŜǊǘ /ƛŀƭŘƛƴƛ, jeden z najbardziej uznawanych 
ŀǳǘƻǊȅǘŜǘƽǿ ǿ ŘȊƛŜŘȊƛƴƛŜ badania ǿǇƱȅǿǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ, 
ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƱ ƪƛƭkŀ ǇǊƻǎǘȅŎƘ ǊŜƎǳƱΦ LŎƘ ǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ƳƻȍŜ 
ǎƪǳǘŜŎȊƴƛŜ ǇƻƳƽŎ ǿ ƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƴƛǳ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƛ ȊƳƛŜƴƛŀƴƛǳ 
postaw ludzi z naszego otoczenia. Na pierwszym miejscu 
ǿȅƳƛŜƴƛƻƴŀ ȊƻǎǘŀƱŀ ǊŜƎǳƱŀ ǿȊŀƧŜƳƴƻǏŎƛ ƴŀȊǿŀƴŀ Ƨǳȍ ǿ roku 
мфсл ǇǊȊŜȊ DƻǳƭŘƴŜǊŀ ǊŜƎǳƱŊ ǎǘŀǊǘƻǿŊ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿ 
ƴƻǿƻŎȊŜǎƴȅŎƘΣ ƪǘƽǊŜ ǳƪǎȊǘŀƱǘƻǿŀƱȅ ǎƛť ǿ ǇŜƱƴƛ ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜ 
gdy ȊŀŎȊťƱȅ ǘť ȊŀǎŀŘť ǎǘƻǎƻǿŀŏΦ tƻƭŜƎŀ ƻƴŀ ƴŀ ǇǊȊȅƧťŎƛǳ 
ȊŀƱƻȍŜƴƛŀΣ ƛȍ Ȋŀ ǿǎȊŜƭƪƛŜ ƻǘǊȊȅƳŀƴŜ ŘƻōǊŀ ǇƻǿƛƴƴƛǏƳȅ ǎƛť 
ƻŘǿŘȊƛťŎȊȅŏΦ wŜƎǳƱŀ ǘŀ ǎǘŀƱŀ ǎƛť ǇƻŘǎǘŀǿŊ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ 
ǎƻƭƛŘŀǊƴƻǏŎƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƛ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅΦ 5ǊǳƎŀ ƳŜǘƻŘŀ 
ǿȅǿƛŜǊŀƴƛŀ ǿǇƱȅǿǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǘƻ ǊŜƎǳƱŀ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ƛ 
konsekwencji ƻǇƛŜǊŀƧŊŎŀ ǎƛť ƴŀ ƭǳŘȊƪƛƳ ŘŊȍŜƴƛǳ Řƻ ǎǇƽƧƴƻǏŎƛ 
w ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ. Wykorzystuje ona faktΣ ƛȍ ƧŜǏƭƛ czƱƻǿƛŜƪ 
ȊŀŀƴƎŀȍǳƧŜ ǎƛť ǿ ƧŀƪƛŜǏ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ǘƻ ōťŘȊƛŜ ȊŀƳƛŜǊȊŀƱ Řƻ 
ǿȅǘȅŎȊƻƴŜƎƻ ŎŜƭǳ ƴŀǿŜǘ ƧŜǏƭƛ ƻƪƻƭƛŎȊƴƻǏŎƛ ǎǘŀƴŊ ǎƛť ƳƴƛŜƧ 
ƪƻǊȊȅǎǘƴŜΦ ² ŘȊƛŀƱŀƴƛŀŎƘ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅŎƘ ǊŜƎǳƱŀ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛ 
ŎȊŀǎŜƳ ǿǇƱȅǿŀ ƴŜƎŀǘȅǿƴƛŜ ƴŀ ƴŀǎȊŜ ŘŜŎȅȊƧŜ ƻ 
ƪƻƴǘȅƴǳƻǿŀƴƛǳ ŘȊƛŀƱŀƵ, ǿ ƪǘƽǊŜ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƭƛǏƳȅ Ƨǳȍ 
ǇƛŜƴƛŊŘȊŜ όƴǇΦ ŜŦŜƪǘ ǳǘǊŀŎƻƴȅŎƘ ƪƻǎȊǘƽǿύΦ ¢ȅƳŎȊŀǎŜƳ 
ŜƪƻƴƻƳƛǏŎƛ ŘƻǊŀŘȊŀƧŊΣ ŀōȅ ƴƛŜ ƪƛŜǊƻǿŀŏ ǎƛť ǘȅƳ ƧŀƪƛŜ ǏǊƻŘƪƛ 
ŦƛƴŀƴǎƻǿŜ Ƨǳȍ ȊƻǎǘŀƱȅ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴŜ όŎȊȅǘŀƧ - stracone), ale 
ǊŀŎȊŜƧ ƪŀƭƪǳƭŀŎƧŊ ƛƭŜ ƴŀǎ ǘƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ ƧŜǎȊŎȊŜ ōťŘȊƛŜ 
koszǘƻǿŀƱƻ όŎƻ ƧŜǎȊŎȊŜ ƳƻȍŜƳȅ ǎǘǊŀŎƛŏύΦ Trzecia zasada to ς 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ŘƻǿƽŘ ǎƱǳǎȊƴƻǏŎƛ. Prezentuje ona mechanizm 
ǇƻŘǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀƴƛŀ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ŀǊƎǳƳŜƴǘŀŎƧƛ ƎǊǳǇȅ i bazuje na 
ƭǳŘȊƪƛŜƧ ǎƪƱƻƴƴƻǏŎƛ Řƻ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƪƻƴŦƻǊƳƛǎǘȅŎȊƴȅŎƘ. W 
ŎȊƱƻǿƛŜƪǳ ŎȊťǎǘƻ ǿŀƭŎȊŊ Řǿŀ ŘŊȍŜƴƛŀΥ z jedneƧ ǎǘǊƻƴȅ ŎƘťŏ 
posiadania racji, z drugiej strony pragnienie posiadania 
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ǇǊȊȅƧŀŎƛƽƱΣ ŎƘťŏ ŀƪŎŜǇǘŀŎƧƛΦ WŜȍŜƭƛ ǘƻ ŘǊǳƎƛŜ ŘŊȍŜƴƛŜ ǇǊȊŜǿŀȍŀ 
ƧŜǎǘŜǏƳȅ ǎƪƱƻƴƴƛ Řƻ ǇƻŘǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀƴƛŀ ǎƛť ǎǘŀƴƻǿƛǎƪǳ ƎǊǳǇȅΦ  
bŀǎǘťǇƴŀ ǊŜƎǳƱŀ ǘƻ zasada lubienia i sympatiiΣ ǿ ƳȅǏƭ ƪǘƽǊŜƧ 
ŎƘťǘƴƛŜƧ ǎǇŜƱƴƛŀƳȅ ǊƽȍƴŜ ǇǊƻǏōȅ ƛ ŀƪŎŜǇǘǳƧŜƳȅ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ 
ludzi, ƪǘƽǊȅŎƘ ƭǳōƛƳȅΣ ƴƛȍ ǘȅŎƘΣ Řƻ ƪǘƽǊȅŎƘ ŎȊǳƧŜƳȅ ƴƛŜŎƘťŏ 
ƭǳō ƻōƻƧťǘƴƻǏŏΦ Wŀƪƻ ǇƛŊǘŊ przytacza Cialdini ǊŜƎǳƱť 
autorytetu, wŜŘƱǳƎ ƪǘƽǊŜƧ ŎȊťǎǘƻ ǿ ǎǿȅŎƘ ǎŊdach i 
ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀŎƘ ǇƻŘǇƻǊȊŊŘƪƻǿǳƧŜƳȅ ǎƛť ōŜȊƪǊȅǘȅŎȊƴƛŜ 
osobom, uznawanym przez nas za autorytet (np. lekarzom, 
ƪǎƛťȍƻƳΣ ǇǊƻŦŜǎƻǊƻƳ ƛǘǇΧύΦ¦ŦƴƻǏŏ ǿ ŀǳǘƻǊȅǘŜǘ ǿ ǿƛŜƭǳ 
ǎȅǘǳŀŎƧŀŎƘ ǳƱŀǘǿƛŀ ƴŀƳ ȍȅŎƛŜΣ ŀƭŜ ōȅǿŀ ǘŜȍ niebezpieczna, 
ǿǘŜŘȅ ƎŘȅ ōƭƻƪǳƧŜ ǿ ƴŀǎ ƳȅǏƭŜƴƛŜ ƪǊȅǘȅŎȊƴŜΣ ǊŀŎƧƻƴŀƭƴŜ ƛ 
ǇƻŘǇƻǊȊŊŘƪƻǿuje ƴŀǎȊŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ǘȅƭƪƻ ŀǘǊȅōǳŎƧƛ 
ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜƧΣ ǳƴƛŜƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎ ǿ tym samym korygowanie 
ōƱťŘƽǿΦ Ostatnia z zasad to ǊŜƎǳƱŀ ƴƛŜŘƻǎǘťǇƴƻǏŎƛ ς zgodnie 
Ȋ ƴƛŊ ōŀǊŘȊƛŜƧ ǇƻȍŊŘŀƳȅ ǘŜƎƻ Ŏƻ ƴƛŜŘƻǎǘťǇƴŜΣ Ŏƻ ƳƻȍŜ ƴŀƳ 
Ȋƻǎǘŀŏ ƻŘŜōǊŀƴŜΣ Ŏƻ ƳƻƎƱƻ ōȅ ƴŀƳ ǳƳƪƴŊŏ - od tego co 
ȊƴŀƧŘǳƧŜ ǎƛť ǇǊŀǿƛŜ ȊŀǿǎȊŜ ǿ ƴŀǎȊȅƳ ȊŀǎƛťƎǳΦ bƛŜŘƻǎǘťǇƴŜ 
ŘƻōǊŀ ƛ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜ ǊŜƎƭŀƳŜƴǘƻǿŀƴŜ ǿȅŘŀƧŊ ǎƛť Ǉƻ ǇǊƻǎǘǳ 
cenniejsze. 

½ŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ǿȅȍŜƧ ȊŀǇǊŜȊŜƴǘƻǿŀƴȅŎƘ ǘŜŎƘƴƛƪ 
ǿȅǿƛŜǊŀƴƛŀ ǿǇƱȅǿǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ǿŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ōŜȊŎŜƴƴȅƳ ƴŀǊȊťŘȊƛem zdobywania przewagi 
ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŜƧΦ ² ǘȅƳ ƳƛŜƧǎŎǳ ƧŜŘƴŀƪ ŎƘŎƛŀƱōȅƳ ǇƻŘȊƛŜƭƛŏ 
ǎƛť ǿƱŀǎƴȅƳƛ ǎǇƻǎǘǊȊŜȍŜƴƛŀƳƛ ȊƎǊƻƳŀŘȊƻƴȅƳƛ ǿ ǊŀƳŀŎƘ 
ǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛΣ ǿȅǿƛŀŘƽǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪƻǿȅŎƘ ƛ 
ōŀŘŀƵ ŜǘƴƻƎǊŀŦƛŎȊƴȅŎƘΦ {ǘǿƛŜǊŘȊƛƭƛǏƳȅ Ƨǳȍ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧΣ ƛȍ 
kluczowe dla budoǿŀƴƛŀ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ƛ ǇǊȊŜƱŀƳȅǿŀƴƛŀ 
ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƵ ǿzrostu gospodarczego jest obecnie rozwijanie 
ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ƻǇŀǊǘȅŎƘ ƴŀ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅΣ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛ ƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀŎƘ 
ȊŜǎǇƻƱƻǿȅŎƘ ς ǎƪƱŀŘŀƧŊŎȅŎƘ ǎƛť ƴŀ ƪǳƭǘǳǊť ȊŀǳŦŀƴƛŀΦ 
Podstawowym pytaniem ǿ ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ƧŜǎǘ Ƨŀƪ ōŀŘŀŏ ǿ 
lokalnych czy ōǊŀƴȍƻǿȅŎƘ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ Řƻ 
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ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ? WŜŘƴȅƳ Ȋ ƴŀǊȊťŘȊƛ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘȅǿŀƴȅŎƘ ǿ ǘȅƳ 
ŎŜƭǳ ǎŊ ƎǊȅ ǎȅƳǳƭŀŎȅƧƴŜ ƻǇŀǊǘŜ ƴŀ ŘȅƭŜƳŀŎƛŜ ǿƛťȋƴƛŀΦ ² 
ōŀŘŀƴƛŀŎƘ  ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ǿ  ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ 
ǿƛŜƧǎƪƛŎƘ ǿ ²ƛŜƭƪƻǇƻƭǎŎŜ Ȋŀǳǿŀȍȅŏ Ƴƻȍƴŀ ǘŜƴŘŜƴŎƧť Řƻ 
ŎŀƱƪƻǿƛǘŜƎƻ ȊŀƳƪƴƛťŎƛŀ ǎƛť ŀǳǘƻŎƘǘƻƴƽǿ i odrzucenia 
ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ Ȋ ƻǎƻōŀƳƛ ƴƛŜȊƴŀƴȅƳƛΣ ƴƻǿȅƳƛ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎŀƳƛΣ 
ŜƪǎǇŜǊǘŀƳƛ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅƳƛ όǿ ǘȅŎƘ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ ŘƻƳƛƴǳƧŊ 
ǿȅƴƛƪƛ ǳƧŜƳƴŜ ȊōƭƛȍƻƴŜ Řƻ ƳƛƴƛƳŀƭƴȅŎƘ ǿŀǊǘƻǏŎƛύΦ Stoi to w 
ǎǇǊȊŜŎȊƴƻǏŎƛ z deklaracjami wƻƭƛ ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿȅǊŀȍŀƴȅƳƛ 
ǿ ŀƴƪƛŜǘŀŎƘ ŎȊȅ ōŀŘŀƴƛŀŎƘ ƛƭƻǏŎƛƻǿȅŎƘΦ LǎǘƴƛŜƧe zatem Řǳȍy 
ǊƻȊŘȋǿƛťƪ ǇƻƳƛťŘȊȅ ŘŜƪƭŀǊƻǿŀƴȅƳƛ ǇƻƎƭŊŘŀƳƛ ŎȊȅ 
werbalizowanymi postawami, a realnymi zachowaniami 
mierzonymi ǿǎƪŀȋƴƛkami behawioralnymi. Wyniki przepro-
ǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ōŀŘŀƵ ǎŊ ǿ ǘȅƳ ǿȅǇŀŘƪǳ ƪƻƳǇŀǘȅōƛƭƴŜ Ȋ ŘŀƴȅƳƛ 
uzyskanymi ǿ α5ƛŀƎƴƻȊƛŜ {ǇƻƱŜŎȊƴŜƧ нллфέ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅƳƛ 
niskiego progu zaufania ǿ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƛŜ ǇƻƭǎƪƛƳΦ 

LƴƴȅƳ ǎǇƻǎƻōŜƳ ƴŀ ōŀŘŀƴƛŜ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ Řƻ ƪƻƻǇŜǊŀŎƧƛ 
ǎŊ ŜƪǎǇŜrymenty oparte na funkcjonowaniu w lokalnych 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛŀŎƘ ǊŜƎǳƱȅ ǿȊŀƧŜƳƴƻǏŎƛΦ tƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ƪƻǊȊȅǏŎƛ 
ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŜ Ȋ ȍȅŎƛŀ ǿ ƎǊǳǇƛŜ ǇƻƭŜƎŀƧŊ ƴŀ ŘȊƛŜƭŜƴƛǳ ǎƛť 
ŎȊƱƻƴƪƽǿ ŘŀƴŜƧ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ǿƛŜŘȊŊΣ ǿȅǎƛƱƪƛŜƳ ƛ ȊŀǎƻōŀƳƛ 
ƳŀǘŜǊƛŀƭƴȅƳƛΦ ²  ǿƛŜƭǳ ǎȅǘǳŀŎƧŀŎƘΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ƧŜŘƴƻǎǘƪŀ ƧŜǎǘ 
ōŜȊǊŀŘƴŀΣ ǇƻǇǊȊŜȊ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ƎǊǳǇƻǿŜ Ƴƻȍƴŀ ƻŘƴŀƭŜȋŏ 
ǎƪǳǘŜŎȊƴŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜΦ 5ƭŀǘŜƎƻ ōŀǊŘȊƻ ǿŀȍƴȅ ƧŜǎǘ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ 
Řƻ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ƛ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ȊŜǎǇƻƱƻǿȅŎƘ ƻǇŀǊǘȅŎƘ ƴŀ ȊŀǳŦŀƴƛǳ 
ƛ ǿȊŀƧŜƳƴƻǏŎƛΦ Przeprowadzone w lokalnych grupach 
ƻōǎŜǊǿŀŎƧŜ ƛ ǿȅǿƛŀŘȅ ǿǎƪŀȊǳƧŊΣ ƛȍ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ ƴƛŜŎƘť-
ǘƴȅŎƘ Řƻ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ǇƻƧŀǿƛŀ ǎƛť ŎȊťǎǘƻ ōƭƻƪowanie sytuacji, 
ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ƳƻƎƱƻōȅ ƳƛŜŏ miejsce ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ǊŜƎǳƱȅ 
ǿȊŀƧŜƳƴƻǏŎƛ όƴǇΦ ƻŘƳŀǿƛŀƴƛŜ ǇǊȊȅƧťŎƛŀ ǇƻƳƻŎȅΣ ƴƛŜŎƘťŏ Řƻ 
ōȅŎƛŀ ƻōŘŀǊƻǿŀƴȅƳύΦ ²ȅƴƛƪƛ ǘŀƪƛŜ ǎŊ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛŜ ŎȊťǎǘŜ ǿ 
ǘȊǿΦ ŜƴƪƭŀǿŀŎƘ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ǘƻ ȊƴŀŎȊȅ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ 
popegeerowskich, ƳƛŜƧǎŎƻǿƻǏŎƛŀŎƘ ƻŘƛȊƻƭƻǿŀƴȅŎƘΣ ǘǊŀŘȅŎȅƧ-
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nycƘ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀŎƘ ŀǳǘƻŎƘǘƻƴƛŎȊƴȅŎƘΣ ŀƭŜ ǊƽǿƴƛŜȍ ǿ ƎǊǳǇŀŎƘ 
ƭǳŘȊƛ ƴƛŜǇǊŀŎǳƧŊŎȅŎƘ ŎȊȅ ǎǘŀǊǎȊȅŎƘΦ tǊƻǿŀŘȊŊŎ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ 
ŜƪǎǇŜǊȅƳŜƴǘȅ ƴŀƭŜȍȅ ȊǿǊƽŎƛŏ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŊ ǳǿŀƎť ƴŀ ƧŜǎȊŎȊŜ 
ƧŜŘŜƴ ŎȊȅƴƴƛƪΦ hǘƽȍ ƴŀǿŜt fakǘ ǇǊȊȅƧťŎƛŀ ǇƻƳƻŎȅΣ ƻŦŜǊǘy lub 
ǇƻŘŀǊǳƴƪǳ ƴƛŜ ǇǊȊŜǎŊŘȊŀ ƧŜǎȊŎȊŜ ƻ ǎƪƱƻƴƴƻǏŎƛ Řƻ ȊŀŎƘƻǿŀƵ 
kooperatywnych, czy zgodnych z koncepcjami solidarysty-
cznymi. Trzeba dodatkowo ǇǊȊŜōŀŘŀŏ w tym zakresie - czy 
ƻǎƻōŀ ǇǊȊȅƧƳǳƧŊŎŀ ǇƻƳƻŎ ȊŀƪƱŀŘŀ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎť ŎȊȅ raczej w 
tŜƴ ǎǇƻǎƽō ŘƻƪƻƴǳƧŜ ŀǳǘƻǘŀbuizacji. Autotabiuzacja polega w 
tym wypadku na mechanizmie samowykluczenia ς osoba 
ǘŀƪŀ ŎȊǳƧŊŎ ǎƛť ƎƻǊǎȊŀ ƛ ǘŀƪ ǿƛŜΣ ȍŜ ǊŜƎǳƱŀ ǿȊŀƧŜƳƴƻǏŎƛ ƧŜƧ ƴƛŜ 
dotyczy. tǊȊȅŎȊȅƴȅ ǘŀƪƛŜƎƻ ǿȅōƻǊȅ ƳƻƎŊ ōȅŏ ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ 
ǊƽȍƴƛŜ ƳƻǘȅǿƻǿŀƴŜΦ tƻ ǇƛŜǊǿǎȊŜ ƳƻȍŜ ǘƻ ōȅŏ ǇƻǿƻŘƻǿŀƴŜ 
ŎŜƭƻǿȅƳ ƴŀǊǳǎȊŜƴƛŜƳ ƴƻǊƳȅ ǿȊŀƧŜƳƴƻǏŎƛ ς taka motywacja 
ǿȅǎǘťǇǳƧŜ ǿ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƪǊŀŘȊƛŜȍȅ ŎȊȅ ƻǎȊǳǎǘǿŀΦ 5ǊǳƎƛ ŀǎǇŜƪǘ 
ǿƛŊȍŜ ǎƛť Ȋ autoǇƛťǘƴƻǿŀƴƛŜƳ ƻǎƽō z powodu defektu, czy 
ǿȅǎǘťǇǳƧŊŎŜƧ skazȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ǳƧŀǿƴƛŀƧŊŎŜƧ ǎƛť ǿ postaci 
ǳōƽǎtwaΣ ǎǘŀǊƻǏŎƛ ŎȊȅ ƴƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴƻǏŎƛΦ hǎƻōȅ ǘŀƪƛŜ ŎȊťǎǘƻ 
ǇǊȊȅƧƳǳƧŊ ǇƻƳƻŎΣ ŀƭŜ ƴƛŜ ŎȊǳƧŊ ǎƛť ǊƽǿƴƻǇǊŀǿƴȅƳƛ 
ŎȊƱƻƴƪŀƳƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ, Ŏƻ ǿ ƛŎƘ ǇƻǎǘťǇƻǿŀƴƛǳ ōƭƻƪǳƧŜ ǿƻƭť 
Řƻ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƪƻƻǇŜǊŀǘȅǿƴȅŎƘΦ hǿƻ Ǉƛťtno stanowi 
ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅ ŎȊȅƴƴƛƪ ȊǿƛŊȊŀƴȅ Ȋ ǿȅƪƭǳŎȊŜƴƛŜƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΦ 
Poczucie wykluczenia ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƧŜǎǘ ƴŀǘƻƳƛŀǎǘ ƎƱƽǿƴŊ 
ǇǊȊŜǎȊƪƻŘŊ ǳǘǊǳŘƴƛŀƧŊŎŊ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎťΦ ² ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ 
ǿŀǊǘƻ ōȅƱƻōȅ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƛŏ ǎȊŜǊǎȊŜ ōŀŘŀƴƛŀ ŘƛŀƎƴƻȊǳƧŊŎŜ 
przyczyny pƛťǘƴƻǿŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƛ ŀǳǘƻǇƛťtnowania 
ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪΦ IstƴƛŜƧŜ ŘǳȍŜ prawdopo-
ŘƻōƛŜƵǎǘǿƻΣ ƛȍ ǿ ƛŎƘ ǿȅƴƛƪǳ ǇǊȊŜŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴƛǳ ƳƻƎƱƻōȅ ǳƭŜŎ 
ǇƻƧťŎƛŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǿȅƪƭǳŎȊŜƴƛŀ. {ŊŘȊťΣ ȍŜ ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ 
ǿŀǊǘƻ ǊƻȊǿŀȍȅŏ poszerzenie zakresu znaczeniowego tego 
ǇƻƧťcia do wszystkich grup i jednostek, ǳ ƪǘƽǊȅŎƘ ǿȅǎǘťǇǳƧŜ 
blokada w zastosowaniu ǊŜƎǳƱȅ ǿȊŀƧŜƳƴƻǏŎƛ i znaczne 
ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƴƛŜ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ Řƻ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƪƻƻǇŜǊŀǘȅǿƴȅŎƘ 
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9ƪƻƴƻƳƛŀ Ƨŀƪƻ ƴŀǳƪŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŀ 

tŀƳƛťǘŀƧƳȅΣ ƛȍ ƪŀȍŘȅ ǳƪƱŀŘ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ƧŜǎǘ ǳƪƱŀŘŜƳ 
ŘȅƴŀƳƛŎȊƴȅƳΦ hōŜŎƴƛŜ Ƨǳȍ ǇƻǿǎȊŜŎƘƴƛŜ ȊŀƭƛŎȊŀ ǎƛť ŜƪƻƴƻƳƛť 
Řƻ ƴŀǳƪ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ ½ŀǘŜƳ ǊƽǿƴƛŜȍ ƪŀȍŘŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ 
ōƛȊƴŜǎƻǿŜ Ǉƻǿƛƴƴƻ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŀŏ ŘȅƴŀƳƛƪť ȊŀŎƘƻǿŀƵ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ tǊȊȅǿƻƱŀƳ ǿ ǘȅƳ ƳƛŜƧǎŎǳ ȊŘŀƴƛŜ ȊƴŀƴŜƎƻ 
ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƎƻ ǎƻŎƧƻƭƻƎŀ  WƻƴŀǘƘŀƴŀ ¢ǳǊƴŜǊŀ αbƛŜƪǘƽǊȊȅ 
ǎƻŎƧƻƭƻƎƻǿƛŜ ǘǿƛŜǊŘȊŊΣ ȍŜ ƧŜŘȅƴŊ ǊŜŀƭƴƻǏŎƛŊ ƧŜǎǘ ǘƻΣ Ŏƻ 
ƳƻȍŜƳȅ Ȋŀǳǿŀȍȅŏ ƻōǎŜǊǿǳƧŊŎ ƭǳŘȊƛέΦ tƭŀƴǳƧŊŎ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ 
gospodarcȊŊ ƴŀ ŘŀƴȅƳ ǘŜǊŜƴƛŜ ǿǎƪŀȊŀƴŜ ƧŜǎǘ ȊŀǘŜƳ np. 
obserwowŀŏ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ƭǳŘȊƛΣ ƪǘƽǊȊȅ ƳŀƧŊ ōȅŏ ƴŀǎȊȅƳƛ 
ǇƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅƳƛ ƪƭƛŜƴǘŀƳƛΦ ²ŀǊǘƻ ǘŜȍ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀŏ ǿ ƳƛŀǊť 
ŘƻƪƱŀŘƴƛŜΥ ǿ ƧŀƪƛŎƘ ƳƛŜƧǎŎŀŎƘ ƴŀǎƛ ǇƻǘŜƴŎƧŀƭƴƛ ƪƭƛŜƴŎƛ  
ƴŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ǇǊȊŜōȅǿŀƧŊ, ƧŀƪƛƳƛ ǘǊŀǎŀƳƛ ǎƛť ǇƻǊǳǎȊŀƧŊ, jakie 
ƳŀƧŊ zaspokojone i niezaspokojone potrzeby, jakie 
ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ǇǊƻǿƻƪǳƧŊ ƛŎƘ Řƻ ȊŀƪǳǇƽǿ ōŊŘȋ ȊŀƳƽǿƛŜƵΚ W 
Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō ƪƻǊȊȅǎǘŀ Ȋ ǘŜƎƻ ƴŀǎȊŀ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧŀΚ ²ǊŜǎȊŎƛŜ - co 
realnie ǇƻƧŀǿƛŜƴƛŜ ǎƛť ƳƻƧŜƧ ŦƛǊƳȅ ƳƻȍŜ ǿ ǘȅƳ ǳƪƱŀŘȊƛŜ 
ȊƳƛŜƴƛŏΚ   WŜȍŜƭƛ ŘƻƪƻƴŀƳȅ ǘŀƪƛŜƎƻ ȊŀōƛŜƎǳ ƛ ǎǇǊƽōǳƧŜƳȅ 
ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀŏ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ ƴŀ ǇƻǎǘŀǿƛƻƴŜ ǇƻǿȅȍŜƧ Ǉȅǘŀƴƛŀ 
ǎǘŀƧŜƳȅ ǎƛť ƳƛƳƻŎƘƻŘŜƳ ōŀŘŀŎȊŀƳƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳƛΦ ²ƱŀǏƴƛŜ 
ǇǊȊŜŘ ƳƻƳŜƴǘŜƳ ǊƻȊǇƻŎȊťƭƛǏƳȅ ōŀŘŀƴƛŀ ǘŜǊŜƴƻǿŜ 
ǇƻƭŜƎŀƧŊŎŜ ƴŀ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛΦ WŜŘƴŀƪ Řƭŀ ǿƛťƪǎȊƻǏŎƛ Ȋ ƴŀǎ ƴƛŜ ōȅƱ 
ǘƻ ǇƛŜǊǿǎȊȅ ǊŀȊΦ ²ƛŜƭŜ ƻǎƽō Ȋ ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ǇŀƳƛťǘŀΣ ƛȍ ŎȊŜƪŀƧŊŎ 
ǿ ƪƻƭŜƧŎŜ ƴǇΦ ƴŀ ǇƻŎȊŎƛŜΣ ƻŎȊŜƪǳƧŊŎ ǿ ƘǳǊǘƻǿƴƛ ƴŀ ƻŘōƛƽǊ 
zakupionego towaru, ǇǊȊŜōȅǿŀƧŊŎ ǇǊȊŜȊ ŘƱǳƎƛŜ ƎƻŘȊƛƴȅ na 
lotnisku ǇǊȊŜŘ ǇƻŘǊƽȍŊ ŘƻƪƻƴȅǿŀƱƻ Ƨǳȍ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ŘƻǏŏ 
ǿƴƛƪƭƛǿȅŎƘ ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛΦ ²ǘŜŘȅ ǘŜȍ ŎȊťǎǘƻ 
ǇƻƧŀǿƛŀƱŀ ǎƛť ǿ ƴŀǎȊŜƧ ƎƱƻǿƛŜ ƳȅǏƭΣ ŀ ǿƱŀǏŎƛǿƛŜ ǇƻƳȅǎƱΣ ƛȍ 
Ƴƻȍƴŀ ōȅ ǿ ǘȅƳ ǎȅǎǘŜƳƛŜ ŎƻǏ ȊƳƛŜƴƛŏΣ ǳǎǇǊŀǿƴƛŏΣ ǇƻǇǊŀǿƛŏΦ 
/ȊŀǎŜƳ ƴŀǿŜǘ ōȅŏ ƳƻȍŜ ƴƛŜƪǘƽǊȊȅ Ȋ ƴŀǎ ŘȊƛŜƭƛƭƛ ǎƛť ǎwoimi 
innowacjami z nŀƧōƭƛȍǎȊȅƳ otoczeniem. tƭŀƴǳƧŊŎ ǿƱŀǎƴŜ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ōƛȊƴŜǎƻǿŜ ƳǳǎƛƳȅ ƻŘǿƻƱŀŏ ǎƛť Řƻ ǘȅŎƘ 
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ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƵ ƛ ȊŀǇǊŀƎƴŊŏ ǇƻƴƻǿƴƛŜ ǎǘŀŏ ǎƛť ōŀŘŀŎȊŜƳ 
ŜƪǎǇƭƻǊǳƧŊŎȅƳ ƴƻǿŜ ƻōǎȊŀǊȅΦ ²ȅŎƛŊƎŀƴƛŜ ǿƴƛƻǎƪƽǿ Ȋ 
ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ƻǘŀŎȊŀƧŊŎŜƧ ƴŀǎ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ ǎǘŀƴƛŜ ǎƛť ōƻǿƛŜƳ 
na ƧŀƪƛǏ czas ƧŜŘƴȅƳ Ȋ ƴŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ƴŀǎȊȅŎƘ ȊŀŘŀƵΦ 
½ǊƻȊǳƳƛŜŏ ƳƻǘȅǿŀŎƧŜ ƴŀǎȊȅŎƘ ǇǊȊȅǎȊƱȅŎƘ ƪƭƛŜƴǘƽǿΣ 
ǊƻȊǇƻȊƴŀŏ ƛŎƘ ǇƻǘǊȊŜōȅ, ƻŘƴŀƭŜȋŏ ƪƻŘ ŘƻǎǘťǇǳ ƛ ǎƪǳǘŜŎȊƴȅ 
ƪŀƴŀƱ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ς oto nasze zadanie numer 
jeden.   

Podstawowy schemat badania zawiera w sobie kilka 
faz: 

1. ½ŀƱƻȍŜƴƛŀ ǿǎǘťǇƴŜ ς ŎȊȅƭƛ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ Ŏƻ ǘŀƪ 
ƴŀǇǊŀǿŘť ŎƘŎŜƳȅ ȊōŀŘŀŏ ƛ ŘƭŀŎȊŜƎƻ ƧŜǎǘ ǘƻ Řƭŀ ƴŀǎ 
ƛƴǘŜǊŜǎǳƧŊŎŜΦ ba pǊȊȅƪƱŀŘ ǇƭŀƴǳƧŊŎ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ 
ǳǎƱǳƎƻǿŊ ƴŀƭŜȍȅ Ǉƻǎǘŀǿƛŏ ǎƻōƛŜ ǇȅǘŀƴƛŜ ƻ 
ȊǿȅŎȊŀƧŜ ƳƛŜƧǎŎƻǿŜƧ ƭǳŘƴƻǏŎƛΣ ǇǊȊŜǏƭŜŘȊƛŏ ǘǊŀǎȅ ƧŜƧ 
poruszaƴƛŀ ǎƛťΣ ƻƪǊŜǏƭƛŏ ƎƱƽǿƴŜ potrzeby 

2. Obserwacja ς czyli etap pozyskiwania i groma-
dzenia danych, ŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŀ ƘƛǇƻǘŜȊ ǿǎǘťǇƴȅŎƘΣ 
ƪǘƽǊŜ ǇƽȋƴƛŜƧ ȊƻǎǘŀƴŊ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ōŀŘŀƴƛŀ ǇƻǘǿƛŜǊ-
dzone lub obalone (zebranie konkretnych danych 
ƻŘ ƭǳŘƴƻǏŎƛ ǿ ǇƻǎǘŀŎƛ ŀƴƪƛŜǘΣ ǿȅǿƛŀŘƽǿ ƻǊŀȊ 
ƻōǎŜǊǿŀŎƧƛ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎȅŎƘ ŘƻƪƻƴȅǿŀƴȅŎƘ ǿ 
ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ƭƻƪŀƭƴȅƳ, ǘŀƳ ƎŘȊƛŜ ƴŀǎȊŜ ǳǎƱǳƎƛ 
ŎƘŎŜƳȅ ǊƻȊǿƛƧŀŏύ 

3. Przetwarzanie danych  - ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ǇǊȊŜƪǎȊǘŀƱŎŜƴƛǳ 
zebranych danych i nadaniu im formy pozwalaƧŊ-
ŎŜƧ ȊŜǎǘŀǿƛŏ ƛ ǇƻǊƽǿƴȅǿŀŏ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜ  oraz 
budowŀŏ ǿȊŀƧŜƳƴŜ ǇƻǿƛŊȊŀƴƛŀ ǇƻƳƛťŘȊȅ 
ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅƳƛ ȊƳƛŜƴƴȅƳƛ όŎȊȅƭƛ ǘǿƻǊȊȅŏ ǘȊǿΦ 
korelacje). W tym wypadku chodzi przede 
ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ ƴǇΦ ƻ ǇƻǊƽǿƴŀƴƛŜ ŘŜƪƭŀǊŀŎƧƛ ȊŜōǊŀƴȅŎƘ 
w ankietach z obserwacjami lub danymi 
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ǳȊȅǎƪŀƴȅƳƛ Ȋ ƛƴƴȅŎƘ ȋǊƽŘŜƱ όǘŀƪƛŎƘ Ƨŀƪ ŘŀƴŜ 
statystycȊƴŜΣ ǿǎƪŀȋƴƛki publikowane przez 
ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧť ŘȊƛŀƱŀƧŊŎŊ na danym terenie czy inne 
ŘƻǎǘťǇƴŜ ōŀŘŀƴƛŀύ  

4. Analiza ς ȊŜǎǘŀǿƛŜƴƛŜ ȊƎǊƻƳŀŘȊƻƴŜƎƻ ƳŀǘŜǊƛŀƱǳΣ 
ǇƻǊƽǿƴŀƴƛŜ Ǝƻ Ȋ ŀƴŀƭƻƎƛŎȊƴȅƳƛ ōŀŘŀƴƛŀƳƛ 
wykonywanymi na ƛƴƴȅƳ ƻōǎȊŀǊȊŜ ƭǳō ǿ ǿƛťƪǎȊŜƧ 
ǎƪŀƭƛ ǿ ŎŜƭǳ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŀ ǿƴƛƻǎƪƽǿ. W wyniku 
ȊŜǎǘŀǿƛŜƴƛŀ ǳȊȅǎƪŀƴȅŎƘ ǇŀǊŀƳŜǘǊƽǿ ƛ ǿǎƪŀȋƴƛƪƽǿ 
ƳƻȍŜƳȅ bardziej ŘƻǇǊŜŎȅȊƻǿŀŏ zakres planowa-
ƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵ, ǿ ǘȅƳ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ Ȋŀǎǘŀƴƻǿƛŏ 
ǎƛť, ŎȊȅ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ ŦƛƴŀƴǎƻǿŜ ǎŊ 
ƳƻȍƭƛǿŜ Řƻ ȊǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴƛŀ ƴŀ ŘŀƴȅƳ ǘŜǊŜƴƛŜ? 
aƻȍŜ musimy zwiťƪǎȊȅŏ ƻōǎȊŀǊ ƴŀǎȊŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΚ 
CȊȅ ǘŜȍ ǇƻǎȊŜǊȊȅŏ ƻŦŜǊƻǿŀƴȅ ŀǎƻǊǘȅƳŜƴǘ ǳǎƱǳƎ ς a 
ƧŜȍŜƭƛ ǘŀƪ, to w jakim kierunku? Analiza powinna 
ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛŏ ƴŀǎ Řƻ ŘǿƽŎƘ ǘȅǇƽǿ ǿƴƛƻǎƪƽǿ 
ŘƻǘȅŎȊŊŎȅŎƘ: ƻǘƻŎȊŜƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ όƪƻƴǎǳƳŜƴ-
ǘƽǿύ ƻǊŀȊ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀ ǊȅƴƪƻǿŜƎƻ όƪƻƴkurencji) i 
okreǏƭƛŏ ǇƻȊȅŎƧŜ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛa 
ǿȊƎƭťŘŜƳ ǘȅŎƘ ŘǿƽŎƘ ȍȅǿƛƻƱƽǿ 

5. Zastosowanie ς ǘƻ ŜǘŀǇ ƻǎǘŀǘƴƛ ǇƻƭŜƎŀƧŊŎȅ ƴŀ 
ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛǳ ȊŀƭŜŎŜƵ ƛ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛǳ ǇǊƻŎŜŘǳǊ 
ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎȅŎƘ ǿŘǊƻȍŜƴƛŜ ȊƳƛŀƴȅΣ ƪǘƽǊŀ Ƴŀ 
ȊǿƛťƪǎȊȅŏ ǎȊŀƴǎŜ ƴŀ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŀ ƴŀǎȊŜƎƻ 
prȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀΣ ǳƳƻȍƭƛǿƛŏ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŜ ƭǳō 
ƳƻŘȅŦƛƪŀŎƧť ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ȊǿƛťƪǎȊȅŏ ƧŜƎƻ 
ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŏ Σ ƻōƴƛȍȅŏ ƪƻǎȊǘȅ ƛǘǇΧ 

Dopiero w momencie, ǿ ƪǘƽǊȅƳ ȊƛŘŜƴǘȅŦƛƪǳƧŜƳȅ 
ǇƻǘǊȊŜōȅ ƛ ȊŀǇƻȊƴŀƳȅ ǎƛť Ȋ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱŜƳ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ 
na terytorium naszej planoǿŀƴŜƧ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ 
ƻǊŀȊ ǿȅƪƻƴŀƳȅ ǿǎǘťǇƴŊ ŀƴŀƭƛȊť ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳ Ǌȅƴƪǳ ƳƻȍŜƳȅ 
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ȊƳƛŜǊȊŀŏ Řƻ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŀ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘǳ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇǊȊȅǎȊƱŜƎƻ 
biznesu ς ƳƻȍŜƳȅ ƻƪǊŜǏƭƛŏ  ǎǘǊŀǘŜƎƛť ƴŀǎȊŜƧ ŦƛǊƳȅΦ   

 

5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ  

LǎǘƴƛŜƧŜ Ǉƛťŏ ǿŀǊǳƴƪƽǿ ƳŀƪǊƻǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ƪǘƽǊŜ 
ǎǇǊȊȅƧŀƧŊ ǘǿƻǊȊŜƴƛǳ ƪǳƭǘǳǊȅ ȊŀǳŦŀƴƛŀΥ 

мΦ {ǇƽƧƴƻǏŏ ƴƻǊƳŀǘȅǿƴŀ ς normatywne 
ǳǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀƴƛŜ ǎǇǊȊȅƧŀ ǇƻƧŀǿƛŜƴƛǳ ǎƛť ȊŀǳŦŀƴƛŀΦ 
tǊŀǿƻΣ ƳƻǊŀƭƴƻǏŏΣ ȊǿȅŎȊŀƧ ǘǿƻǊȊŊ ǎȊƪƛŜƭŜǘ ȍȅŎƛŀ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƪƛŜŘȅ ǎŊ ŜƎȊŜƪǿƻǿŀƴŜΦ tƻŘƻōƴƛŜ 
ǇƻŎȊǳŎƛŜ ōŜȊǇƛŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ƛ ǇŜǿƴƻǏŎƛ ǎǇǊȊyja 
budowaniu zaufania.  

нΦ ¢ǊǿŀƱƻǏŏ ǇƻǊȊŊŘƪǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǘǿƻǊȊȅ ŀǘƳƻǎŦŜǊť 
zaufaniaΣ ǊŀŘȅƪŀƭƴŀ ȊƳƛŀƴŀ ƧŜ ƴƛǎȊŎȊȅΦ ½ǿƛŊȊŀƴŜ ƧŜǎǘ 
ǘƻ Ȋ ǇƻŎȊǳŎƛŜƳ ŎƛŊƎƱƻǏŎƛ ǘƻȍǎŀƳƻǏŎƛΦ  

оΦ tǊȊŜƧǊȊȅǎǘƻǏŏ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ōǳŘǳƧŜ ƪǳƭǘǳǊť 
zaufania.  

пΦ {ǿƻƧǎƪƻǏŏ ǎǘŀƴƻǿƛ ƎƱƽǿƴȅ ǿŊǘŜƪ ȊŀǳŦŀƴƛŀΦ  

рΦ ²ȅǎƻƪƛ ǇƻȊƛƻƳ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛ ƛƴƴȅŎƘ ƭǳŘȊƛ ƛ 
instytucji pomaga w tworzeniu kultury zaufania.  
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Warǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ 

 

YŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ς to Ȋŀǎƻōȅ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǇƱȅƴŊŎŜ Ȋ 
ƻƪǊŜǏƭƻƴŜƎƻ ǳǎȅǘǳƻǿŀƴƛŀ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ōŊŘȋ ŦƻǊƳŀŎƧƛ ǿ ǎƛŜŎƛŀŎƘ 
ǎǇƻƱŜŎȊnych 

 Zaufanie ς ƧŜǎǘ ƴƛŜȊōťŘƴȅƳ ŜƭŜƳŜƴǘŜƳ ƪŀǇƛǘŀƱǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΣ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀƴƛǳ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ǇƻƳƛťŘȊȅ 
ǿƛŜŘȊŊ ƛ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜƳ ǿȅǿƻŘȊŊŎȅƳ ǎƛť Ȋ ǘŜǊŀȋƴƛŜƧǎȊƻǏŎƛΣ  
ŀ ƴƛŜŘŀƧŊŎȅƳƛ ǎƛť ǇǊȊŜǿƛŘȊƛŜŏ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧŀƳƛ ŘȊƛŀƱŀƵ ƛƴƴȅŎƘ 
ƭǳŘȊƛΣ ƪǘƽǊŜ ƳƻƎŊ ƻōƧŀǿƛŏ ǎƛť  ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛΦ ² ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ȊŀǳŦŀƴƛŜ ǇƻƭŜƎŀ ǊƽǿƴƛŜȍ ƴŀ 
ǇǊȊŜƪƻƴŀƴƛǳΣ ƛȍ ƴŀǎȊ ǇŀǊǘƴŜǊ ǳǿȊƎƭťŘƴƛ ƴŀǎȊŜ ƛƴǘŜǊŜǎȅ ǿ 
momencie podejmowania kluczowych decyzji czy w trakcie 
prowadzonej gry rynkowej.  

{ƛŜŏ ȊŀǳŦŀƴƛŀ ς ǘƻ ǿǎȊŜƭƪƛŜ ǇƻǿƛŊȊŀƴia i relacje oparte 
ƴŀ ȊŀǳŦŀƴƛǳ ǿƛŊȍŊŎŜ ǿƛťŎŜƧ ƴƛȍ ŘǿƛŜ ƻǎƻōȅ 

Kultura zaufania ς ǊƻȊǇƻǿǎȊŜŎƘƴƛƻƴŜ ǿ ȊōƛƻǊƻǿƻǏŎƛ 
ǊŜƎǳƱȅ ƴƻǊƳŀǘȅǿƴŜ ǿȅƳŀƎŀƧŊŎŜ ǳŦƴƻǏŎƛ ƛ ǿƛŀǊȅƎƻŘƴƻǏŎƛΣ 
ŜƎȊŜƪǿƻǿŀƴŜ ǇǊȊŜȊ ǎŀƴƪŎƧŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ 

tƻƳƻǎǘƻǿȅ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ς ȊŘƻƭƴƻǏŏ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ 
lub jŜŘƴƻǎǘŜƪ Řƻ ȊŀƧƳƻǿŀƴƛŀ ǇƻȊȅŎƧƛ ƛ ǇŜƱƴƛŜƴƛŀ Ǌƽƭ ǎǇƻƱŜ-
ŎȊƴȅŎƘ ǿ ǊƽȍƴȅŎƘ ŦƻǊƳŀŎƧŀŎƘ ƛ ƎǊǳǇŀŎƘ, a tym samym w 
ǊƽȍƴȅŎƘ ǎƛŜŎƛŀŎƘ ȊŀǳŦŀƴƛŀΣ Ŏƻ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ ǇǊȊŜǇƱȅǿ ƛŘŜƛΣ ƳȅǏƭƛ, 
ǘŜƻǊƛƛ  ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƛ ǇǊŀƪǘȅŎȊƴȅŎƘ ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƵ Ȋ ƧŜŘƴŜƧ ǎƛŜŎƛ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ Řƻ ŘǊǳƎƛŜƧΦ WŜǎǘ ǘƻ ǘȅǇ ƪŀǇƛǘŀƱǳΣ ƪǘƽǊȅ ƧŜǎǘ ƴƛŜȊōť-
Řƴȅ Řƻ ōǳŘƻǿŀƴƛ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ 

LƴǘŜƎǊŀŎƧŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŀ ς ǿȊŀƧŜƳƴŜ ƻŘŘȊƛŀƱȅǿŀƴƛŜ Ǌƽȍ-
ƴȅŎƘ ƻǎƽō ƛ ƎǊǳǇΣ ŘȊƛťƪƛ ƪǘƽǊŜƳǳ ŘƻƪƻƴǳƧŜ ǎƛť ŘȅƴŀƳƛŎȊƴŀ 
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ȊƳƛŀƴŀ Ǉƻǎǘŀǿ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƻǇŀǊǘŀ ƴŀ ǿȊŀƧŜƳƴȅƳ ƪǎȊǘŀƱǘƻ-
ǿŀƴƛǳ ƻōǳ ǇƻŘƳƛƻǘƽǿ ǿ ǘƻƪǳ ǊŜƭŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ  

YƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ ƳƛťƪƪƛŜ όǇǎȅŎƘƻǎǇƻƱŜŎȊƴŜύΥ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ 
ƻǎƻōƛǎǘŜ ƻǊŀȊ ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴŀƭƴŜ ǿŀǊǳƴƪǳƧŊŎŜ ǎǇǊŀǿƴŜ 
ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǎƻōŊ ƻǊŀȊ ǿȅǎƻƪŊ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŏ ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴŀƭƴŊΤ 
ǘŜƴ ǊƻŘȊŀƧ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ǳƱŀǘǿƛŀ ŜŦŜƪǘȅǿƴŜ ƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ Ȋ 
wszelkich iƴƴŜƎƻ ǘȅǇǳ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛΣ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ ǇƻŘŎȊŀǎ 
ƪƻƴǘŀƪǘƽǿ ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴŀƭƴȅŎƘ όǇǊȊŜȊ ŀƴŀƭƻƎƛť Řƻ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ 
ŦƛȊȅŎȊƴȅŎƘΣ ǿ ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ƳƻȍŜƳȅ Ƴƽǿƛŏ ƻ ƪƻƴŘȅŎƧƛ 
ƛƴǘŜǊǇŜǊǎƻƴŀƭƴŜƧύΤ ǇǊȊȅƪƱŀŘŜƳ ƳƻƎŊ ōȅŏ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ 
ƻǊƎŀƴƛȊƻǿŀƴƛŀ ǿƱŀǎƴŜƧ ǇǊŀŎȅΣ ǊŀŘȊŜƴƛŀ ǎƻōƛŜ ze stresem, 
ƴŀǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ ƪƻƴǘŀƪǘǳ ƛ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǊŜƭŀŎƧƛΣ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ 
ȊŜǎǇƻƱŜƳΣ ǿȅǿƛŜǊŀƴƛŜ ǿǇƱȅǿǳ. 

 

0ǿƛŎȊŜƴƛŜ 
tǊƻǎȊť ǿȅƻōǊŀȊƛŏ ǎƻōƛŜ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŊ ǎȅǘǳŀŎƧťΥ 

² ǘǊŀƪŎƛŜ ǎǇƻǘƪŀƴƛŀ ǿƱŀŘȊ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ Ȋ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎŀƳƛ ƴŀǎȊŜƧ 
ƎƳƛƴȅΣ ƪǘƽǊŜ ŘƻǘȅŎȊȅ  ōǳŘƻǿȅ ƪƻƳǇƭŜƪǎǳ ǎǇƻǊǘƻǿego 
όōƻƛǎƪƻ Ҍ ǇƱȅǿŀƭƴƛŀύ ŘƻǿƛŀŘǳƧŜƳȅ ǎƛťΣ ȍŜ ƴƛŜǎǘŜǘȅ ƴƛŜ ǳŘŀ ǎƛť 
ǿȅƪƻƴŀŏ ƛƴǿŜǎǘȅŎƧƛ ǿ ƴŀƧōƭƛȍǎȊȅƳ ŎȊŀǎƛŜΦ LƴŦƻǊƳŀŎƧť ǘť 
przekazuje nam ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭ ǿƽƧǘŀ όƭǳō ōǳǊƳƛǎǘǊȊŀύ.  
{ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ ǘŜǊŜƴƽǿ ǊŜƪǊŜŀŎȅƧƴƻ-ǎǇƻǊǘƻǿȅŎƘ ƻŘ Řŀǿƴŀ ōȅƱƻ 
istotnym postulatem miesȊƪŀƵŎƽǿ ƎƳƛƴȅ. Problem pozostaje 
ƴƛŜǊƻȊǿƛŊȊŀƴȅ Ƨǳȍ ƻŘ ǿƛŜƭǳ ƭŀǘΦ wƻȊǇƻŎȊȅƴŀ ǎƛť ŘȅǎƪǳǎƧŀΦ 
wŜǇǊŜȊŜƴǘŀƴǘ ǿƱŀŘȊȅ ƭƻƪŀƭƴŜƧ ǘƱǳƳŀŎȊȅ ȊŀƛǎǘƴƛŀƱŊ ǎȅǘǳŀŎƧťΦ   

hŘǿƻƱǳƧŊŎ ǎƛť Řƻ ƴŀǎȊȅŎƘ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƵ, ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ 
ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŜƴƛŜƳ ǿ ƭƻƪŀƭƴȅƳ ȍȅŎƛǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ, ǎǇǊƽōǳƧƳȅ 
Ȋŀǎǘŀƴƻǿƛŏ ǎƛť ǿ Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō ƴŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ǿ ƻǇƛǎŀƴŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ 
ǊŜŀƎǳƧŊ ȊŜōǊŀƴƛΦ 5ƻ ǿȅōƻǊǳ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŀƳ ǎȊŜǏŏ ǊƽȍƴȅŎƘ 
ǘȅǇƽǿ ȊŀŎƘƻǿŀƵ: 
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a) Zgromadzeni sǘŀǿƛŀƧŊ ǊȊŜŎȊƻǿŜ Ǉȅǘŀƴƛŀ ōȅ ǳǎǘŀƭƛŏ 
obiektywne przyczyny tej sytuacji 

b) tƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ƻǎƻōȅ ƳƽǿƛŊ ƻ ǘǊǳŘƴƻǏŎƛŀŎƘΣ 
ƴƛŜŘƻƎƻŘƴƻǏŎƛŀŎƘΣ ƪǘƽǊŜ ǿȅƴƛƪŀƧŊ Řƭŀ ƛŎƘ ŎƻŘȊƛŜƴƴŜƎƻ 
ȍȅŎƛŀ ǿ ȊǿƛŊȊƪǳ Ȋ ǘȅƳ ǇǊƻōƭŜƳŜƳ  

c) tƻƧŜŘȅƴŎȊŜ ƻǎƻōȅ ȊƎƱŀǎȊŀƧŊ ǇǊȊȅƪƱŀŘȅ ȊǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴƛŀ 
ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ƛƴǿŜǎǘȅŎƧƛ ǿ ǎŊǎƛŜŘƴƛŜƧ ƳƛŜƧǎŎƻǿƻǏŎƛ 
ŘƻƳŀƎŀƧŊŎ ǎƛť ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ, aby i w omawianym 
ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ȊǊŜŀƭƛȊƻǿŀŏ Ƨŀƪ ƴŀƧszybciej zadanie 

d) Uczestnicy zebrania ǎǘŀǿƛŀƧŊ ȊŀǊȊǳǘȅ ōǊŀƪǳ 
ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵ ȊŜ ǎǘǊƻƴȅ ǿƱŀŘȊ 

e) tƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ƻǎƻōȅ ŘƻƳŀƎŀƧŊ ǎƛť ƻŘ ƛƴƴȅŎƘ ȊƎroma-
dzonych podpisania petycji lub listu protestacyjnego  

f) aƛŜǎȊƪŀƵŎȅ ǊŜŀƎǳƧŊ ōŀǊŘȊƻ ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴƛŜ όƴǇΦ ƪǊȊȅŎȊŊΣ 
wychƻŘȊŊΣ ǳȍȅǿŀƧŊ ŀǊƎǳƳŜƴǘƽǿ ŀŘ-personam)   

Wŀƪ ǎŊŘȊƛǎȊΣ ƪǘƽǊŜ Ȋ ǘȅŎƘ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƳƻƎƱƻōȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊƻǿŀŏ 
ǘǿƻƧŊ Ǉƻǎǘŀǿť ǿ ƻǇƛǎŀƴŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ Κ 

!ƴŀƭƛȊǳƧŊŎ ǘǊŜǏŏ ǊƻȊŘȊƛŀƱǳ Ȋŀǎǘŀƴƽǿ ǎƛť ƻŘ ŎȊŜƎƻ ȊŀƭŜȍȅ typ 
ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƭǳŘȊƛ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊŊŎȅŎƘ ǿ 
sytuacjach publicznych.  

 

 

 

 



Projektowanie zmiany  

50 
 

 

 

 

             wƻȊŘȊƛŀƱ LLL 

Budowanie strategii 

 

 

Wŀƪ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀŏ ǎǘǊŀǘŜƎƛť naszej firmy ? 

² ƭƛǘŜǊŀǘǳǊȊŜ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƧ Ƴƻȍƴŀ ƻŘƴŀƭŜȋŏ ǊƽȍƴŜ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ƪƻƴƪǳǊƻǿŀƴƛŀ ƴŀ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅƳ ǊȅƴƪǳΦ WŜŘƴŊ Ȋ 
takich typologii proponuje M.E. Porter w publikacji 
α/ƻƳǇŜǘƛǘƛǾŜ {ǘǊŀǘŜƎȅέ ό{ǘǊŀǘŜƎƛŀ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴƻǏŎƛύ 1985, w 
ƪǘƽǊŜƧ ǿȅƳƛŜƴƛŀ ǘǊȊȅ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŜΥ 
ƳƛƴƛƳŀƭƛȊŀŎƧƛ ƪƻǎȊǘƽǿΣ ǊƽȍƴƛŎƻǿŀƴƛŀ ƛ ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧƛΦ Kluczem 
do sukcesu biznesowego jest ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ǿȅōƽǊ ƧŜŘƴŜƧ ȊŜ  
strategii oraz ƧŜƧ ǿŘǊƻȍŜƴƛŜ ŎȊȅƭƛ adekwatne do tego wyboru 
ȊŀǇƭŀƴƻǿŀƴƛŜ  ŎŜƭƽǿ ƛ ŘȊƛŀƱŀƵΦ tƻǊŀȍƪŀ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ 
ōƛȊƴŜǎƻǿŜƎƻ ǊƻȊǇƻŎȊȅƴŀ ǎƛť ōƻǿƛŜƳ ƴŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ǿ 
ƳƻƳŜƴŎƛŜΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ǳ ǇǊȊŜŘǎƛťbiorcy nastťpuje blokada 
decyzyjna ς czyli  ōǊŀƪ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ Řƻƪƻƴŀƴƛŀ ǿȅōƻǊǳ ƛ 
okreǏlenia racƧƻƴŀƭƴŜƧ ƭƛǎǘȅ ȊŀŘŀƵ Řƻ ǿȅƪƻƴŀƴƛŀΦ .ŀŘŀƴƛŀ 
pokazujŊΣ ƛȍ ponad 80҈ ŦƛǊƳ ǊƻȊǇƻŎȊȅƴŀƧŊŎȅŎƘ ǎǿƻƧŊ 
dziaƱalƴƻǏŏ ōŜȊ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜƎƻ Ǉƭŀƴǳ ƪƻƵŎȊȅ ŜƎȊȅǎǘŜƴŎƧť w 
ǇƛŜǊǿǎȊȅƳ  ǊƻƪǳΦ ½ ŘǊǳƎƛŜƧ ǎǘǊƻƴȅ ǇƻƴŀŘ ǇƻƱƻǿŀ Ȋ ǘȅŎƘ, 
ƪǘƽǊȊȅ ǇǊŜŎȅȊǳƧŊ ǎǘǊŀǘŜƎƛť ƛ ŘȊƛŀƱŀƧŊ ǿ ǎǇƻǎƽō ȊŀǇƭŀƴƻǿŀƴȅ 
odnosi sukces.  
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{ǘǊŀǘŜƎƛŀ ƴƛǎƪƛŎƘ ƪƻǎȊǘƽǿ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ŘǳȍŜƧ ŘȅǎŎȅǇƭƛƴƛŜ 
ŦƛƴŀƴǎƻǿŜƧ ǿŜǿƴŊǘǊȊ ŦƛǊƳȅ όȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ǿ ǎŦŜǊȊŜ ƪƻǎȊǘƽǿ 
produkcji) przy jednoczesnym poziomowaniu cen na 
ǇǳƱŀǇŀŎƘ ƻǇǘȅƳŀƭƴȅŎƘ Řƭŀ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ Ƨŀƪ ƴŀƧǿƛťƪǎȊŜƎƻ 
sektora ǊȅƴƪǳΦ WŜǏƭƛ ŦƛǊƳƛŜ ǳŘŀ ǎƛť ƻǎƛŊƎƴŊŏ ǇǊȊŜǿŀƎť 
ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŊ ƛ ǿ ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ȊǿƛťƪǎȊȅ ona swoje dochody, 
ƳƻȍŜ ŘȊƛťƪƛ ǘŜƳǳ ǇǊȊŜȊƴŀŎȊȅŏ ƴŀŘǿȅȍƪƛ ŦƛƴŀƴǎƻǿŜ ƴŀ 
ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ ƭǳō ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴŜ ƛ ōŀŘŀǿŎȊƻ-rozwojowe, 
ōǳŘǳƧŊŎ ǿ ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ǇƭŀǘŦƻǊƳť ǎƪǳǘŜŎȊƴŜƎƻ  ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿ 
ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛΦ ½Ŝ ǿƎƭŊŘǳ ƴŀ ŘǳȍŜ ƴŀƪƱŀŘȅ ǏǊƻŘƪƽǿ ǇƻǘǊȊŜōƴŜ 
Řƻ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǘŜƧ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ǎǇǊŀǿŘȊŀ ǎƛť ƻƴŀ ǇǊȊŜŘŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ 
ǿ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŏ ƳƻŎƴƻ ŘƻƪŀǇƛǘŀƭƛȊƻǿŀƴȅŎƘΣ 
ȊŀŀǿŀƴǎƻǿŀƴȅŎƘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴƛŜ  ƛ  ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀ-
ŘȊŀƴȅŎƘ ƴŀ ŘǳȍŊ ǎƪŀƭťΦ tǊȊȅƪƱŀŘŜƳ skutecznego zrealizo-
wania tego typu strategii w latach 90-ǘȅŎƘ ōȅƱȅ ƪǊŀƧŜ 
azjatyckƛŜ ǿȅǘǿŀǊȊŀƧŊŎŜ ƴƻǿŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴƛŜ ǳǊȊŊdzenia 
zwiŊȊŀƴŜ Ȋ ōǊŀƴȍŊ IT oraz z produkcjŊ ǎǇǊȊťǘǳ ŜƭŜƪǘǊƻ-
nicznego. W Japonii i krajach Dalekiego WǎŎƘƻŘǳ ǳŘŀƱƻ ǎƛť 
ǿƽǿŎȊŀǎ, korzystajŊc z rewolucji technologicznej w 
ŘǊŀǎǘȅŎȊƴȅ ǎǇƻǎƽō ƻōƴƛȍȅŏ ƪƻǎȊǘȅ ǿȅǘǿŀǊȊŀƴƛŀ ƛ ƧŜŘƴƻŎȊŜǏnie 
wprowadziŏ inny typ zarzŊdzania zasobami ludzkimi oparty o 
zasadť ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻ ȊǿƛťƪǎȊŀƧŊŎŜƎƻ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ 
ǿȅŘŀƧƴƻǏŎƛ ƛ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛ pracy. 

Druga z proponowaƴȅŎƘ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ƴŀȊǿŀƴŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŊ 
ǊƽȍƴƛŎƻǿŀƴƛŀ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ƪƻƴƪǳǊƻǿŀƴƛǳ ǇǊƻŘǳƪǘŀƳƛ ƭǳō 
ǳǎƱǳƎŀƳƛ ŎŜŎƘǳƧŊŎȅƳƛ ǎƛť ǿȅƧŊǘƪƻǿƻǏŎƛŊΣ ƴƛŜǇƻǿǘŀǊȊŀƭƴƻǏŎƛŊ 
ŎȊȅ ǘŜȍ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ƭŜǇǎȊŊ ƧŀƪƻǏŎƛŊ ƴƛȍ Ƴŀ ǘƻ ƳƛŜƧǎŎŜ ǿ 
ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƻōŜŎƴȅŎƘ Ƨǳȍ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ƪƻƴƪǳǊŜƴǘƽǿΦ {ǘǊŀǘŜƎƛŀ ǘŀ 
ǇƻƭŜƎŀ ȊŀǘŜƳ ƴŀ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛǳ ǘȊǿΦ αǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜƧέΣ 
ƪǘƽǊŀ ŘŜŎȅŘǳƧŜ ƻ ǿȅǊƽȍƴƛŜƴƛǳ ƴŀǎȊŜƎƻ ǿȅǊƻōǳ ŎȊȅ ǳǎƱǳƎƛΦ ² 
ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ǇǊƻŘǳƪŎƧƛ ƴŀ ǿŀǊǘƻǏŏ ŘƻŘŀƴŊ ǎƪƱŀŘŀƧŊ ǎƛť ƴǇΦ ǘŀƪƛŜ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ Ƨŀƪ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŀƴƛŜ ǿȅǊƻōǳ όōƛǳǊŀ ŀǊŎƘƛǘŜƪǘƻƴƛŎzne, 
Ikea), tworzenie koncepcji odbiorcy produktu, tworzenie 
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koncepcji produktu markowego (marki kosmetyczne i 
ƻŘȊƛŜȍƻǿŜύΣ ƻŘƳƛŜƴƴŜ ƪŀƴŀƱȅ ŘȅǎǘǊȅōǳŎƧƛ ǘƻǿŀǊƽǿ ό!ǾƻƴΣ 
Oriflame). tŀƳƛťǘŀŏ ƴŀƭŜȍȅΣ ƛȍ ŦƛǊƳŀ ƪǘƽǊŀ ǇǊŀƎƴƛŜ ǿ ǇǊŀƪǘȅŎŜ 
Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀŏ ǎƪǳǘŜŎȊƴƛŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛť ǊƽȍƴƛŎƻǿŀƴƛŀ Ƴǳǎƛ ǇǊȊŜŘŜ 
ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ ȊŀŘōŀŏ ƻ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ ƪǊŜŀǘȅǿƴȅ ƛ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴƻǏŏ 
ǎǿƻƛŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦ YƻƴƛŜŎȊƴŜ ƧŜǎǘ ȊŀǘŜƳ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ 
ǎǇŜŎƧŀƭƴȅŎƘ ǎȅǎǘŜƳƽǿ ǊŜƪǊǳǘŀŎƧƛΣ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ ǇǊȊȅƧŀȊƴŜƧ 
ŀǘƳƻǎŦŜǊȅ ǎǘȅƳǳƭǳƧŊŎŜƧ Řƻ ǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴƛŀ ȊƳƛŀƴ ƛ ǿŘǊŀȍŀƴƛŀ 
nowych rozǿƛŊȊŀƵ ƻǊŀȊ ǎȅǎǘŜƳǳ ȊŀŎƘťǘ ǇǊƻƳǳƧŊŎŜƎƻ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴŜΦ  

Trzecie ƳƻȍƭƛǿŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŜ ǘƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛŀ ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧƛΦ 
½ǿƱŀǎȊŎȊŀ ǿƛŜƭŜ ƳŀƱȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ƻǎƛŊga na tym polu 
bardzo dobre rezultatyΦ bƛŜ ǇƻǎƛŀŘŀƧŊŎ ǿȅǎǘŀǊŎȊŀƧŊcych 
ǊƻȊƳƛŀǊƽǿ, ani nie dysponǳƧŊŎ ƻƎǊƻƳƴȅƳƛ ǏǊƻŘƪŀƳƛ 
finansowymi czy technologicznymi skupiajŊ ǎƛť ƻƴŜ ƴŀ 
ŘƻǎǘŀǊŎȊŀƴƛǳ ǘŀƪƛŎƘ ǇǊƻŘǳƪǘƽǿ ƭǳō ǳǎƱǳƎΣ ƪǘƽǊŜ ƻŘǇƻǿƛŀŘŀƧŊ 
ŘƻōǊȊŜ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ȊŘƛŀƎƴƻȊƻǿŀƴȅƳ ǇƻǘǊȊŜōƻƳ ǏŎƛǏƭŜ 
ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴŜƧ ƛ ŘƻōǊȊŜ ȊƴŀƴŜƧ ƎǊǳǇȅ ƴŀōȅǿŎƽǿΦ /Ȋťǎǘƻ 
ǳȍȅǿŀƳȅ ǿ ǘŀƪƛƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ǘŜǊƳƛƴƽǿ ǎŜƎƳŜƴǘŀŎƧŀ Ǌȅƴƪǳ 
czy znajdywanie niszy rynkowej. Podstawowym zadaniem 
pǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǊŜŀƭƛȊǳƧŊŎŜƎƻ ǘť ǎǘǊŀǘŜƎƛť ƧŜǎǘ ǿȅƪǎȊǘŀƱŎŜƴƛŜ 
ƳŜŎƘŀƴƛȊƳƽǿ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎȅŎƘ ŎƛŊƎƱŜ ōŀŘŀƴƛŜ ƛ 
ǊƻȊǇƻȊƴŀǿŀƴƛŜ ǇƻǘǊȊŜō ǊȅƴƪƻǿȅŎƘΣ ǏƭŜŘȊŜƴƛŜ ƳƽŘΣ 
monitorowanƛŜ ǇǊŜŦŜǊŜƴŎƧƛ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƎƻ ƪƻƴǎǳƳŜƴǘŀ 
ȊŀƳƛŜǎȊƪǳƧŊŎŜƎƻ ƴŀ ƻōǎȊŀǊȊŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŦƛǊƳȅΦ  
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Wŀƪ ȊōǳŘƻǿŀŏ ǇǊȊŜǿŀƎť ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŊΚ 

Wracamy zatem do ōŀŘŀƵ ǊȅƴƪƻǿȅŎƘΣ ōŀŘŀƵ 
ƪƻƴǎǳƳŜƴǘƽǿ ƛ ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛa ǿǎȊŜƭƪƛŎƘ ƳƻȍƭƛǿȅŎƘ ŘŀƴȅŎƘ 
ŘƻǎǘťǇƴȅŎƘ ŎȊťǎǘƻ ǿ LƴǘŜǊƴŜŎƛŜ ǿ ǇƻǎǘŀŎƛ ǊŀǇƻǊǘƽǿ ƛ ŀƴŀƭƛȊ 
ǇǳōƭƛƪƻǿŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ǊȊŊŘƻǿŜ ƛ ǇƻȊŀǊȊŊŘƻǿŜ ƻǏǊƻŘƪƛ 
badawcze. Zbieranie, ǇǊȊŜǘǿŀǊȊŀƴƛŜΣ ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ Ǌƽȍnego 
ǘȅǇǳ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ǎǘŀƴƻǿƛ ōƻǿƛŜƳ ǿǎǇƽƱŎȊŜǏƴƛŜ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅ 
ƻōƻǿƛŊȊŜƪ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȅΦ .ŜȊ ǿȅƪǎȊǘŀƱŎŜƴƛŀ ǘŜƎƻ ƴŀǿȅƪǳ 
ƴƛŜ ǎǇƻǎƽō ŘȊƛǎƛŀƧ ƴƛŜ ǘȅƭƪƻ ǘǊŀŦƴƛŜ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀŏ ǎǘǊŀǘŜƎƛť, ale 
ǊƽǿƴƛŜȍ ƴƛŜ ǎǇƻǎƽō ǎƪǳǘŜŎȊƴƛŜ ƪƻƴƪǳǊƻǿŀŏΦ Wŀƪƻ ǇǊȊȅƪƱŀd 
ǇǊȊȅǘƻŎȊť ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŊ ƘƛǎǘƻǊƛť ŘǿƽŎƘ ŦƛǊƳΣ ƪǘƽǊŜ ǇƻǿǎǘŀƱȅ ǿ 
ƧŜŘƴȅƳ ŎȊŀǎƛŜ  ƛ ǇǊȊȅǎȊƱƻ ƛƳ ŘȊƛŀƱŀŏ ǿ ȊōƭƛȍƻƴȅŎƘ ǿŀǊǳƴƪŀŎƘΦ  

CƛǊƳŀ ! ȊǿƛŊȊŀƴŀ ōȅƱŀ z branȍŊ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿŊΦ aƛŀƱŀ 
ōŀǊŘȊƻ ŘƻōǊŊ ƪŀŘǊť ǘǊŜƴŜǊƽǿ ƛ ǿȅƪƱŀŘƻǿŎƽǿ ƧťȊȅƪŀ 
angielskiegoΦ ½ŀǎƻōȅ ŦƛƴŀƴǎƻǿŜ ƴŀ ǎǘŀǊŎƛŜ ƴƛŜ ōȅƱȅ Ȋōȅǘ ŘǳȍŜ 
ȊŀǘŜƳ ƪƛŜǊƻǿƴƛŎǘǿƻ ŦƛǊƳȅ ƻǇǊŀŎƻǿŀƱƻ ǎǘǊŀǘŜƎƛť ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿ 
ƴƛǎȊȅ ŀŘǊŜǎǳƧŊŎ ǎǿƻƧŜ ǳǎƱǳƎƛ Řƻ  ƳƱƻŘȊƛŜȍȅ Ȋ ǘŜǊŜƴǳ 
ƴŀƭŜȍŊŎŜƎƻ Řƻ ƻōǎȊŀǊǳ ǿƛŜƧǎƪƛŜƎƻ ƭŜȍŊŎŜƎƻ ƧŜŘƴŀƪ ǿ 
ŀƎƭƻƳŜǊŀŎƧƛ ŘǳȍŜƎƻ ƳƛŀǎǘŀΦ CƛǊƳŀ ƻǇǊŀŎƻǿŀƱa dȊƛŀƱŀƴƛŀ 
marketingowe, Ǉƭŀƴ ƪŀƳǇŀƴƛƛ ǊŜƪƭŀƳƻǿŜƧΣ ȊŀƱƻȍȅƱŀ ōƛǳǊƻ ƴŀ 
ǇƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅƳ ǘŜǊŜƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ tƻȊƻǎǘŀƱƻ ǘȅƭƪƻ ŎȊŜƪŀŏ ƴŀ 
ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŏ ŘȊƛŀƱŀƵ ǇǊƻƳƻŎȅƧƴȅŎƘΦ YƻƴƪǳǊŜƴŎƧŀ ǿ Ȋakresie 
ƻŦŜǊƻǿŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ŦƛǊƳť ! ǎȊƪƻƭŜƵ ƴŀ ŘŀƴȅƳ ǘŜǊŜƴƛŜ ƴƛŜ ōȅƱŀ 
Ȋōȅǘ ŘǳȍŀΣ ȊŀǇǊƻǇƻƴƻǿŀƴŜ ŎŜƴȅ ƴƛŜ ƻŘōƛŜƎŀƱȅ ƻŘ 
ǎǘŀƴŘŀǊŘƽǿ ǇǊȊȅƧťǘȅŎƘ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ǳǎƱǳƎ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿȅŎƘ -  zatem 
ǎǳƪŎŜǎ ǿȅŘŀǿŀƱ ǎƛť ōȅŏ ǘȅƭƪƻ ƪǿŜǎǘƛŊ ŎȊŀǎǳΦ {ǘŀƱƻ ǎƛť ƧŜŘƴŀƪ 
ƛƴŀŎȊŜƧΦ ²Ŝ ǿǊȊŜǏƴƛǳ ƪƛŜŘȅ ȊŀŎȊȅƴŀƱ ǎƛť Ǌƻƪ ǎȊƪƻƭƴȅ ƻƪŀȊŀƱƻ 
ǎƛť ōƻǿƛŜƳΣ ȍŜ ƧŜŘƴŀ Ȋ ŘǳȍȅŎƘ ŦƛǊƳ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿȅŎƘ B 
ǇƻŘǇƛǎŀƱŀ ǇƽƱ Ǌƻƪǳ ǘŜƳǳ ǇƻǊƻȊǳƳƛŜƴƛŜ Ȋ ƎƳƛƴŊΣ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ 
ƪǘƽǊŜƧ ƭŜȍŀƱŀ ǎȊƪƻƱŀΣ  ƛ ǿȅǎǘŊǇƛƱŀ ƻ ŘƻǘŀŎƧť Ȋ 9ǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƎƻ 
CǳƴŘǳǎȊǳ {ǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƴŀ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ǎȊƪƻƭŜƵ 
ƧťȊȅƪƻǿȅŎƘ Řƭŀ ƳƱƻŘȊƛŜȍȅ ƎƛƳƴŀȊƧŀƭƴŜƧΦ 5ƻǘŀŎƧŀ ȊƻǎǘŀƱ 
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ǇǊȊȅȊƴŀƴŀ ƛ  Ȋ ǇƻŎȊŊǘƪƛŜƳ ƴƻǿŜƎƻ Ǌƻƪǳ ǎȊƪƻƭƴŜƎƻ ƻƪŀȊŀƱƻ 
ǎƛťΣ ƛȍ ǿǎȊȅǎŎȅ ƎƛƳƴŀȊƧŀƭƛǏŎƛ ƳŀƧŊ ȊŀǇŜǿƴƛƻƴŜ ōŜȊǇƱŀǘƴƛŜ 
ŎȊǘŜǊȅ ŘƻŘŀǘƪƻǿŜ ƎƻŘȊƛƴȅ ƴŀǳƪƛ ƧťȊȅƪŀ ŀƴƎƛŜƭǎƪƛŜƎƻ ǿ 
tygodniu.  ² ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƴŀŘŜǎȊƱȅ ȊƱŜ ŎȊŀǎȅ Řƭŀ ŦƛǊƳȅ !Φ WŜƧ 
ƳŜƴŀŘȍŜǊƻǿƛŜ ǳǏǿƛŀŘƻƳƛƭƛ ǎƻōƛŜ ōƻǿƛŜƳΣ ƛȍ ƴŀƧōƭƛȍǎȊȅ Ǌƻƪ 
ƳŀƧŊ ǎǘǊŀŎƻƴȅΦ {ǇŜŎȅŦƛƪŀ ǇƻȊȅǎƪƛǿŀƴƛŀ ǳŎȊƴƛƽǿ Řƻ ȊŀƧťŏ 
ƧťȊȅƪƻǿȅŎƘ ƧŜǎǘ ōƻǿƛŜƳ ǘŀƪŀΣ ȍŜ ǿȅƳǳǎȊŀ ǎƪǳǘŜŎȊƴŜ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿ ƳƛŜǎƛŊŎǳ ǿǊȊŜǏƴƛǳ ƪƛŜŘȅ ǿǎȊȅǎǘƪƛŜ ƻǎƻōȅ Ȋ 
ǇƻŎȊŊǘƪƛŜƳ ƴƻǿŜƎƻ Ǌƻƪǳ ŘȅŘŀƪǘȅŎȊƴŜƎƻ ȊŀǇƛǎǳƧŊ ǎƛť Řƻ 
ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƎǊǳǇΦ ½ŀ Ǉƽȋƴƻ ōȅƱƻ ȊŀǘŜƳ ƴŀ ȊƳƛŀƴť 
ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ƭǳō ǘŜǊŜƴǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ WŜȍŜƭƛ ŦƛǊƳŀ ! przetrwa 
ƴŀƧōƭƛȍǎȊȅ Ǌƻƪ ƛ ǿȅŎƛŊƎƴƛŜ Ȋ ǘŜƧ ƭŜƪŎƧƛ ǿƴƛƻǎƪƛ ōȅŏ ƳƻȍŜ ǘƻ 
ǿƱŀǏƴƛŜ ƻƴŀ podczas ƴŀǎǘťǇƴŜƧ ƛƴŀǳƎǳǊŀŎƧƛ Ǌƻƪǳ ǎȊkolnego 
ǿȅŎƛŊƎƴƛŜ ŀǎŀ Ȋ Ǌťƪŀǿŀ ƛ ȊŀŘȊƛǿƛ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧťΦ /Ȋȅ ƧŜŘƴŀƪ 
przetrwa? 

tƻǇŜƱƴƛƻƴŜ ōƱťŘȅ ǿ ŦŀȊƛŜ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƪƻǎȊǘǳƧŊ ȊŀǿǎȊŜ ƴŀƧǿƛťŎŜƧΦ hǇƛǎŀƴŀ ǎȅǘǳŀŎƧŀ 
ƛƭǳǎǘǊǳƧŜΣ ƛȍ ƴƛŜ Ƴƻȍƴŀ ƻōŜŎƴƛŜ ƭŜƪŎŜǿŀȍȅŏ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ 
ŘƻǎǘťǇƴȅŎƘ ƴŀƳ ȋǊƽŘŜƱ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΦ CƛǊƳŀ ! ȊǊƻōƛƱŀ 
ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅ ōƱŊŘ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎ ǿ ǎǇƻǎƽō ǎǘŀƴŘŀǊŘƻǿȅ, w 
ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƎŘȅ ǎȅǘǳŀŎƧŀ Ǉƻ нллт Ǌƻƪǳ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ǳǎƱǳƎ 
ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿȅŎƘ ȊŀŎȊťƱŀ ǎƛť ǎȊȅōƪƻ ȊƳƛŜƴƛŀŏΦ hŘ нллу Ǌƻƪǳ 
ǊƻȊǇƻŎȊŊƱ ǎƛť ǿ ǇǊƻŎŜǎ ŘƻŦƛƴŀƴǎƻǿȅǿŀƴƛŀ ǳǎƱǳƎ 
szkoleniowych z Programu OperacyƧƴŜƎƻ YŀǇƛǘŀƱ [ǳŘȊƪƛΦ ² 
tej syǘǳŀŎƧƛ ŦƛǊƳŀ ! ōǳŘǳƧŊŎ ƪƻƴŎŜǇŎƧť ǿŜƧǏŎƛŀ ƴŀ ǊȅƴŜƪ 
Ǉƻǿƛƴƴŀ ȊŘŜŎȅŘƻǿŀƴƛŜ ǿ ǎǿƻƧŜƧ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ǘŜƴ Ŧŀƪǘ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŏ 
ƛ ōŊŘȋ ǎŀƳŀ ŀǇƭƛƪƻǿŀŏ ƻ ǏǊƻŘƪƛ ƴŀ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ōŜȊǇƱŀǘƴȅŎƘ 
ǎȊƪƻƭŜƵ Řƭŀ ǳŎȊƴƛƽǿ Ȋ ƻōǎȊŀǊƽǿ ǿƛŜƧǎƪƛŎƘΣ ōŊŘȋ ŎƘƻŏōȅ 
spraǿŘȊƛŏ ŎȊȅ ƧŀƪŀǏ ƛƴƴŀ ŦƛǊƳŀ ƴƛŜ ǳȊȅǎƪŀƱŀ ŘƻŦƛƴŀƴsowania. 
Komunikaty o przyznanych w wyniku procedur konkursowych 
ŘƻǘŀŎƧŀŎƘ ǎŊ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ƻƎƽƭƴƛŜ ŘƻǎǘťǇƴŜ ƴŀ ǎǘǊƻƴŀŎƘ 
ƛƴǘŜǊƴŜǘƻǿȅŎƘ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎȅŎƘ ƴŀōƽǊ ǿƴƛƻǎƪƽǿ ƻ 
dofinansowanie. tŀƳƛťǘŀƧƳȅ ȊŀǘŜƳ, aby w sytuacji 
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ȊƳƛŜƴƛŀƧŊŎŜƎƻ ǎƛť Ǌȅƴƪǳ Řōŀŏ ƻ ǇƻȊȅǎƪƛǿŀƴƛŜΣ ǇǊȊŜǘǿŀǊȊŀƴƛŜ ƛ 
ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ ŘƻǎǘťǇƴȅŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛΦ  Firma B w opisanej 
ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ƪƻǊȊȅǎǘŀƧŊŎ Ȋ ǿƛŜŘȊȅ ƻ ŘƻǎǘťǇƴȅŎƘ ŘƻǘŀŎƧŀŎƘ 
ǎǘǿƻǊȊȅƱŀ ŘƻǏŏ Ʊŀǘǿƻ ǇǊȊŜǿŀƎť ƪƻƴƪǳǊŜƴŎȅƧƴŊ na terenie 
ǎǿƻƧŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ tƻŘǎǘŀǿƻǿŀ Řƭŀ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ǿ ǎŜƪǘƻǊȊŜ ǳǎƱǳƎ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿȅŎƘ ǿŀƭƪŀ ς walka 
ƻ ȋǊƽŘƱƻ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ ς ȊƻǎǘŀƱŀ ǿȅƎǊŀƴŀΦ CƛǊƳŀ . Ƴǳǎƛ 
ƧŜŘƴŀƪ ƴŀŘŀƭ ǳǿŀȍŀŏ, ŀōȅ ƴƛŜ ǿǇŀǏŏ ǿ Ǌǳǘȅƴť ƛ Ǉƻ ƧŀƪƛƳǏ 
ŎȊŀǎƛŜ ƎŘȅ ǇƻƧŀǿƛ ǎƛť ƴƻǿȅ ƎǊŀŎȊ Ǌȅƴƪƻǿȅ ǿȅǇǊȊŜŘȊŀƧŊŎȅ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧƛ ƴƛŜ ȊŀƧŊŏ ƳƛŜƧǎŎŀ ŦƛǊƳȅ !Φ  

 

aȅǏƭŜƴƛŜ ŀƴŀƭƛǘȅŎȊƴŜ - ǇƻŘǎǘŀǿŊ Ǉƭŀƴƻǿŀƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƵ 
gospodarczych 

tƻǿǎǘŀƧŜ ǇȅǘŀƴƛŜ Ƨŀƪ ǳƴƛƪƴŊŏ ǇƻŘƻōƴȅŎƘ ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ƴƛŜ 
ȊƴŀƧŊŎ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ƳƻȍƭƛǿȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵΦ tǊƽōŊ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ na 
to pytanie jest propozycja dokonania audytu wiedzy o swojej 
firmie, ǇƻǇǊȊŜȊ ǿȅǇƛǎŀƴƛŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǎƱŀōȅŎƘ ƛ ǎƛƭƴȅŎƘ ǎǘǊƻƴ 
ǇƭŀƴƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ς zaprezentowanych w  
kontŜƪǏŎƛŜ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇƻƧŀǿƛŜƴƛŀ ǎƛť ƴŀ ǊȅƴƪǳΦ  

1.  ² ŎȊȅƳ ǘŀƪ ƴŀǇǊŀǿŘť ǿȅǇǊȊŜŘȊŀƳȅ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧťΣ 
ŀ ǿ ŎȊȅƳ ƧŜǎǘŜǏmy od nieƧ ǎƱŀōǎƛ?  

2. /ȊȅƳ ƳƻȍŜƳȅ ǿȅǊƽȍƴƛŏ ǎƛť ƴŀ ǘƭŜ ǊȅƴƪǳΚ 
3. WŀƪƛŜ Ȋŀǎƻōȅ ƭǳŘȊƪƛŜ όƪŀŘǊťύ ƻōŜŎƴƛŜ ǇƻǎƛŀŘŀƳȅΚ 
4. Czy znamy dobrze otoczenie rynkowe? 
5. Wŀƪ ŎƘŎŜƳȅ ǎŦƛƴŀƴǎƻǿŀŏ ƴŀǎȊ ōƛȊƴŜǎΚ 
6. /Ȋȅ ƳŀƳȅ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŜ Ȋ ǳŘȊƛŀƱǳ ǿ 
ǇƻŘƻōƴȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀŎƘΚ 

7. Czȅ Ʊŀǘǿƻ ōťŘȊƛŜ ǿȅŎƻŦŀŏ ǎƛť Ȋ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜƎƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ǿ ǿȅǇŀŘƪǳ ƧŜƎƻ ƴƛŜǇƻǿƻŘȊŜƴƛŀΚ 
όǇȅǘŀƴƛŜ ƻ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŏ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇƻƳȅǎƱǳύ 
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tƻŘƻōƴŜ Ǉȅǘŀƴƛŀ Ƴƻȍƴŀ ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ Ƴƴƻȍȅŏ ŎȊȅƴƛŊŎ ƧŜ ǿ 
ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜƧ ƛƴƛŎƧŀǘȅǿȅ Řǳȍƻ ōŀǊŘȊƛŜƧ 
ǎȊŎȊŜƎƽƱowymi. W zaleȍƴƻǏŎƛ ƻd udzielonych odpowiedzi i 
ǎŀƳƻƻŎŜƴȅ Ƴƻȍƴŀ ƴŀ ƛŎƘ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ȊōǳŘƻǿŀŏ ǎƛŀǘƪť ǎǿƻƛŎƘ 
Ǉƭǳǎƽǿ ƛ ƳƛƴǳǎƽǿΦ ¢ŀ ǿȅƧǏŎƛƻǿŀ ŘƛŀƎƴƻȊŀ ǇƻƳƻȍŜ ƴŀƳ 
ǎƪǳǇƛŏ ǎƛť ƴŀ ǇƻƭŀŎƘ, ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ǇǊȊŜǿƛŘǳƧŜƳȅ ƧŀƪƛǏ ǇǊƻōƭŜƳΣ 
Ǉƻ ǘƻ ŀōȅ ƻōǎȊŀǊ ǘŜƴ ǿȊƳƻŎƴƛŏΦ  

Drugim etapem analizy jest szcȊŜƎƽƱƻǿŜ ōŀŘŀƴƛŜ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀ 
ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻ, ǿ ƪǘƽǊȅƳ ǇǊȊȅƧŘȊƛŜ ƴŀƳ ŘȊƛŀƱŀŏΦ ² ǘȅƳ 
ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƴŀƭŜȍȅ Ȋŀǎǘŀƴƻǿƛŏ ǎƛť ƧŀƪƛŜ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŀ ǇƻƧŀǿƛŀƧŊ 
ǎƛť ǿ ȊǿƛŊȊƪǳ Ȋ ǇƭŀƴƻǿŀƴȅƳ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜƳ ƛ ƧŀƪƛŜ ǎȊŀƴǎŜ 
ŎȊȅ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎŜ ƻƪƻƭƛŎȊƴƻǏŎƛ ŘƻǎǘǊȊŜȍƻƴŜ ǇƻȊŀ ƴŀǎȊŊ ŦƛǊƳŊ 
moƎŊ ƴŀƳ ǇƻƳƽŎ ǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ƴŀǎȊȅŎƘ ǇƭŀƴƽǿΦ 

² ǘŜƧ ŎȊťǏŎƛ ōŀŘŀƳȅ ǇǊȊŜŘŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛƳΥ 

1. wƻȊƪƱŀŘ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧƛ ƴŀ ƻōǎȊŀǊȊŜ ƴŀǎȊŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 
2. Czy istnieje ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ ƴŀǎȊŜƧ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ popyt na 
ǇǊƻŘǳƪǘ ƭǳō ǳǎƱǳƎťΣ ƪǘƽǊŊ ȊŀƳƛŜǊȊŀƳȅ ȊŀƻŦŜǊƻǿŀŏΚ 

3. Jaki jest obecnie potencƧŀƱ ǿȊǊƻǎǘƻǿȅ ǊȅƴƪǳΚ όŎȊȅ 
ǇƻǇȅǘ ƴŀ ƴŀǎȊ ǇǊƻŘǳƪǘκǳǎƱǳƎť ǊƻǏƴƛŜ ŎȊȅ ƳŀƭŜƧŜΚύ 

4. WŀƪƛŜ ǎŊ ƭƻƪŀƭƴŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƎƳƛƴΣ Ǉƻǿƛŀǘƽǿ 
ǿƻƧŜǿƽŘȊǘǿΚ 

5. /Ȋȅ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊ ƻƴŜ ƴŀǎȊŜƳǳ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛǳΚ 
6. WŀƪƛŜ ǎŊ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ǇƻȊyskiwania bezzwrotnych 
ŦǳƴŘǳǎȊȅ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘΚ 
(dofiƴŀƴǎƻǿŀƴƛŜ ȊŜ ǏǊƻŘƪƽǿ ǳƴƛƧƴȅŎƘΣ ŦǳƴŘǳǎȊȅ 
ŜǳǊƻǇŜƧǎƪƛŎƘΣ ŦǳƴŘǳǎȊȅ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ ƛǘǇΧύ 

7. WŀƪƛŜ ǎŊ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅ ǊƻȊǿƻƧǳ ƴŀǎȊŜƧ ōǊŀƴȍȅ ǿ 
ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ ǇƛťŎƛǳ ƛ ŘȊƛŜǎƛťŎƛǳ ƭŀǘΚ 

² ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƎŘȅ ƳƻȍƭƛǿƛŜ ǇǊŜŎȅȊȅƧƴƛŜ ƻŘǇƻǿƛŜƳȅ ƴŀ ǘŜ ƭǳō 
jeszcze inne pytania i dokonamy analizy naszych odpowiedzi 
przyswoimy jedno z ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ƴŀǊȊťŘȊƛ ŀƴŀƭƛǘȅŎȊƴȅŎƘ 
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stosowanych w dziaƱŀƭƴƻǏŎƛ ōƛȊƴŜǎƻǿŜƧ ƴŀ ŎŀƱȅƳ ǏǿƛŜŎƛŜ ς 
ƴŀǳŎȊȅƳȅ ǎƛť ǿȅƪƻƴȅǿŀŏ ǘŀƪ ȊǿŀƴŊ  ŀƴŀƭƛȊť {²h¢Φ Technika 
analityczna SWOT polega na posegregowaniu posiadanej 
informacji o danej sprawie na cztery grupy (cztery kategorie 
ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎȊƴȅŎƘύΥ 

¶ S (Strengths) ς mocne strony: wszystko to co stanowi 
ŀǘǳǘΣ ǇǊȊŜǿŀƎťΣ ȊŀƭŜǘť ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛť-
ǿȊƛťŎƛŀ,  

¶ W (Weaknesses) ς ǎƱŀōŜ ǎǘǊƻƴȅΥ ǿǎȊȅǎǘƪƻ ǘƻ Ŏƻ 
ǎǘŀƴƻǿƛ ǎƱŀōƻǏŏΣ ōŀǊƛŜǊťΣ ǿŀŘť ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴŜƎƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ,  

¶ (Opportunities) ς szanse: wszystko to co stwarza dla 
analizowanego ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ǎȊŀƴǎť ƪƻǊȊȅǎǘƴŜƧ 
zmiany,  

¶ T (Threats) ς ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŀΥ ǿǎȊȅǎǘƪƻ ǘƻ Ŏƻ ǎǘǿŀǊȊŀ Řƭŀ 
analizowanego ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ƴƛŜōŜȊǇƛŜŎȊŜƵǎǘǿƻ 
zmiany niekorzystnej.  

5ŀƴŜ ƛ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜΣ ƪǘƽǊŜ ƴƛŜ ȊƴŀƧŘŊ ǎƛť ǿ ȍŀŘƴŜƧ Ȋ ǘȅŎƘ ƎǊǳǇ 
Ƨǳȍ ƴŀ ǿǎǘťǇƛŜ ƳƻȍŜƳȅ ȊŀƪǿŀƭƛŦƛƪƻǿŀŏ Ƨŀƪƻ ƳƴƛŜƧ ƛǎǘƻǘƴŜ ƛ 
ƴƛŜ ōǊŀŏ ƛŎƘ ǇƻŘ ǳǿŀƎť ǿ ƴŀǎȊȅŎƘ ŘŀƭǎȊȅŎƘ ǊƻȊǿŀȍŀƴƛŀŎƘΦ 
wȊŜŎȊȅǿƛǎǘŀ ŦǳƴƪŎƧƻƴŀƭƴƻǏŏ ǘŜŎƘƴƛƪƛ {²h¢ ǳƧŀǿƴƛŀ ǎƛť ǿ 
ǇŜƱƴƛ ƎŘȅ ǇƻŘŘŀƳȅ ŎȊǘŜǊȅ ǇƻȊƻǊƴƛŜ ƴƛŜȊŀƭŜȍƴŜ ƎǊǳǇȅ 
ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ŀƴŀƭƛȊƛŜ ǿȊŀƧŜƳƴȅŎƘ ǊŜƭŀŎƧƛ ƛ ǇƻǿƛŊȊŀƵΦ W 
ǇǊŀƪǘȅŎŜ ŏǿƛŎȊŜƴƛŜ ǘƻ ǎǇǊƻǿŀŘȊŀ ǎƛť Řƻ uzyskania 
ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛ ƴŀ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ Ǉȅǘŀƴƛŀ: 

¶ /Ȋȅ Řŀƴŀ ƳƻŎƴŀ ǎǘǊƻƴŀ ǇƻȊǿƻƭƛ ƴŀƳ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀŏ 
ŘŀƴŊ ǎȊŀƴǎťΚ  

¶ Czy dana mocna stroƴŀ ǇƻȊǿƻƭƛ ƴŀƳ ȊƴƛǿŜƭƻǿŀŏ 
ŘŀƴŜ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜΚ  
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¶ /Ȋȅ Řŀƴŀ ǎƱŀōŀ ǎǘǊƻƴŀ ƻƎǊŀƴƛŎȊŀ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ 
wykorzystania danej szansy?  

¶ /Ȋȅ Řŀƴŀ ǎƱŀōŀ ǎǘǊƻƴŀ ǇƻǘťƎǳƧŜ ǊȅȊȅƪƻ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ 
ŘŀƴȅƳ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜƳΚ  

Jŀƪ Ʊŀǘǿƻ ǿȅǿƴƛƻǎƪƻǿŀŏ ǇƻǿȅȍǎȊŊ  ŀƴŀƭƛȊť Ƴƻȍƴŀ ǘŜȍ 
ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƛŏ ǿ ƻŘǿǊƻǘƴȅƳ ƪƛŜǊǳƴƪǳΣ ǘȊƴΦ ƻŘ ȊŜǿƴŊǘǊȊ Řƻ 
ǿŜǿƴŊǘǊȊΥ 

¶ /Ȋȅ Řŀƴŀ ǎȊŀƴǎŀ ǿȊƳŀŎƴƛŀ ŘŀƴŊ ǎƛƭƴŊ ǎǘǊƻƴťΚ  

¶ /Ȋȅ Řŀƴŀ ǎȊŀƴǎŀ ǇƻȊǿŀƭŀ ȊƴƛǿŜƭƻǿŀŏ ŘŀƴŊ ǎƱŀōƻǏŏΚ  

¶ /Ȋȅ ŘŀƴŜ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜ ƴƛǿŜƭǳƧŜ ŘŀƴŊ ǎƛƭƴŊ ǎǘǊƻƴťΚ  

¶ /Ȋȅ ŘŀƴŜ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜ ǳǿȅǇǳƪƭŀ ŘŀƴŊ ǎƱŀōƻǏŏΚ  

Ostatnim etapem analizy ƧŜǎǘ ǿȅōƽǊ ƻǇǘȅƳŀƭƴŜƧ Řƭŀ ŘŀƴŜƎƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ǿ ƻǇŀǊŎƛǳ o odczytanie najsilniejszej 
ς ǿǎƪŀȊǳƧŊŎŜƧ ƴŀƧǿƛťŎŜƧ ǇƻǿƛŊȊŀƵ ŏǿƛŀǊǘƪƛ  όǇŀǘǊȊ ǘŀōŜƭŀ 1) 

Tabela 1. 

 
Szanse ½ŀƎǊƻȍŜƴƛŀ 

{ƛƱȅ Strategia agresywna Strategia konserwatywna 

{ƱŀōƻǏŎƛ Strategia konkurencyjna Strategia defensywna 
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!ƴŀƭƛȊŀ {²h¢ ǘƻ ōŀǊŘȊƻ ƛǎǘƻǘƴŜ ƴŀǊȊťŘȊƛŜ ōǳŘƻǿŀƴƛŀ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ŦƛǊƳȅΦ 5Ȋƛťƪƛ ƴƛŜƧ ȊȅǎƪǳƧŜƳȅ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ǳǊŜŀƭƴƛŜƴƛŀ 
ƴŀǎȊȅŎƘ ǇƻƳȅǎƱƽǿ ƛ ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ƛŎƘ ǿ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜ ǊŜŀƭƛŀ 
ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ƳƛŜƧǎŎŜƳ όƻōǎȊŀǊŜƳύ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ƴŀǎȊŜƧ 
dȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛΣ ŘƻǎǘťǇƴȅƳƛ ȊŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ƻǊŀȊ ǇƻǘǊȊŜōŀƳƛ 
ŦŀƪǘȅŎȊƴƛŜ ƛǎǘƴƛŜƧŊŎȅƳƛ ǿ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΦ ¦Ƨŀǿƴƛŀ 
ƻƴŀ ǊƽǿƴƛŜȍ ǿŀŘȅ ƛ ōǊŀƪƛ ƴŀǎȊŜƧ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ς ŘŀƧŊŎ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ 
ǎȊŀƴǎť ƴŀ ǎȊȅōƪŊ ǊŜŀƪŎƧť ƛ ȊŀǇƭŀƴƻǿŀƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƵ 
ǿȊƳŀŎƴƛŀƧŊŎȅŎƘ ƴŀǎȊ ǇƻƳȅǎƱΦ !ƴǘȅŎȅǇƻǿŀƴƛŜ ȊŀƎǊƻȍŜƵ ƛ 
ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ǿƱŀǎƴȅŎƘ ǎƱŀōƻǏŎƛ, przy jednoczesnym 
wykorzystywaniu szans i budowaniu przewagi naszej firmy w 
opaǊŎƛǳ ƻ ǿƱŀǏŎƛǿƛŜ ǊƻȊǇƻȊƴŀƴŜ ƴŀǎȊȅŎƘ ƳƻŎƴȅŎƘ ǎǘǊƻƴΣ daje 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ǊŜŀƭƴŜƎƻ ȊōǳŘƻǿŀnia przewagi konkurencyjnej. 
Przeprowadzenie ǘŀƪƛŜƎƻ ǇǊƻŎŜǎǳ ƳȅǏƭƻǿŜƎƻ ǎǘǿŀǊȊŀ 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ Řƻ ȊōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǘǊǿŀƱȅŎƘ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘƽǿ sukcesu 
ƴŀǎȊŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀΦ ² ŘƱǳȍǎȊŜƧ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ ŘŀƧŜ ǘŜȍ 
ǎȊŀƴǎť ƴŀ ǿȅǊŀȍŜƴƛŜ ǿƛȊƧƛ ǊƻȊǿƻƧǳ ŦƛǊƳȅ ŎȊȅƭƛ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ 
ƻŘǇƻǿƛŜŘȋ ƴŀ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ǇȅǘŀƴƛŀΥ 5ƻƪŊŘ ȊƳƛŜǊȊŀ ǘwoja 
firmaΚ /ȊȅƳ ŎƘŎŜ ǎƛť ƻƴŀ ǎǘŀŏ ǿ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ ǇƛťŎƛǳ ƭǳō 
ŘȊƛŜǎƛťŎƛǳ ƭŀǘΚ ²ƛŜƳȅ ǇǊȊŜŎƛŜȍΣ ƛȍ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ ŦƛǊƳȅ ǘƻ ǇǊƻŎŜǎ 
ŘȅƴŀƳƛŎȊƴȅ ŘƭŀǘŜƎƻ ȊƴŀƧŊŎ Ǉǳƴƪt ŘƻŎŜƭƻǿȅ ƱŀǘǿƛŜƧ ōťŘȊƛŜ 
ƴŀƳ Ǉŀƴƻǿŀŏ ƴŀŘ ƪƻƴǎǘǊǳƻǿŀƴƛŜƳ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŜǘŀǇƽǿ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƛ ǿȅȊƴŀŎȊŀƴƛŜƳ ŎȊŊǎǘƪƻǿȅŎƘ ŎŜƭƽǿΦ _ŀǘǿƛŜƧ ǘŜȍ 
ǿƛŜŘȊŊŎ ŘƻƪŊŘ ƳƻȍŜƳȅ ŘƻƧǏŏ ƻƪǊŜǏƭƛŏ ŎȊȅ ǊȊŜŎȊȅǿƛǏŎƛŜ 
ŎƘŎŜƳȅ ƧŜǎȊŎȊŜ ǇƻŘƧŊŏ ǎƛť ǘŜƎƻ ȊŀŘŀƴƛŀΦ tǊȊŜŘ ǇǊȊŜƧǏciem do 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƳǳǎƛƳȅ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ōȅŏ ǇŜǿƴƛΣ ƛȍ ǊȊŜŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ŎƘŎŜƳȅ 
tego ŘƻƪƻƴŀŏΦ  hŘ ƴŀǎȊŜƧ ƳƻǘȅǿŀŎƧƛ ōťŘȊƛŜ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ōŀǊŘȊƻ 
Řǳȍƻ ȊŀƭŜȍŀƱƻΦ  
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²ŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏΥ 

1. WŜȍŜƭƛ ǳǿŀȍŀǎȊΣ ȍŜ ƳŀǎȊ ŎƛŜƪŀǿȅ ǇƻƳȅǎƱ ƴŀ 
prowadzenie firmy rozpocznij od skonstru-
owania strategii swojego przyszƱŜƎƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťcia. 

2. LǎǘƴƛŜƧŊ ǘǊȊȅ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƴŀ 
rynku:  niskich kƻǎȊǘƽǿΣ ǊƽȍƴƛŎƻǿŀƴƛŀ ƻǊŀȊ 
ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧƛΦ wƻȊǇƻŎȊȅƴŀƧŊŎ ǿƱŀǎƴȅ ōƛȊƴŜǎ 
ǿŀǊǘƻ Řƻƪƻƴŀŏ ǿȅōƻǊǳ ƛ ƻƪǊŜǏƭƛŏ ǿŀǊǳƴƪƛ, w 
ƪǘƽǊȅŎƘ ǇǊȊȅƧŘȊƛŜ ƴŀƳ ǊŜŀƭƛȊƻǿŀŏ ǎǿƻƧŊ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛťΦ 

3. !ƴŀƭƛȊŀ {²h¢ ǘƻ ǿŀȍƴȅ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ-
ƧŊŎȅ ǇƻǎŜƎǊŜƎƻǿŀƴƛŜ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƻǊŀȊ 
przeprowadzenie ǊƻȊǳƳƻǿŀƴƛŀ ƻŎŜƴƛŀƧŊŎŜƎƻ 
w kategoriach spekulatywnych szanse na 
ǎǳƪŎŜǎ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇƻƳȅǎƱǳΦ {ǇƻǊȊŊŘȊŜƴƛŜ ōƛƭŀƴǎǳ 
ƴŀǎȊȅŎƘ ǇǊȊŜǿŀƎ ƛ ōǊŀƪƽǿ ǇƻƳƻȍŜ ƴŀƳ ƭŜǇƛŜƧ 
ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀŏ ǎǿƻƧŜ ȊŀƭŜǘȅ ƛ ȊƴƛǿŜƭƻǿŀŏ ƭǳō 
ǇƻǇǊŀǿƛŏ ǘƻ, co stanowi problem. 

4. YǊŜǏƭŊŎ ǿƛȊƧť ǊƻȊǿƻƧǳ ƴŀǎȊŜƧ firmy zapytajmy 
samych siebie czy realizacja zarysowanego 
Ǉƭŀƴǳ ǎǇǊŀǿƛŀΣ ƛȍ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƳȅ ǎƛŜōƛŜ ǿ ƴƻǿŜƧ 
Ǌƻƭƛ Ƨŀƪƻ ŎȊƱƻǿƛŜƪŀ ǎǇŜƱƴƛƻƴŜƎƻΚ /Ȋȅ ȊŀǘŜƳ 
ǊȊŜŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ŎƘŎŜƳȅ ǘŜƎƻ ǿǎȊȅǎǘƪƛŜƎƻ 
ŘƻƪƻƴŀŏΚ 

0ǿƛŎȊŜƴƛŜ 

tǊƻǎȊť ǿȅƪƻƴŀŏ ŀƴŀƭƛȊť {²h¢ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛa. 
² ǘŀōŜƭƛ ǇƻƴƛȍŜƧ ǇǊƻǇƻƴǳƧŜƳȅ ȊŜǎǘŀǿ ȊŀƎŀŘƴƛŜƵΣ ƪǘƽǊŜ ǿŀǊǘƻ 
ǿ ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ǇƻŘŘŀŏ ƴŀǎȊŜƳǳ  ǊƻȊǳƳƻǿŀƴƛǳΦ Propo-
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ƴǳƧŜƳȅ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀŏ Ǉƭǳǎȅ ƛ Ƴƛƴǳǎȅ ƴŀǎȊŜƧ ƻōŜŎƴŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ 
ǿ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ǿȅƳƛŜƴƛƻƴȅŎƘ ǿ ǘŀōŜƭƛ ǇŀǊŀƳŜǘǊƽǿΦ 5ƭŀ 
ǿȊƳƻŎƴƛŜƴƛŀ ǳȍȅǘŜŎȊƴƻǏŎƛ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇƻƳȅǎƱǳ ǇǊƻǇƻƴǳƧŜƳȅ 
ƪŀȍŘŜƧ ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴŜƧ ȊƳƛŜƴƴŜƧ ƴŀŘŀŏ ǿŀǊǘƻǏŏ ǿ ǎƪŀƭƛ ƻŘ 
minus 10 do plus 10 -  ǎȊŀŎǳƧŊŎŊ ƴŀǎȊŊ ǇƻȊȅŎƧť ǿ 
ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴȅƳ ǳƪƱŀŘȊƛŜΦ ² ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ǇƻǿǎǘŀƴƛŜ ŀǳŘȅǘ 
ǎǘŀǊǘƻǿȅ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇƻƳȅǎƱǳΦ 

Tabela 2 

Parametry Silne strony {ƱŀōŜ ǎǘǊƻƴȅ 

¶ Zasoby ludzkie 
(ƳŜƴŀŘȍŜǊƻǿƛŜΣ 
personel, relacje 
ƳƛťŘȊȅƭǳŘȊƪƛŜΣ 
kwalifikacje, 
kompetencje i 
predyspozycje 
ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƻǎƽō 
ƳŀƧŊŎȅŎƘ ǊŜŀƭƛȊƻǿŀŏ 
zadania w naszej firmie) 

¶ 5ƻǎǘťǇ Řƻ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƛ ƛ 
wiedzy 

¶ Rozpoznanie potrzeby 
rynkowej (np. badania, 
raporty, analizy) 

¶ Zasoby finansowe  

¶ Obecna pozycja 
rynkowa 
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¶ Relacje z kooperantami 

¶ ½ƴŀƧƻƳƻǏŏ ōǊŀƴȍȅ  

¶ ½ƴŀƧƻƳƻǏŏ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 

¶ Identyfikacja docelowej 
ƎǊǳǇȅ ƴŀōȅǿŎƽǿ 

¶ 5ƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ ǿ 
podobnych 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀŎƘ 

¶ Planowane koszty 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 

¶ Posiadane licencje i 
patenty 

¶ Opracowana strategia 
marketingowa 
(pozycjonowanie 
ǇǊƻŘǳƪǘǳ ŎȊȅ ǳǎƱǳƎƛΣ 
Ǉƭŀƴ ŘȊƛŀƱŀƵ 
marketingowych, 
ȊŀǇƭŀƴƻǿŀƴŜ ƪŀƴŀƱȅ 
ƪƻƳǳƴƛƪŀŎȅƧƴŜ ƛǘǇΧύ 
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Parametry szanse 
όƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛύ 

zŀƎǊƻȍŜƴƛŀ 
(przeszkody) 

¶ Sytuacja rynkowa 
(boom, kryzys, 
Ǌƻƪƻǿŀƴƛŀ ƴŀ ƴŀƧōƭƛȍǎȊŜ 
latŀ ƛǘǇΧύ 

¶ Trendy 
makroekonomiczne 
(inflacja, bezrobocie, 
ƪƻǎȊǘ ƪǊŜŘȅǘǳ ƛǘǇΧύ 

¶ YƻƴƪǳǊŜƴŎƧŀ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎŀ 
na rynku 

¶ ½ŜǿƴťǘǊȊƴŜ ȋǊƽŘƱŀ 
finansowania (np. 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ 
ǇƻƳȅǎƱǳ ȊŜ ǏǊƻŘƪƽǿ 
unijnych) 

¶ Aspekt demograficzny 
(analiza struktury 
ƭǳŘƴƻǏŎƛ ƴŀ ǘŜǊŜƴƛŜ 
dȊƛŀƱŀƴƛŀύ 

¶ System prawny i 
podatkowy 

¶ Aspekt kulturowy (jakie 
modele kulturowe 
ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŊ na terenie 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƛ Ƨŀƪƛ ƳŀƧŊ 
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ǿǇƱȅǿ ƴŀ ƴŀǎȊŜ Ǉƭŀƴȅύ 

¶ Perspektywa rozwoju 
technologicznego w 
ƴŀǎȊŜƧ ōǊŀƴȍȅ 

¶ tƻƭƛǘȅƪŀ ǊȊŊŘǳ όƴǇΦ 
obecne i planowane 
ustawodawstwo, 
decyzƧŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ 
gospodarki czy polityki 
zatrudnienia, strategie 
rozwoju)  
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wƻȊŘȊƛŀƱ L± 

Modele gospodarki, a modele kulturowe  

ς ǇƻƳƛťŘȊȅ ǘŜǊŀȋƴƛŜƧǎȊƻǏŎƛŊ ƛ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛŊ  

 

 

5ŜƳƻƎǊŀŦƛŀ ƛ ǿǎƪŀȋƴƛƪƛ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜ 

Badanie otoczenia rynkowego w dzisiejsȊȅƳ ǏǿƛŜŎƛŜ 
ƧŜǎǘ ƧŜŘƴȅƳ Ȋ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘƽǿ ȊōǳŘƻǿŀƴƛŀ ǊŜŀƭƴŜƧ ǇǊȊŜǿŀƎƛ 
konkurencyjnej. Oznacza to nie mniej nie ǿƛťŎŜƧΣ ƛȍ ŀōȅ 
ǎǇǊŀǿƴƛŜ ȊŀǇƭŀƴƻǿŀŏ ƛ ȊǊŜŀƭƛȊƻǿŀŏ ƴŀǎȊŜ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ 
ƳǳǎƛƳȅ ƴŀ ƳƻƳŜƴǘ ƻŘǎǳƴŊŏ ǎƛť ƴƛŜŎƻ ƻŘ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇƻƳȅǎƱǳΣ 
ȊƱŀǇŀŏ Řƻ ƴƛŜƎƻ ƻŘǊƻōƛƴť ŘȅǎǘŀƴǎǳΣ ǘŀƪ ŀōȅ ǿ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ 
ƴŀǎȊȅŎƘ Ǉƭŀƴƽǿ ǇǊȊȅƧǊȊŜŏ ǎƛť  ƛ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀŏ ƳƻŘŜƭŜ 
ƪǳƭǘǳǊƻǿŜ ƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜ ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŊŎŜ ǿ ŘȊƛǎƛŜƧǎȊȅƳ ǏǿƛŜŎƛŜΦ 
aƛƳƻΣ ƛȍ ŎȊťǎǘƻ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ȊŀƪƱŀŘŀƳȅ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ƴŀ ǎƪŀƭť ǘȅǇƻǿƻ 
ƭƻƪŀƭƴŊ, ƴƛŜ ƳƻȍŜƳȅ ƻōŜŎƴƛŜ ŀōǎǘǊŀƘƻǿŀŏ ƻŘ Ǝƭƻōalnego 
ŎƘŀǊŀƪǘŜǊǳ ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ ǇǊƻŎŜǎƽǿ ŘƻƪƻƴǳƧŊŎȅŎƘ ǎƛť ōŜȊ 
ƴŀǎȊŜƎƻ ǿǇƱȅǿǳ ǘŀƪƛŎƘ ƧŀƪΥ ȊƳƛŀƴȅ ǿ ƳƻŘŜƭǳ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛΣ 
globalny charakter przemian kulturowych (unifikacja 
ǿȊƻǊŎƽǿύΣ ƎƱťōƻƪƛŜ ȊƳƛŀƴȅ ŘŜƳƻƎǊŀŦƛŎȊƴŜΣ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘƴŜ 



Projektowanie zmiany  

66 
 

ǇǊȊŜƻōǊŀȍŀƴƛŜ ǎƛť modelu funkcjonowania gospodarki. 
tǊƻŎŜǎȅ ǘŜ ƳŀƧŊ ƻōŜŎƴƛŜ ƛǎǘƻǘƴȅ ǿǇƱȅǿ ƴŀ relacje 
ƳƛťŘȊȅƭǳŘȊƪƛŜΣ ǇƻǿƻŘǳƧŊc ǇƻƧŀǿƛŜƴƛŜ ǎƛť nowych potrzeb 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƛ ƪƻƴǎǳƳǇŎȅƧƴȅŎƘΦ ¢ȅƳ ǎŀƳym ƳŀƧŊ ǊƽǿƴƛŜȍ 
ǇƻǏǊŜŘƴƛ ǿǇƱȅǿ ƴŀ ƴŀǎȊŜ ȊŀƳƛŜǊȊŜƴƛŀ biznesowe. 

½Ƴƛŀƴȅ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ǿ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀŎƘ ƭǳŘƴƻǏŎƛ ƴŀ 
ŘŀƴȅƳ ƻōǎȊŀǊȊŜ ǇƻǿƛŊȊŀƴŜ ǎŊ ȊǿȅƪƭŜ ōŀǊŘȊƻ ǿȅǊŀȋƴƛŜ ȊŜ 
ȊƳƛŀƴŀƳƛ ȊŀŎƘƻŘȊŊŎȅƳƛ ǿ ƳƻŘŜƭǳ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅƳΦ ¢ƻ ǇǊŀǿŘŀΣ 
ƛȍ ǇǊȊŜƳƛŀƴȅ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜ ȊŀŎƘƻŘȊŊ ƴŀƧǿƻƭƴƛŜƧΣ ǿƛŊȍŊ ǎƛť 
ōƻǿƛŜƳ Ȋ ŀōǎƻǊǇŎƧŊ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ƛƴƴȅŎƘ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀŎƧƛΥ 
ekonomicznych, technologicznych ƛ ǇǎȅŎƘƻǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ 
ǇƻǿƛŊȊŀƴȅŎƘ ȊŜ ȊƳƛŀƴŀƳƛ Ǉƻǎǘŀǿ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪ 
ŎȊȅ ƎǊǳǇΦ 5ƭŀ ƻǎƻōȅ ǇƭŀƴǳƧŊŎŜƧ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜ ǿ ƳƛŀǊť 
oczywista jest analiza przemian ekonomicznych i 
technologicznych. Nie zawsze jednak oczywiste jest 
ǇƻƎƱťōƛŜƴƛŜ ǎǿƻƧŜƧ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƻ ŀǎǇŜƪǘ ŘŜƳƻƎǊŀŦƛŎȊƴȅ 
ŎȊȅ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅΦ ½ ǇƛŜǊǿǎȊȅƳ ǿƛŊȍŜ ǎƛť ǇǊƻōƭŜƳ 
ƎŜƴŜǊŀŎȅƧƴƻǏŎƛ, z drugim ς problemy takie jak koncepcja 
ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ŎȊȅ ǘŜƳŀǘȅƪŀ  ǿȅǊƽǿƴȅǿŀƴƛŀ 
ǎȊŀƴǎ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ǊƽȍƴȅŎƘ ƎǊǳǇ ς w ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ ǎȊŀƴǎ 
kobiet i ƳťȍŎȊȅȊƴ όǘȊǿΦ ǇǊƻōƭŜƳ ƎŜƴŘŜǊƻǿȅύ Φ {ǇǊƽōǳƧƳȅ 
ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀŏ ǿǇƱȅǿ ǘȅŎƘ ȊƧŀǿƛǎƪ ƴŀ ǊŜŀƭƴŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜ ƴŀ  ǇǊȊȅƪƱŀŘȊƛŜ ƎŜƴŜǊŀŎƧƛ ¸ i lokalnego adopto-
ǿŀƴƛŀ ƛŘŜƛ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ƛ ǿȅǊƽǿƴȅǿŀƴƛŀ ǎȊŀƴǎΦ   

YŀȍŘŜ ǿŎƘƻŘȊŊŎŜ ǿ ŘƻǊƻǎƱƻǏŏ ǇƻƪƻƭŜƴƛŜ ǘǿƻǊȊȅ ǎǿƻƧŊ 
ƳŀǇť ǿȊƻǊŎƽǿ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅŎƘΦ ²ȅȊƴŀŎȊƻƴŜ ƴŀ ƴƛŜƧ Ǉǳƴƪǘȅ 
ǎǘŀƴƻǿƛŊ Ǉƻƭŀ ƻŘƴƛŜǎƛŜƴƛŀΣ ŘȊƛťƪƛ ƪǘƽǊȅƳ ƱŀǘǿƛŜƧ ǎƛť 
ǇƻǊƻȊǳƳƛŜŏΣ ǇǊȊŜƪŀȊŀŏ  ƛŘŜŜ ƛ ǿŀǊǘƻǏŎƛΦ tƻƪƻƭŜƴƛŜ ¸ ǘƻ ƭǳŘȊƛŜ 
ǳǊƻŘȊŜƴƛ Ǉƻ мфул ǊƻƪǳΦ  5ƻǇƛŜǊƻ ǿƪǊŀŎȊŀƧŊ ǿ ŘƻǊƻǎƱŜ ȍȅŎƛŜΦ 
bƛŜ ǇŀƳƛťǘŀƧŊ tw[- ǳΣ ƴƛŜ ǎŊ ƻōŎƛŊȍŜƴƛ ƘƛǎǘƻǊƛŊΦ {ǘŀǊǘǳƧŊ Ȋ 
ŎȊȅǎǘŊ ƪŀǊǘŊ ǿ ŎȊŀǎŀŎƘ ƴŀȊǿŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜȊ ǎƻŎƧƻƭƻƎƽǿ 
ǇƻƴƻǿƻŎȊŜǎƴƻǏŎƛŊΦ ¢ƻ ǿ Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō ƛŎƘ ǇƻŎȊǳŎƛŜ ƛ 
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ǇǊȊŜȍȅǿŀƴƛŜ ƎŜƴŜǊŀŎȅƧƴƻǏŎƛ ǿǇƱȅǿŀ ƴŀ ōǳŘƻǿŀƴƛŜ ǎǘȅƭǳ 
ȍȅŎƛŀΣ ǘƻȍǎŀƳƻǏŎƛ ƛ ƪƻƴǎǳƳǇŎƧƛ ōȅƱƻ Ƨǳȍ ǘŜƳŀǘŜƳ ǿƛŜƭǳ 
naukowȅŎƘ ƻǇǊŀŎƻǿŀƵΦ {ǘŀƱƻ ǎƛť ǘŀƪ ƴƛŜ ōŜȊ ǇǊȊȅŎȊȅƴȅ 
ǇƻƴƛŜǿŀȍ ǿ ƴŀƧōƭƛȍǎȊȅŎƘ ŘǿƽŎƘ ŘȊƛŜǎƛťŎƛƻƭŜŎƛŀŎƘ ǘƻ ǿƱŀǏƴƛŜ 
ǘŀ ƎŜƴŜǊŀŎƧŀ ōťŘȊƛŜ ǎǘŀƴƻǿƛŏ ƎƱƽǿƴȅ Ȋŀǎƽō ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ ƴŀ 
Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅΦ YŀȍŘȅ ǇƭŀƴǳƧŊŎȅ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ōƛȊƴŜǎƻǿŜ ƻ 
ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ŘƱǳƎƻŦŀƭƻǿȅƳ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ȊŀǘŜƳ ǇǊȊȅnajmniej z 
ŘǿƽŎƘ ǿȊƎƭťŘƽǿ ǇǊȊŜǏƭŜŘȊƛŏ ƧŀƪƛŜ ǇǊŜŦŜǊŜƴŎƧŜΣ ǇƻǘǊȊŜōȅ ƛ 
ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ǎŊ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅǎǘȅŎȊƴŜ Řƭŀ ǘŜƎƻ ǇƻƪƻƭŜƴƛŀΦ Po 
ǇƛŜǊǿǎȊŜ Řǳȍŀ liczba jego personelu ōťŘȊƛŜ ƴŀƭŜȍŀƱŀ do tej 
grupy, a Ǉƻ ŘǊǳƎƛŜ ōŀǊŘȊƻ ȊƴŀŎȊŊŎŀ ŎȊťǏŏ ƧŜƎƻ ǇǊȊȅǎȊƱȅŎƘ 
ƪƭƛŜƴǘƽǿ ǊŜƪǊǳǘƻǿŀƴŀ ōťŘȊƛŜ Ȋ ǘŜƧ ŦƻǊƳŀŎƧƛΦ   

½ŘŀƴƛŜƳ ǎƻŎƧƻƭƻƎƽǿ ǇƻƪƻƭŜƴƛŜ ƭǳŘȊƛ ǳǊƻŘȊƻƴȅŎƘ Ǉƻ 
мфул Ǌƻƪǳ ƱŀǘǿƛŜƧ ŀŘƻǇǘǳƧŜ ǎƛť Řƻ ȊƳƛŀƴΦ wȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŏ ƛŎƘ 
ƻǘŀŎȊŀƧŊŎŀ ǇťŘȊƛ ǿ ƻǎȊŀƱŀƳƛŀƧŊŎȅƳ ǘŜƳǇƛŜΦ bƛŜ ŎȊǳƧŊ ǎƛť 
ƧŜŘƴŀƪ ȊŜǎǘǊŜǎƻǿŀƴƛ ǘȅƳ ŦŀƪǘŜƳΦ {Ŋ ǎǇǊŀǿƴƛΣ ƳŀƧŊ  ǇƻŘȊƛŜƭƴŊ 
uwaƎťΣ ǎȊȅōƪƻ ǎƛť ǳŎȊŊΦ  5Ȋƛťƪƛ ƎǊƻƳ ƪƻƳǇǳǘŜǊƻǿȅƳ 
ŘƻǎƪƻƴŀƭŊ ǊŜŦƭŜƪǎΦ tǊƻŦŜǎƻǊ Iŀƴƴŀ |ǿƛŘŀ ς ½ƛŜƳōŀ ƳƽǿƛΣ ȍŜ 
ƴƛŜ ǎȅǘǳǳƧŊ ǎƛť ŀƴƛ ǿ ǇǊȊŜǎȊƱƻǏŎƛΣ ŀƴƛ ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛΦ ÀȅƧŊ ǿ 
ŎȊŀǎƛŜ ǘŜǊŀȋƴƛŜƧǎȊȅƳΦ aŀƧŊ ǇƻŎȊǳŎƛŜ ōǊŀƪǳ Ǉŀƴƻǿŀƴƛŀ ƴŀŘ 
ǎǿƻƧŊ ŜƎȊȅǎǘŜƴŎƧŊΦ ÀȅŎƛŜ ǘǊŀƪǘǳƧŊ Ƨŀƪƻ ǿȅǘǿƽǊ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳΣ ƴƛŜ 
ȊŀǏ ŎŜƭƻǿŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ ² ǎǇŜŎȅŦƛŎȊƴȅ ǎǇƻǎƽō ǇƻŘŎƘƻŘȊŊ Řƻ 
ǇǳƴƪǘǳŀƭƴƻǏŎƛΦ aƱƻŘȊƛ ƭǳŘȊƛŜ ŎŜƴƛŊ ǎƻōƛŜ ǿ ǇǊŀŎȅ ǘŀƪ Ȋǿŀƴȅ 
ŦƭŜȄǘƛƳŜΣ ƴƛŜ ŎƘŎŊ ǇǊŀŎƻǿŀŏΣ Ƨŀƪ ƛŎƘ ǊƻŘȊƛŎŜΣ ƻŘ ф Řƻ мт ς tej. 
tǊŀŎŀ ǇǊȊȅ ƪƻƳǇǳǘŜǊȊŜ ǇǊȊȅŎȊȅƴƛƱŀ ǎƛť Řƻ ȊƧŀǿƛǎƪa 
ƻŘƳŀǎƻǿƛŜƴƛŀ ŎȊŀǎǳΦ ² ƪŀȍŘŜƧ ŎƘǿƛƭƛ Řƴƛŀ ƭǳō ǘŜȍ ƴƻŎȅ 
ƛǎǘƴƛŜƧŜ ōƻǿƛŜƳ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ  ǿȅƪƻƴŀƴƛŀ ȊƭŜŎƻƴŜƧ ǇǊŀŎȅ ǇǊȊŜŘ 
ŜƪǊŀƴŜƳΦ 5Ȋƛťƪƛ ǘŜƳǳ Ƴƻȍƴŀ ŘƻǿƻƭƴƛŜ ǎǘŜǊƻǿŀŏ ǎǿƻƛƳƛ 
ȊŀǎƻōŀƳƛ ŜƴŜǊƎŜǘȅŎȊƴȅƳƛ ƴƛŜ ŘƻǎǘƻǎƻǿǳƧŊŎ ƛŎƘ Řƻ ƧŜŘƴŜƎƻ 
ǇƻǿǎȊŜŎƘƴƛŜ ƻōƻǿƛŊȊǳƧŊŎŜƎƻ ǿȊƻǊŎŀΦ W ponowoczesnej 
cywilizacji nie istnieje potrzeba mechanicznej synchronizacji. 
²ƛŜƭŜ ȊŀŘŀƵ Ƴƻȍƴŀ ǿȅƪƻƴȅǿŀŏ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴƛŜΣ ǿ ŘƻǿƻƭƴȅƳ 
ŎȊŀǎƛŜΦ aƱƻŘȊƛ ŎƘťǘƴƛŜ ƪƻǊȊȅǎǘŀƧŊ Ȋ ǘŀƪƛŎƘ ǳŘƻƎƻŘƴƛŜƵΦ  
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²ǊŀȊ ȊŜ ȊƳƛŀƴŀƳƛ ŘƻǘȅŎȊŊŎȅƳƛ ǇƻƧťŎƛŀ ŎȊŀǎǳ 
ƳƻŘȅŦƛƪŀŎƧƛ ǳƭŜƎŀ ǘŀƪȍŜ zagadnienie przestrzeni. Pokolenie Y 
Řǳȍƻ ǇƻŘǊƽȍǳƧŜΣ Ƴŀ ǘŀƪȍŜ ƻŘƳƛŜƴƴŜ ǊƻȊǳƳƛŜƴƛŜ ǏǿƛŀǘŀΣ 
ƪǘƽǊȅ ǇƻǎǘǊȊŜƎŀ ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ Ȋ ƭƻƪalnej i globalnej 
ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅΦ ½ ǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ōŀŘŀƵ ǿȅƴƛƪŀΣ ƛȍ ƳƱƻŘȊƛ  Ȋ 
ƱŀǘǿƻǏŎƛŊ ŀƴƎŀȍǳƧŊ ǎƛť ǿ ƎƭƻōŀƭƴŜ ǇǊƻōƭŜƳȅ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ 
ŎƘƻŏōȅ ƻŎƘǊƻƴȅ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ ƴŀǘǳǊŀƭƴŜƎƻ Ƨŀƪ ƛ ǿ ǎǇǊŀǿȅ 
ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ  ƭƻƪŀƭƴȅƳƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛŀƳƛΦ hōŎŜ ǎŊ ƛƳ ƧŜŘƴŀƪ  z 
ǊŜƎǳƱȅ ƪǿŜǎǘƛŜ ǇƻǏǊŜŘƴƛŜ ǘŀƪƛŜ Ƨŀƪ ƴŀǊƻŘƻǿƻǏŏΣ ǇŀƵǎǘǿƻ, 
tradycja historyczna όƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ǇƻȊŀ ƴƛŜƭƛŎȊƴȅƳƛ ƎǊǳǇŀƳƛ ƻ 
zabarwieniu nacjonalistycznym).  

tǊȊŜƳƛŀƴȅ ŎȅǿƛƭƛȊŀŎȅƧƴŜ ǿǇƱȅǿŀƧŊŎŜ ƴŀ ƭǳŘȊƛ 
ǳǊƻŘȊƻƴȅŎƘ Ǉƻ ул Ǌƻƪǳ ǎǘŀƴƻǿƛŊ ǎǇƻǊŜ ǿȅȊǿŀƴƛŜ  Řƭŀ 
ǇǊȊȅƧƳǳƧŊŎȅŎƘ ƛŎƘ Řƻ ǇǊŀŎȅ ƳŜƴŀŘȍŜǊƽǿΦ {ƪƻǊƻ ȊƳƛŀƴƛŜ 
ǳƭŜƎŀ ƳƻŘŜƭ ǏǿƛŀǘŀΣ ŘƻǘƪƴƛŜ ƻƴŀ ǘŀƪȍŜ ȊŀǇŜǿƴŜ ǎŦŜǊȅ  
ȊŀǿƻŘƻǿŜƧ ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛΦ tǊƻōƭŜƳ ǊƻȊǇƻŎȊȅƴŀ ǎƛť Ƨǳȍ ƴŀ ǎǘarcie 
ŎȊȅƭƛ ǇƻŘŎȊŀǎ ǊŜƪǊǳǘŀŎƧƛ Řƻ ǇǊŀŎȅΦ tƻƧŀǿƛŀƧŊ ǎƛť Ǉȅǘŀƴƛŀ ŎȊȅ 
ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴŜ ǇǊȊŜȊ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƽǿ ƛ ǎƪǿŀǇƭƛǿƛŜ ȊŀŀŘƻǇǘƻǿŀƴŜ 
ǇǊȊŜȊ ŘȊƛŀƱȅ Iw ǘŜǎǘȅ ƻǊŀȊ ƪǿŜǎǘƛƻƴŀǊƛǳǎȊŜ ǎǇƻǊȊŊŘȊƻƴŜ ƪƛƭƪŀ 
ƭŀǘ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ŘƻōǊȊŜ ȊǿŜǊȅŦƛƪǳƧŊ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƛ ǇǊŜŘȅǎǇƻȊȅŎƧŜ 
ƳƱƻŘȅŎƘ ƭǳŘȊƛ ǎǘŀǊŀƧŊŎȅŎƘ ǎƛť ƻ Ŝǘŀǘ ǿ ŦƛǊƳƛŜΦ bŀǘǳǊŀ ƭǳŘȊƪŀ 
ǇƻǎƛŀŘŀ ǇŜǿƴŜ ǎǘŀƱŜ ŜƭŜƳŜƴǘȅΣ ŎȊȅ ƧŜŘƴŀƪ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘƻǿŀƴƛŜ 
ƛŎƘ ōŜȊ ƪƻƴǘŜƪǎǘǳ ŎȊŀǎǳΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ȍȅƧŜƳȅ ƴƛŜ ǎǘŀƴƛŜ ǎƛť 
ōƱťŘŜƳ ŀǘǊȅōǳŎƧƛ ŎȊȅƭƛ ǇǊȊȅǇƛǎȅǿŀƴƛŜƳ ƴŀŘƳƛŜǊƴŜƧ ǿŀǊǘƻǏŎƛ 
ŎȊȅƴƴƛƪƻƳ ǿŜǿƴťǘǊȊƴȅƳ ōŜȊ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŜƴƛŀ ǿǇƱȅǿǳ 
ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘΚ ¢ƻ ŘƻǇƛŜǊƻ ǇƻŎȊŊǘŜƪ ǇȅǘŀƵΦ Wŀƪ 
ǊƻȊǿƛŊȊŀŏ ƪǿŜǎǘƛŜ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ƳƻǘȅǿŀŎƧŊ ƻǊŀȊ ƪƻƴǘǊƻƭŊ  
ǇǊƻŎŜǎǳ ǊƻȊǿƻƧǳ ȊŀǿƻŘƻǿŜƎƻΦ tƻƪƻƭŜƴƛŜ ¸ ŘƻƳŀƎŀ ǎƛť 
ƳƻōƛƭƴƻǏŎƛ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ŎȊŀǎǳ ƻǊŀȊ ƳƛŜƧǎŎŀ ǇǊŀŎȅΦ 
aŜƴŀŘȍŜǊƻǿƛŜ ȊŘŀƧŊ ǎƻōƛŜ ƧŜŘƴŀƪ ǎǇǊŀǿť Ȋ ǘŜƎƻΣ ƛȍ ǎȅǘǳŀŎƧŀ 
ǘŀ ƴƛŜǎƛŜ ȊŜ ǎƻōŊ ǿƛŜƭŜ ȊŀƎǊƻȍŜƵΦ bŀǘǳǊŀƭƴȅƳ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪƛŜƳ 
ǇǊŀŎȅ ƧŜǎǘ ȊŜǎǇƽƱ ƭǳŘȊƛ ǿȊŀƧŜƳƴƛŜ ǎƛť ǳȊǳǇŜƱƴƛŀƧŊŎȅŎƘ ƛ 
ƳƻǘȅǿǳƧŊŎȅŎƘΦ 5ƛƎƛǘŀƭ ƎŜƴŜǊŀǘƛƻƴ ŎƘŎŜ ǇǊŀŎƻǿŀŏ ǎŀƳƻ-
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dzielnie, nie stawia ƴŀ ǿǎǇƽƭƴƻǘƻǿƻǏŏΣ ǇǊŀƎƴƛŜ ƴƛŜȊŀƭŜȍƴƻǏŎƛΦ 
Pracť ǘǊŀƪǘǳƧŜ Ƨŀƪ ǇƻǿƛŜǊȊƻƴŜ Řƻ ǿȅƪƻƴŀƴƛŀ ȊŀŘŀƴƛŜΦ  
5ƻƳŀƎŀ ǎƛť ƧŀǎƴȅŎƘ ǊŜƎǳƱ ƎǊȅ ƻǊŀȊ ǊƻȊƭƛŎȊŀƴƛŀ Ȋ ŜŦŜƪǘƽǿΣ ƴƛŜ 
ȊŀǏ Ȋ ǎǇťŘȊƻƴȅŎƘ ǿ ōƛǳǊȊŜ ƎƻŘȊƛƴΦ wȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŏ ōȅǿŀ ƧŜŘƴŀƪ 
Řǳȍƻ ōŀǊŘȊƛŜƧ ǎƪƻƳǇƭƛƪƻǿŀƴŀ ƻŘ ǇƻǎǘǳƭƻǿŀƴŜƎƻΣ ƛŘŜŀƭƴŜƎƻ 
wzorca. Praca w oderwaniu od fƛǊƳȅ ǿǇƱȅǿŀ ƴŀ 
ǿȅŀƭƛŜƴƻǿŀƴƛŜΣ ŀ ƳŜƴŀŘȍŜǊ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎȅ Ƴŀ ƳƴƛŜƧǎȊŜ ǎȊŀƴǎŜ 
ƴŀ ȊŀǳǿŀȍŜƴƛŜ ȊōƭƛȍŀƧŊŎȅŎƘ ǎƛť ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƪǊȅȊȅǎƻǿȅŎƘΦ tƻȊŀ 
ǘȅƳ ǘǊǳŘƴƛŜƧ ǿ ǘŀƪƛŎƘ ǎȅǘǳŀŎƧŀŎƘ ȊŀǇƭŀƴƻǿŀŏ ǊƻȊǿƽƧ ǘŀƪ 
zwanej kariery zawodowej. Pytanie tylko co dla pokolenia Y  
oznacza sukcŜǎ ȊŀǿƻŘƻǿȅΣ ŎȊȅ ƧŜƎƻ ŘŜŦƛƴƛŎƧŀ ǘŀƪȍŜ ƴƛŜ ǳƭŜƎƱŀ 
ȊƳƛŀƴƛŜΦ {ǇŜŎƧŀƭƛǏŎƛ Ȋ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅ ȊŘŀƧŊ ǎƻōƛŜ ƧŜŘƴŀƪ ǎǇǊŀǿťΣ 
ƛȍ ȊŀǇƻŎȊŊǘƪƻǿŀƴȅŎƘ ȊƳƛŀƴ ƴƛŜ ƧŜǎǘŜǏƳȅ ǿ ǎǘŀƴƛŜ ȊŀǘǊȊȅƳŀŏ 
ŀƴƛ ǘŜȍ ǎƪƛŜǊƻǿŀŏ ƴŀ ƛƴƴȅ ǘƻǊΦ aƻȍƴŀ ƧŜ ƧŜŘȅƴƛŜ ǇǊƽōƻǿŀŏ 
ȊǊƻȊǳƳƛŜŏ ƻǊŀȊ ǘǿƽǊŎȊƻ zaadoptƻǿŀŏΦ 

 

Nowa sytuacja na rynku pracy 

Zmiany spowodowane zastosowaniem nowoczesnych 
ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛƛ ȊƴŀŎȊŊŎƻ ǿǇƱȅƴťƱȅ ǿ ƻǎǘŀǘƴƛŜƧ ŘŜƪŀŘȊƛŜ na 
ǇǊƻŎŜǎȅ ȊŀŎƘƻŘȊŊŎŜ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅΦ hōŜŎƴƛŜ ȊƳƛŜƴƛŀ ǎƛť 
zapotrzebowanie na pewne rodzaje pracy: ograniczeniu ulega 
sfera produkcji kosztem rozwoju gospodarki informacyjnej 
(tzw. e-ƎƻǎǇƻŘŀǊƪŀύΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅƳ ŎȊȅƴƴƛƪƛŜƳ 
ǇǊƻŘǳƪŎƧƛ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŀ ƛ ǿƛŜŘȊŀΦ ²ȅƳŀƎŀ ǘƻ ƻŘ 
ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ŎƘŎŊŎȅŎƘ ŘƱǳȍŜƧ ǳǘǊȊȅƳŀŏ ŀƪǘȅǿƴƻǏŏ 
ȊŀǿƻŘƻǿŊ ǿƛťƪǎȊŜƧ ƳƻōƛƭƴƻǏŎƛΦ tƻǎȊǳƪƛǿŀƴȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪ w 
ŘƻōƛŜ ƎƻǎǇƻŘŀǊƪƛ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛŎȊƴŜƧ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ōȅŏ ƪǊŜŀǘȅǿƴȅΣ 
ƛƴǘŜǊŘȅǎŎȅǇƭƛƴŀǊƴȅΣ ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴȅ ƻǊŀȊ ǇƻǎƛŀŘŀŏ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎŜ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎť Ȋ ƛƴƴȅƳƛΣ ȊƳƛŜƴƛŀƧŊŎȅƳƛ 
ǎƛť ŎƛŊƎƭŜ ƭǳŘȋƳƛΦ ¢ŀƪŀ ǎȅǘǳŀŎƧŀ ǿȅƳŀƎŀ ƻŘ ǎȊǳƪŀƧŊŎȅŎƘ ǇǊŀŎȅ 
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ŀōȅ ǿȅƪŀȊŀƭƛ ǎƛť ƎƻǘƻǿƻǏŎƛŊ Řƻ ȊƳƛŀƴȅ ȊŀǿƻŘǳ ŎȊȅ ƳƛŜƧǎŎŀ 
zamieszkania.  

² ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ƛǎǘƻǘƴŊ ƛƴƴƻǿŀŎƧŊΣ ƪǘƽǊŀ ǇƻƧŀǿƛŀƱŀ 
ǎƛť ǿ ƻǎǘŀǘƴƛŎƘ ƭŀǘŀŎƘ ƧŜǎǘ ȊƧŀǿƛǎƪƻ ǘŜƭŜǇǊŀŎȅΦ /ƻǊŀȊ ŎȊťǏŎƛŜƧ 
swego rodzaju fƛƪŎƧŊ ƧŜǎǘ ǊŜƎǳƱŀ ȊǿƛŊȊŀƴŀ Ȋ ǿȅƪƻƴȅwaniem 
pracy jedynie w biurze. MŜƴŀŘȍŜrowie Ƨǳȍ ƻŘ ǿƛŜƭǳ lat  
ǇǊŀŎǳƧŊ ǘŀƪȍŜ ǿ ŘƻƳǳΣ ǇƻŘŎȊŀǎ ǇƻŘǊƽȍȅ ŦƛǊƳƻǿŜƧΣ ǿ ƘƻǘŜƭǳ 
oraz na lotnisku. ²ŀǊǘƻ ȊŀǘŜƳ Ȋŀǎǘŀƴƻǿƛŏ ǎƛť ŎȊȅ ƴƛŜ 
ǊƻȊǎȊŜǊȊȅŏ ǘŜƎƻ ƳƻŘŜƭǳ ƻ ƛƴƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦ ¢ŜƭŜǇǊŀŎŀ ς 
ŎȊȅƭƛ ǇǊŀŎŀ ȊŘŀƭƴŀΣ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴŀ ƴŀ ƻŘƭŜƎƱƻǏŏΣ ōŜȊ 
ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛ ŎƻŘziennego przebywania w firmie stanowi 
bardzo istotny element budowania konkurencyjnej przewagi. 
½ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴŜƎƻ Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ǘŜƭŜǇǊŀŎŀ ǿƛŊȍŜ ǎƛť 
ƪƻƴƪǊŜǘƴȅƳƛ ƻǎȊŎȊťŘƴƻǏŎƛŀƳƛ ƪƻǎȊǘƽǿ ǇǊŀŎȅ ƻǊŀȊ ƪƻǎȊǘƽǿ 
ǎǘŀƱȅŎƘ  ƛ ƻǇǘȅƳŀƭƛȊŀŎƧŊ ǎǘŀƴǳ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀΦ tǊȊȅƴƻǎƛ ǘŀƪȍŜ 
ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƴƛŜ ȊŀǇƻǘǊȊŜōƻǿŀƴƛŀ ƴŀ ǇƻǿƛŜǊȊŎƘƴƛť ōƛǳǊƻǿŊΦ /ƻ 
prawda pracodawca na mocy ustawy zobligowany jest 
ǿȅǇƻǎŀȍȅŏ ƳƛŜƧǎŎŜ ǇǊŀŎȅ ǿ ŘƻƳǳ ǿ ƴƛŜȊōťŘƴȅ ǎǇǊȊťǘ ƻǊŀȊ 
ƳŜōƭŜΣ ŀƭŜ ƳƻȍŜ ƻƴ ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ȊƳƴƛŜƧǎȊȅŏ ƛƭƻǏŏ 
wynajmowanej powierzchni biurowej. Ponadto telepra-
ŎƻǿƴƛŎȅ ȊƻǊƛŜƴǘƻǿŀƴƛ ǎŊ ǊŀŎȊŜƧ ƴŀ ǿȅŘŀƧƴƻǏŏ ƻǊŀȊ 
ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŏ ƴƛŜ ȊŀǏ ƴŀ ǇǊȊŜǇǊŀŎƻǿŀƴŜ ƎƻŘȊƛƴȅΣ ƴŀǎǘťǇǳƧŜ 
ȊŀǘŜƳ ŜƭƛƳƛƴŀŎƧŀ ƴŀŘƎƻŘȊƛƴΦ IƻƳŜǿƻǊƪƛƴƎ ŘŀƧŜ ǘŀƪȍŜ ǎȊŀƴǎť 
ƴŀ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŜ ǎǇŜŎƧŀƭƛǎǘȅ ƳƛŜǎȊƪŀƧŊŎŜƎƻ Ȋ Řŀƭŀ ƻŘ ŦƛǊƳȅΦ 
LǎǘƻǘƴȅƳ ǿȅŘŀƧŜ ǎƛť ǘŀƪȍŜ ŦŀƪǘΣ ƛȍ ǘŜƭŜǇǊŀŎŀ ǎǇǊȊȅƧŀ 
ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƴƛǳ ƪƻƴŦƭƛƪǘƽǿ ǿ ōƛǳǊȊŜ ƻǊŀȊ ŘŀƧŜ ǎȊŀƴǎť ƳŀƱȅƳ ƛ 
ǏǊŜŘƴƛƳ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻƳ ǿ ǊȅǿŀƭƛȊŀŎƧƛ Ȋ ŘǳȍȅƳƛ ŦƛǊƳŀƳƛΦ  
tǊŀŎƻŘŀǿŎȅ Ǉƻ ǎǘǊƻƴƛŜ ȊŀƎǊƻȍŜƵ ǎȅǘǳǳƧŊ ƴƛŜŘƻǎǘŀǘŜŎȊƴŊ 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ƪƻƴǘǊƻƭƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀΣ ƛƴǿŜǎǘȅŎƧŜ ǿ ǇƻŎȊŊǘƪƻǿŜ 
wŘǊƻȍŜƴƛŀ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ƻǊŀȊ ƪƻǎȊǘȅ ŘƻŘŀǘƪƻǿŜƎƻ  ȊŀōŜȊǇƛŜŎȊŜƴƛŀ 
ǇǊȊŜǇƱȅǿǳ ŘŀƴȅŎƘ Ȋ ŦƛǊƳȅΦ ¢ŜƭŜǇǊŀŎŀ ƳƻȍŜ ǿƛŊȊŀŏ ǎƛť ǘŀƪȍŜ 
ȊŜ ȊƧŀǿƛǎƪƛŜƳ ƛȊƻƭŀŎƧƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƻǊŀȊ ōǊŀƪƛŜƳ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ǿ 
ȊŜǎǇƻƭŜΦ ² ŀǎǇŜƪŎƛŜ ȊŀƎǊƻȍŜƵ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜƳ 
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ǘŜƭŜǇǊŀŎȅ Ȋ ǇƻƳƻŎŊ ǇǊȊȅŎƘƻŘȊŊ ǿǎǇƽƱŎȊŜǏnie psychologowie 
ǇƻƳŀƎŀƧŊŎȅ ǳǎǘŀƭƛŏ ǇǊŜŦŜǊŜƴŎƧŜΣ ǇǊŜŘȅǎǇƻȊȅŎƧŜ ƛ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ 
ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Řƻ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅŎƘ ȊŀŘŀƵ ǿ ŦƻǊƳƛŜ 
optymalnej ς to znaczy najbardziej efektywnej z punktu 
ǿƛŘȊŜƴƛŀ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎȅ ƛ ŘŀƧŊŎŜƧ ƳŀƪǎƛƳǳƳ ƪƻǊȊȅǏŎƛ Ȋ Ǉǳƴƪǘu 
ǿƛŘȊŜƴƛŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀΦ ²ŀǊǘƻ ȊŀǘŜƳ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿǳƧŊŎ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƛ ōǳŘȍŜǘ - ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ƴƻǿŜƎƻ ōƛȊƴŜǎǳ - ǊƻȊǿŀȍȅŏ 
ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ǘŀƳ ƎŘȊƛŜ ƧŜǎǘ ǘƻ ƳƻȍƭƛǿŜ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴŜƎƻ ƳƻŘŜƭǳ 
ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀ ƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇŜǊǎƻƴŜƭŜƳΦ ¢ŀƪŀ ƛƴƴƻǿŀŎƧŀ ƳƻȍŜ 
ǇƻƳƽŎ ǿȅǇǊȊŜŘȊƛŏ ƪƻƴƪǳǊŜƴŎƧť ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 
zŀǎƻōŀƳƛ ƭǳŘȊƪƛƳƛ ƛ Řŀ ƴŀƳ ǎȊŀƴǎť na wprowadzenie sporych 
ƻǎȊŎȊťŘƴƻǏŎƛΦ bŀ ŜǘŀǇƛŜ ǿŘǊŀȍŀƴƛŀ ƴƻǿŜƎƻ ǇƻƳȅǎƱǳ ǎŊ ǘƻ 
ƪƻƴƪǊŜǘƴŜ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎŜ Ȋ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŀ 
ȊƳƛŜƴƛŀƧŊŎŜƎƻ ǎƛť ƳƻŘŜƭǳ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜƎƻΦ 

W ostatnich latach w Europie uruchomiono kilka 
ŘǳȍȅŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘƽǿ ōŀŘŀǿŎȊȅŎƘ ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ǘŜƳŀǘŜƳ Ǌȅƴƪǳ 
ǇǊŀŎȅΣ ŀ ǿ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛ Ȋ ǇǊƻōƭŜƳŜƳ ǘŜƭŜǇǊŀŎȅΦ ²ǏǊƽŘ ƴƛŎƘ 
ƴŀ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŊ ǳǿŀƎť ȊŀǎƱǳƎǳƧŊ ōŀŘŀƴƛŀ   Eurescom (The 
European Institute for Research and Strategic Studies in 
TelecommunƛŎŀǘƛƻƴǎύ ά¢ŜƭŜǿƻǊƪ ŀƴŘ ǉǳŀƭƛǘȅ ƻŦ ƭƛŦŜέ 
ό¢ŜƭŜǇǊŀŎŀ ƛ ƧŀƪƻǏŏ ȍȅŎƛŀύΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƻ 
ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛŎȊƴŜ ŀǎǇŜƪǘȅ ǇǊŀŎȅ ǿ ŘƻƳǳΦ DƱƽǿƴȅƳ ŎŜƭŜƳ ǘŜƎƻ 
ǇǊƻƧŜƪǘǳ ōȅƱƻ ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴƛŜ ǇǊƻōƭŜƳǳ ǿ Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō 
ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŜ ŎŀƱƻǏŎƛ ƭǳō ŎȊťǏŎƛ ǇǊŀŎȅ ȊŀǿƻŘƻǿŜƧ ǿ ŘƻƳǳ 
ǿǇƱȅǿŀ ƴŀ ƧŀƪƻǏŏ ȍȅŎƛŀ ǘŜƭŜǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƛ ƛŎƘ ǊŜƭŀŎƧŜ Ȋ 
ǊƻŘȊƛƴŊΦ ²ȅƴƛƪƛ ōŀŘŀƵ ǇƻƪŀȊŀƱȅΣ ƛȍ ƛǎǘƴƛŜƧŜ ǏŎƛǎƱŀ ƪƻǊŜƭŀŎƧŀ 
ǇƻƳƛťŘȊȅ ǘŀƪƛƳƛ ŎȊȅƴƴƛƪŀƳƛ Ƨŀƪ ȊǿƛťƪǎȊŜƴƛŜ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŎƛ 
czasu pracy, zmniejszenie poziomu kontroli czy utrzymanie 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ƪƻƴŎŜƴǘǊŀŎƧƛ ǿ trakcie pracy w domu, a wzrostem 
ǎŀƳƻȊŀŘƻǿƻƭŜƴƛŀΣ ƻōƴƛȍŜƴƛŜƳ ǇƻȊƛƻƳǳ ǎǘǊŜǎǳ ƛ ǇƻŎȊǳŎƛŜƳ 
ǇƻŘǿȅȍǎȊŜƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛ ȍȅŎƛŀΦ  5ƻǇŜƱƴƛŜƴƛŜƳ ǘȅŎƘ ŀƴŀƭƛȊ ōȅƱ 
ponadnarodowy projekt przeprowadzony w ramach 
ǇǊƻƎǊŀƳǳ {¦{¢9[Σ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ǇƻŘŘŀƴƻ ǿƴƛƪƭƛǿŜƧ ŀƴŀƭƛȊƛŜ 
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ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƛ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎƽǿ ǿ ƪƛƭƪǳ ƪǊŀƧŀŎƘ ŜǳǊƻǇŜƧǎƪƛŎƘ. 
²ƴƛƻǎƪƛ Ȋ ǘȅŎƘ ōŀŘŀƵ ƳƻƎŊ ōȅŏ Ƨǳȍ ōŀǊŘȊƻ ǇƻƳƻŎƴŜ Řƭŀ 
ƳŜƴŀŘȍŜǊƽǿ ŘȊƛŀƱƽǿ Iw ƻǊŀȊ ȊŀǊȊŊŘƽǿ ǇƻƭǎƪƛŎƘ ŦƛǊƳΦ 
9ǳǊƻǇŜƧǎŎȅ ǎƻŎƧƻƭƻƎƻǿƛŜ ǿȅǊƽȍƴƛƭƛ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ ƻƎƽƭƴŜ 
ŀǎǇŜƪǘȅ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ǇƻƧťŎƛŜƳ ǘŜƭŜǇǊŀŎȅΣ ǿ ǊŀƳŀŎƘ  ƪǘƽǊych 
Ƴƻȍƴŀ ǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿƻ ǊƻȊǿŀȍŀŏ ǿŀŘȅ ƛ ȊŀƭŜǘȅ ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ 
ǊƻȊǿƛŊȊŀƵΦ tƛŜǊǿǎȊȅ Ȋ ƴƛŎƘ ǘƻ ǘȊǿΦ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ŘƻŘŀƴŜ ŎȊȅƭƛ ǎǳƳŀ 
ƪƻǊȊȅǏŎƛ ƛ ǎǘǊŀǘ ǿȅƴƛƪŀƧŊŎȅŎƘ Řƭŀ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ Ȋ 
Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŀ ŦƻǊƳǳƱȅ ǇǊŀŎȅ ƳƻōƛƭƴŜƧΦ 5ǊǳƎƛ ŀǎǇŜƪǘΣ 
ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛŜ ǿ ƻōŜŎƴȅƳ ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƛǎǘƻǘƴȅ Řƭŀ ƪŀȍŘŜƎƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƛ ƪǊŀƧǳΣ ȊǿƛŊȊŀƴȅ ƧŜǎǘ Ȋ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜƳ 
ƪŀǇƛǘŀƱŜƳ ƭǳŘȊƪƛƳΦ ¢ǳǘŀƧ ŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴŜ ǎŊ ǘŀƪƛŜ ȊŀƎŀŘƴƛŜƴƛŀ 
Ƨŀƪ ǿǇƱȅǿ ǘŜƭŜǇǊŀŎȅ ƴŀ ǊƻȊǿƽƧ ǇŜǊǎƻƴŀƭƴȅŎƘ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ 
ƻǎƻōƛǎǘȅŎƘΣ ǇƻȊƛƻƳ ȊŀŘƻǿƻƭŜƴƛŀ Ȋ ǇǊŀŎȅΣ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ 
ǎŀƳƻǊƻȊǿƻƧǳΣ ƱŊŎȊŜƴƛŜ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ǿȅƴƛŜǎƛƻƴȅŎƘ Ȋ  ȍȅŎƛŀ 
ǇǊȅǿŀǘƴŜƎƻ ǿ ŘȊƛŀƱŀƴƛǳ ȊŀǿƻŘƻǿȅƳΣ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ŜƴŜǊƎƛŊ 
ƻǎƽō ƛ ƎǊǳǇΦ ¢ǊȊŜŎƛ ŀǎǇŜƪǘ ȊǿƛŊȊŀƴȅ ƧŜǎǘ Ȋ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŜƳ ŎȊȅƭƛ 
ǿǇƱȅǿŜƳ ǳǇƻǿǎȊŜŎƘƴƛŜƴƛŀ ǎƛť ƛŘŜƛ ǘŜƭŜǇǊŀŎȅ ƴŀ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜ 
ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ ƛƴǿŜǎǘȅŎƧŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ƛ Ǉrywatnych ludzi, 
ŀ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ƛŎƘ ƭƻƪŀƭƛȊŀŎƧťΣ ǇƻȊƛƻƳ ƪƻǎȊǘƽǿΣ ŎȊȅƴƴƛƪƛ 
ōǳŘǳƧŊŎŜ ǎǘŀǘǳǎ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎȅ ƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀΦ !ǎǇŜƪǘ ŎȊǿŀǊǘȅ 
ǳƧŀǿƴƛƻƴȅ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ ǇǊƻƧŜƪǘǳ {ǳǎǘŜƭ ǘƻ ǘȊǿΦ ǎǇǊťȍȅǎǘƻǏŏ 
ƪƻƳǳƴƛƪŀŎȅƧƴŀ ŎȊȅƭƛ ōŀŘŀƴƛŜ ǇƻŘŀǘƴƻǏŎƛ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ Řƻ 
generowania sytuacjƛ ȊŀƪƱƽŎŀƧŊŎȅŎƘ ǊŜƭŀŎƧŜ ǇƻƳƛťŘȊȅ ƭǳŘȋƳƛΦ 
!ǎǇŜƪǘ ƻǎǘŀǘƴƛ ǿƛŊȊŀƱ ǎƛť Ȋ ȊȅǎƪŀƳƛ ǇŜǊǎƻƴŀƭƴȅƳƛ ŎȊȅƭƛ 
ƪƻǊȊȅǏŎƛŀƳƛ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅƳƛ ƛ ŎȊŀǎƻǿȅƳƛ Řƭŀ ƻǎƽō ǇƻŘŜƧƳǳƧŊ-
ŎȅŎƘ ǘŜƭŜǇǊŀŎťΦ  

/Ȋȅ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŏ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ƭǳŘȋƳƛ ƭŜȍȅ ȊŀǘŜƳ ǿŜ 
ǿŘǊƻȍŜƴƛǳ ƳŜǘƻŘ ǇƻȊǿŀƭŀƧŊŎȅŎƘ ǇǊȊȅǎǿŀƧŀŏ asynchroniczny 
model pracyΚ hōǎŜǊǿŀŎƧŀ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ ǇƻŘǇƻǿƛŀŘŀΣ ƛȍ 
ƳƻŘŜƭŜ ƛŘŜŀƭƴŜ ǊȊŀŘƪƻ ǎǇǊŀǿŘȊŀƧŊ ǎƛť ǿ stu procentach w 
ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛΦ bƛŜƳƴƛŜƧ ǘǊȊŜōŀ ƻŘƴƻǘƻǿŀŏ ŦŀƪǘΣ ƛȍ 
ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ƳƱƻŘǎȊŜƧ  ƎŜƴŜǊŀŎƧƛ ǳǊƻŘȊŜƴƛ Ǉƻ Ǌƻƪǳ мфул ƛ 
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przystosowani do technolƻƎƛŎȊƴŜƧ ǊŜǿƻƭǳŎƧƛ ƪƻƵŎŀ ·· ǿƛŜƪǳ 
ǇǊŜŦŜǊǳƧŊ ƳƻŘŜƭ ǇƻƭŜƎŀƧŊŎȅ ƴŀ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛǳ ǇƻǿƛŜǊȊƻƴȅŎƘ 
ȊŀŘŀƵ ǿ ŘƻǿƻƭƴȅƳ ƳƛŜƧǎŎǳ ƛ ŘƻǿƻƭƴŜƧ ǇƻǊȊŜΦ ¢ŀ ǘŜƴŘŜƴŎƧŀ 
ȊŀŎȊȅƴŀ ǇƻƧŀǿƛŀŏ ǎƛť ǊƽǿƴƛŜȍ ǳ ǎǘŀǊǎȊȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΦ 
{ǘŀƴƻǿƛ ǘƻ ƴƛŜǿŊǘǇƭƛǿƛŜ ƴƻǿŜ ǿȅȊǿŀƴƛŜ Řƭŀ ȊŀǊȊŊŘƽǿ ŦƛǊƳΦ 
YŀŘǊŀ ƳŜƴŀŘȍŜǊǎƪŀ Ƴŀ ƻōŜŎƴƛŜ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏΣ ƛȍ ōǊŀƪ ǎǘŀƱŜƧ 
ƪƻƴǘǊƻƭƛ ȊŜ ǎǘǊƻƴȅ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎȅ ƳƻȍŜ ǳ ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ ƻǎƽō 
ǇǊƻǿŀŘȊƛŏ Řƻ ƻōƴƛȍŜƴƛŀ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛΣ ŀ ǿ ŘƱǳȍǎȊŜƧ 
ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ ǿȅǿƻƱŀŏ ǇƻǿŀȍƴŜ ƪƻƴŦƭƛƪǘȅ ƴŀ ƭƛƴƛƛ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪ ς 
pracodawca. Negatywnie na zawodowy roȊǿƽƧ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪŀ 
ƳƻȍŜ ǿǇƱȅƴŊŏ ǊƽǿƴƛŜȍ ŘƱǳƎƻǘǊǿŀƱŀ ƛȊƻƭŀŎƧŀΣ ǿ ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ 
utrudniony, ŀ ŎȊťǎǘƻ ƴƛŜƳƻȍƭƛǿȅ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ŎƻŀŎƘƛƴƎΣ ŀ 
ƻǎƱŀōƛŜƴƛǳ ǳƭŜƎŀƧŊ ǘŀƪȍŜ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ǎǘƻǎƻǿŀƴƛŀ ǘȊǿΦ ƳƛťƪƪƛŎƘ 
ǏǊƻŘƪƽǿ ƪƻƴǘǊƻƭƛΦ hŘŜǊǿŀƴƛŜ ƻŘ ȊŜǎǇƻƱǳ ǳƴƛŜƳƻȍƭƛǿƛŀ ǘŜȍ 
ŎȊťǎǘƻ ǿƱŀǏŎƛǿŜ ȊŘƛŀƎƴƻȊƻǿŀƴƛŜ ǊƻŘȊŊŎŜƎƻ ǎƛť ǇǊƻōƭŜƳu i 
ǿȅǇǊȊŜŘȊŜƴƛŜ ǇƻƧŀǿƛŜƴƛŀ ǎƛť ƳƻƳŜƴǘƽǿ ƪǊȅȊȅǎƻǿȅŎƘΦ 
tǊȊŜǎƱŀƴƪƛ ǘŜ ǎǇǊŀǿƛŀƧŊΣ ƛȍ ƻǎƻōȅ ǇǊŀŎǳƧŊŎŜ ǿ ŘƻƳǳ Ǉƻǿƛƴƴȅ 
ǇƻǎƛŀŘŀŏ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅ Ǌȅǎ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊƻƭƻƎƛŎȊƴȅ - ǎƛƭƴŊ ƻǎƻōƻǿƻǏŏΣ 
ƳƻǘȅǿŀŎƧť ǳǎǘŀǿƛƻƴŊ ƴŀ ƪƻƴƪǊŜǘƴŜ ŎŜƭŜΦ ² momencie gdy 
ǘŜƭŜǇǊŀŎŀ ȊŀŎȊȅƴŀ ŎƻǊŀȊ ǎƛƭƴƛŜƧ ǇƻƧŀǿƛŀŏ ǎƛť Ƨŀƪƻ ŀƭǘŜǊƴŀǘȅǿŀ 
Řƭŀ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴŜƧ ŦƻǊƳȅ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀΣ ōǊŀƪǳƧŜ ǿ tƻƭǎŎŜ ōŀŘŀƵ 
ŜƪǎǇŜǊȅƳŜƴǘŀƭƴȅŎƘ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎȅŎƘ ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ƳŜǘƻŘΣ 
ƪǘƽǊŜ  ǇƻȊǿŀƭŀƱȅōȅ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎȅ ƴŀ ƻōƛŜƪǘȅǿƴŊ ǿŜǊȅŦƛƪŀŎƧť 
ǇǊȊȅŘŀǘƴƻǏŎƛ ǇƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ Řƻ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ 
ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴȅŎƘ ȊŀŘŀƵ ǿ ŘƱǳȍǎȊŜƧ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿƛŜ ŎȊŀǎǳΦ  

 

Nowy model komunikacji 

DŜƴŜȊŀ ƻǇƛǎŀƴȅŎƘ Ǉƻǎǘŀǿ ǿƛŊȍŜ ǎƛť Ȋ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛƻƴŊ 
ǇǊȊŜȊ ŀƳŜǊȅƪŀƵǎƪƛŜƎƻ ŦǳǘǳǊȅǎǘť ƛ ƪǳƭǘǳǊƻȊƴŀǿŎť !ƭǾƛƴŀ 
¢ƻŦŦƭŜǊŀ ǘȊǿΦ ǘŜƻǊƛŊ ǘǊȊŜŎƛŜƧ ŦŀƭƛΣ ƻǇƛǎǳƧŊŎŊ ǇǊȊŜƧǏŎƛŜ Ȋ ŦŀȊȅ 
ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭƴŜƎƻ Řƻ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ ǇƻǎǘƛƴŘǳ-
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ǎǘǊƛŀƭƴŜƧΦ WŜŘƴȅƳ Ȋ ŜƭŜƳŜƴǘƽǿ ƴƻǿŜƎƻ ƳƻŘŜƭǳ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜƎƻ ƛ 
gospodarczego jest w tym przypadku przedefiniowanie 
zjawiska pracy.  W zaprezentowanej jeszcze w latach 70-tych 
XX wieku diagnozie, ǇǊŀŎŀ ǿƎ ¢ƻŦŦƭŜǊŀ ǇǊȊŜǎǘŀƴƛŜ ǎƛť ǿƪǊƽǘŎŜ 
ǿƛŊȊŀŏ Ȋ ƳƛŜƧǎŎŜƳΣ Řƻ ƪǘƽǊŜƎƻ ǇǊȊȅŎƘƻŘȊƛ ǎƛť ƴŀ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅ 
ŎȊŀǎΣ ŀƭŜ ōťŘȊƛŜ ǎƛť ǎǇǊƻǿŀŘȊŀŏ ǊŀŎȊŜƧ Řƻ ȊŜǎǇƻƱǳ ȊŀŘŀƵ Řƻ 
wykonania, przy zapewnieniu wsparcia technologicznego ze 
strony pracodawcy. W koƴǘŜƪǏŎƛŜ ǇǊƻƎƴƻȊȅ ¢ƻŦŦƭŜǊŀ ƴƛŜ  
ŘȊƛǿƛ ȊŀǘŜƳ ŦŀƪǘΣ ƛȍ ƻōŜŎƴƛŜ ƴŀ ǇǊƻƎǳ ··L ǿƛŜƪǳ ŎƻǊŀȊ ǿƛťŎŜƧ 
ŦƛǊƳ ǿǇǊƻǿŀŘȊŀ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ǇǊŀŎȅ ƴŀ ƻŘƭŜƎƱƻǏŏΣ ŎȊȅ 
ŎȊťǏŎƛƻǿŜƧ ǇǊŀŎȅ ǿ ŘƻƳǳΦ Istotnym wsparciem dla modelu 
ǘŜƭŜǇǊŀŎȅ ƧŜǎǘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴȅ ǇǊȊŜƱƻƳ ȊǿƛŊȊŀƴȅ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛŊ 
ǘǊŀƴǎƳƛǎƧƛ ŘŀƴȅŎƘ ƴŀ ƻŘƭŜƎƱƻǏŏ  ƛ z tzw. e-ŜŘǳƪŀŎƧŊ όŜ-
ƭŜŀǊƴƛƴƎύ ƻǊŀȊ ǊƻȊǿƽƧ ƪƻƳǳƴƛƪŀǘƻǊƽǿΣ ŀ ǘŀƪȍŜ ŘȅǿŜǊǎȅŦƛƪŀŎƧŀ 
ƪŀƴŀƱƽǿ ǇǊȊŜƪŀȊȅǿŀƴƛŀ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ  ƛ ƱŊŎȊƴƻǏŎƛΣ ŘȊƛťƪƛ ƪǘƽǊȅƳ 
ƻŘƭŜƎƱƻǏŏ ǇǊȊŜǎǘŀƧŜ ƻŘƎǊȅǿŀŏ Ƨǳȍ ƴŜƎŀǘȅǿƴŊ Ǌƻƭť ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ 
komunikacji. 

Zapewnienie nowoczesnego wsparcia technolo-
ƎƛŎȊƴŜƎƻ ȊŜ ǎǘǊƻƴȅ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎȅ ǎǇǊŀǿƛŀΣ ƛȍ ōŀǊƛŜǊȅ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ 
ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴȅƳƛ ǇƻǘǊȊŜōŀƳƛ ƪƻƴǘŀƪǘǳ Ȋ ŘǊǳƎƛƳ ŎȊƱƻǿƛŜƪƛŜƳ 
ǇǊȊŜƧŀǿƛŀƧŊŎŜ ǎƛť ǿ ǘǊŀŘȅŎȅƧƴȅŎƘ ŦƻǊƳŀŎƘ ǳǎǘťǇǳƧŊ ŎƻǊŀȊ 
ŎȊťǏŎƛŜƧ ƪƻƴǘŀƪǘƻƳ ǿƛǊǘǳŀƭƴȅƳΦ bƛŜ ōŜȊ ȊƴŀŎȊŜƴƛŀ jest 
ǊƽǿƴƛŜȍ ǿ ǘȅƳ ǿȅǇŀŘƪǳ ƪƻǊȊȅǎǘƴȅ Řƭŀ ƻōǳ ǎǘǊƻƴ 
όǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƛ ǇǊŀŎƻŘŀǿŎƽǿύ ōƛƭŀƴǎ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴȅ ȊǿƛŊȊŀƴȅ 
z zastosowaniem formy telepracy. Zjawisko to jest 
ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƛŜ ǿȅǊŀȋƴŜ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ŀƳŜǊȅƪŀƵǎƪƛƳ ƎŘȊƛŜ ǿ Ǌƻƪǳ 
нллл ǘŜƭŜǇǊŀŎť ǿȅƪƻƴȅǿŀƱƻ с Ƴƭƴ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿΣ  w 2007 ich 
ƭƛŎȊōŀ  ǇƻŘǿƻƛƱŀ ǎƛťΣ ǇǊƻƎƴƻȊŀ ƴŀ Ǌƻƪ нллф ȊŀƪƱŀŘŀΣ ƛȍ  Ŏƻ 
ǘǊȊŜŎƛ !ƳŜǊȅƪŀƴƛƴ ǿȅƪƻƴǳƧŊŎȅ ǇǊŀŎť ōƛǳǊƻǿŊ ōťŘȊƛŜ 
zatrudniony w tym systemie. ¢ŀƪ ŘǳȍŊ ȊƳƛŀƴť na rynku pracy 
ǇƻǇǊȊŜŘȊƛƱȅ ƧŜŘƴŀƪ ƻōǎŜǊǿŀŎƧŜ ƛ ŀƴŀƭƛȊȅ ǎƻŎƧƻƭƻƎƽǿ ƛ 
ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƽǿΦ 
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tǊȊŜƱƻƳƻǿe w kwestii zaadoptowania asynchro-
ƴƛŎȊƴŜƎƻ ƳƻŘŜƭǳ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀ ƻƪŀȊŀƱȅ ǎƛť ōŀŘŀƴƛŀ 
przeprowadzone przez Roberta Zajonca (1965). Badacz 
ŀƴŀƭƛȊǳƧŊŎ ǿǇƱȅǿ ƻōŜŎƴƻǏŎƛ ƛƴƴȅŎƘ ƻǎƽō ƴŀ ǇƻȊƛƻƳ 
ǿȅƪƻƴŀƴƛŀ ȊŀŘŀƵ ǇǊȊŜȊ ƧŜŘƴƻǎǘƪť ǇƻǎǘŀǿƛƱ ǎƻōƛŜ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎŜ 
pytanie: Czy ǎŀƳŀ ƻōŜŎƴƻǏŏ ƛƴƴȅŎƘ ƭǳŘȊƛ ǇƻƳŀƎŀ ƴŀƳ ŎȊȅ ǘŜȍ 
ƳƻȍŜ ǊŀŎȊŜƧ ǇǊȊŜǎȊƪŀŘȊŀ ǿ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛǳ ȊŀŘŀƴƛŀΚ 
tǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊŀƧŊŎ ǿƛŜƭŜ ŜƪǎǇŜǊȅƳŜƴǘƽǿ ǳdowoŘƴƛƱ ƻƴΣ ƛȍ 
ǇǊŀŎƻǿƴƛŎȅ ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŊŎȅ ǿ ȊŜǎǇƻƱŀŎƘ skuteczniej i efekty-
ǿƴƛŜƧ ǊƻȊǿƛŊȊǳƧŊ ƧŜŘȅƴƛŜ ǇǊƻǎǘŜ ǇǊƻōƭŜƳȅΣ ǇƻŘŎȊŀǎ Ǝdy 
ǎƪƻƳǇƭƛƪƻǿŀƴŜ ȊŀŘŀƴƛŀ ƻǇŀǊǘŜ ƴŀ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛǳ ȊƱƻȍƻƴŜƎƻ 
rozumowania logiŎȊƴŜƎƻ ǎŊ Řǳȍo efektywniej wykonywane w 
warunkach pracy samodzielnej, w momencie, gdy pracownik 
ƻŘƛȊƻƭƻǿŀƴȅ ƧŜǎǘ ƻŘ ōƻŘȋŎƽǿ ȊŜǿƴťǘǊȊƴȅŎƘΦ Zjawisko to 
nazywane jest ŦŀŎȅƭƛǘŀŎƧŊ ǎǇƻƱŜŎȊƴŊ. Zajonc ȊŀǳǿŀȍȅƱΣ ȍŜ ƻǿŀ 
ŀǎȅƳŜǘǊƛŀ ǇƻƳƛťŘȊȅ ȊŀŘŀƴƛŀƳƛ ǇǊƻǎǘȅƳƛ ƛ ȊƱƻȍƻƴȅƳƛ ƴƛŜ 
ƻƎǊŀƴƛŎȊŀ ǎƛť ǘȅƭƪƻ Řƻ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƭǳŘȊƪƛŎƘΦ tƻŘƻōƴŜ ǿȅƴƛƪƛ 
ǳȊȅǎƪŀƱ ōƻǿƛŜƳ ǇƻŘŘŀƧŊŎ ŜƪǎǇŜǊȅƳŜƴǘƻƳ ƪŀǊŀƭǳŎƘy, 
ƳǊƽǿƪƛΣ ƪǳǊȅΣ czy ƳŀƱǇȅΦ ²ȅƧŀǏƴƛŀƧŊŎ ǇǊȊȅŎȊȅƴȅ ǘŜƎƻ ȊƧŀǿƛǎƪŀ 
badacz ǇǊȊȅƧŊƱΣ ƛȍ ƻōŜŎƴƻǏŏ ǇǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭƛ ǘŜƎƻ ǎŀƳŜƎƻ Ǝŀǘǳ-
ƴƪǳ ǇƻǿƻŘǳƧŜ ȊŀǿǎȊŜ ǳ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ǿȅƪƻƴǳƧŊŎŜƧ ƧŀƪŊǏ 
ŎȊȅƴƴƻǏŏ ǇƻōǳŘȊŜƴƛŜ όȊǿƛťƪǎȊŀƧŊŎ ƧŜƧ ǇƻǇťŘύΦ ½ƎƻŘƴƛŜ Ȋ 
ƪƭŀǎȅŎȊƴŊ ǘŜƻǊƛŊ ǳŎȊŜƴƛŀ ǎƛť {ǇŜƴŎŀ όǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴŊ w roku 
1956) ǿ ǿȅǇŀŘƪǳ ȊǿƛťƪǎȊƻƴŜƎƻ ǇƻǇťŘǳ ǊƻǏƴie prawdo-
ǇƻŘƻōƛŜƵǎǘǿƻ ǳƧŀǿƴƛŜƴƛŀ ǎƛť ǿǎȊŜƭƪƛŎƘ ǊŜŀƪŎƧƛ ƴŀǿȅƪƻǿȅŎƘ, 
czy dobrze nauczonych, ŀ ƳŀƭŜƧŜ ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ ǎȊȅōƪƛŜƎƻ 
ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ƴƻǿȅŎƘ ƭǳō ǎƱŀōƻ ǿȅǳŎȊƻƴȅŎƘΦ 
²ȅƧŀǏƴƛŜƴƛŜ ŦŀŎȅƭƛǘŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ȊŀǇǊŜȊŜƴǘƻǿŀƴŜ ǇǊȊŜȊ 
Zajonca ma obecnie mniej zwƻƭŜƴƴƛƪƽǿΦ tǊȊŜǿŀȍŀƧŊ ōƻǿƛŜƳ 
ǘŜƻǊƛƛ ƻŘǿƻƱǳƧŊŎŜ ǎƛť Řƻ ŀƴŀƭƛȊȅ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ǇƻȊƴŀǿŎȊȅŎƘ ƛ 
ǇƻƧŜƳƴƻǏŎƛ ǳǿŀƎƛ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎŜƧ ǿ ƎǊǳǇƛŜΦ {ŀƳ 
ƳŜŎƘŀƴƛȊƳ ŦŀŎȅƭƛǘŀŎƧƛ ƻǊŀȊ ƧŜƧ ǎƪǳǘƪƛ  ǇƻȊƻǎǘŀƧŊ ƧŜŘƴŀƪ 
niezmienne.  
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LƴƴȅƳ ȊƧŀǿƛǎƪƛŜƳ ȊǿƛŊȊŀƴȅƳ Ȋ ǇǊƻŎŜǎŀƳƛ ƎǊǳǇƻǿȅƳi 
jest tzw. ǇǊƽȍƴƛŀŎǘǿƻ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜΦ W sytuacji, ƎŘȅ ŘȊƛŀƱŀƳȅ ǿ 
ƎǊǳǇƛŜ ƴƛŜ ȊŀǿǎȊŜ ǎǳƳƻǿŀƴƛǳ ǳƭŜƎŀ ǎƛƱŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ 
ŎȊƱƻƴƪƽǿ ƎǊǳǇȅΦ ¦ŘƻǿŀŘƴƛŀƧŊ ǘƻ ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜ ǇǊȊŜŘ 
niemal stu latu badania Ringelmana (1913) ŀƴŀƭƛȊǳƧŊŎŜ 
ȊŜǎǇƻƱƻǿŜ ǇǊȊŜŎƛŊƎŀƴƛŜ ƭƛƴȅΦ ¦ŘŀƱƻ ǎƛť ŘȊƛťƪƛ ƴƛƳ ǳŘƻǿƻŘƴƛŏΣ 
ƛȍ ǿƛŜƭƪƻǏŏ ǎƛƱȅ ŎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ƭƛƴȅ ǳȊȅǎƪŀƴŀ ǇǊȊŜȊ ȊŜǎǇƽƱ ƴƛŜ 
ŘƻǊƽǿƴǳƧŜ ǎǳƳƛŜ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ŦƛȊȅŎȊƴȅŎƘ ǿŎƘƻŘȊŊŎȅŎƘ ǿ 
ǎƪƱŀŘ ƎǊǳǇ ƧŜŘƴƻǎǘŜƪΦ ² ǘȅƳ ǿȅǇŀŘƪǳ ȊŀǿǎȊŜ ƴŀǎǘťǇǳƧŊ 
straty w procesie wykonania zadania. Psychologowie 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƛ ǊƻȊǿƛƧŀƧŊŎ ŘŀƭŜƧ ǘŜƴ ƪƛŜǊǳƴŜƪ ƳȅǏƭŜƴƛŀ Řƻƪƻƴŀƭƛ 
ǘȅǇƻƭƻƎƛƛ ȊŀŘŀƵ ȊŜǎǇƻƱƻǿȅŎƘ w oparciu o kryterium relacji 
jednostka ς grupa. ²ȅǊƽȍƴƛƻƴƻ ǿ ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō ȊŀŘŀƴƛŀΥ     
addytywne όǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ǿƪƱŀŘ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŎȊƱƻƴƪƽǿ 
ȊŜǎǇƻƱǳ ƧŜǎǘ Ǉƻ ǇǊƻǎǘǳ ŘƻŘŀǿŀƴȅ ƴǇΦ ōǳǊȊŀ ƳƽȊƎƽw), -
dysjunktywne όǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ƴŀ ǎǳƪŎŜǎ ƴŀƧǿƛťƪǎȊȅ ǿǇƱȅǿ Ƴŀ 
ǎƛƱŀ ƭǳō ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŏ ƴŀƧƭŜǇǎȊŜƎƻ ŎȊƱƻƴƪŀ ȊŜǎǇƻƱǳ ς np. 
ȊŜǎǇƻƱƻǿŜ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ ȊŀŘŀƵ ǿ ǘŜƭŜǘǳǊƴƛŜƧǳύΣ 
koniunktywne όǿǇƱȅǿ ƴŀ ƪƻƵŎƻǿȅ ǎǳƪŎŜǎ Ƴŀ ŦƻǊƳŀ 
ƴŀƧǎƱŀōǎȊŜƎƻ ƻƎƴƛǿŀ ȊŜǎǇƻƱǳ ς ƴǇΦ ȊŜǎǇƻƱȅ ŀƭǇƛƴƛstyczne).   

Opisane badania i eksperymenty potwierdzaƧŊ silny 
ȊǿƛŊȊŜƪ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ i psychologii ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ Dopiero 
ƳŀǊƛŀȍ ǘȅŎƘ ŘǿƽŎƘ ŘȊƛŜŘȊƛƴ ǇǊƻǿŀŘȊƛ Řƻ ƴŀƧōŀǊŘȊƛŜƧ 
ŜŦŜƪǘȅǿƴȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ǿ ǎŦŜǊȊŜ planowania i organizacji 
pracy. .ǳŘƻǿŀƴƛŜ ȊŜǎǇƻƱǳΣ ŘƻōƛŜǊŀƴƛŜ ȊŀŘŀƵ Řƭŀ 
ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŎȊƱƻƴƪƽǿ ƎǊǳǇȅΣ ǘǿƻǊȊŜƴƛŜ ǇǊȊȅƧŀȊƴȅŎƘ 
ǿŀǊǳƴƪƽǿ ǇǊŀŎȅ ƻǊŀȊ ƳƻǘȅǿƻǿŀƴƛŜ Řƻ ƻǎƛŊƎŀƴƛŀ ŎŜƭƽǿ ǘƻ 
ǇǊȊŜŎƛŜȍ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ȊŀŘŀƴƛŀ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƎƻ ƳŜƴŀŘȍŜǊŀΦ  
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² ǎǘǊƻƴť ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ 

W 2009 roku ǿ ƻōƧťǘŜƧ ǎƛƭƴŊ ǊŜŎŜǎƧŊ LǊƭŀƴŘƛƛ ŎȊťǏŏ 
ǳǊȊťŘƴƛƪƽǿ ǇŀƵǎǘǿƻǿȅŎƘ ƻǘǊȊȅƳŀƱŀ ǇǊƻǇƻȊȅŎƧť ǘǊȊȅƭŜǘƴƛŎƘΣ 
ǇƱŀǘƴȅŎƘ ǳǊƭƻǇƽǿ όƻƪΦ мл ǘȅǎΦ euro rocznie - co stanowi ok. 
ƧŜŘƴŊ ǘǊȊŜŎƛŊ ƴƻǊƳŀƭƴȅŎƘ ȊŀǊƻōƪƽǿύΦ /ŜƭŜƳ ǘŜƎƻ ǇǊƻƧŜƪǘǳ 
ƧŜǎǘΣ ǳƳƻȍƭƛǿƛŜƴƛŜ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎƻǿȅƳ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƻƳ ǳǊȊťŘƽǿ ƛ 
organizacji poȊŀǊȊŊŘƻǿȅŎƘ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŀ ǘŜƎƻ ŎȊŀǎǳ ƴŀ 
przekwalifikowanie, udoskonalenie swoich kompetencji czy 
ȊŀƱƻȍŜƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧΦ tƻȊŀ ƻŎȊȅǿƛǎǘŊ  ǊŜŘǳƪŎƧŊ 
ƪƻǎȊǘƽǿ Řƭŀ ōǳŘȍŜǘǳ ǇŀƵǎǘǿŀ ǇǊƻǇƻȊȅŎƧŀ ǘŀ ƴƛŜǎƛŜ ȊŜ ǎƻōŊ 
ȊƳƛŀƴť ŦƛƭƻȊƻŦƛƛ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ƻ ŜǘŀǘƻǿȅƳ ǎȅǎtemie pracy. W 
ƴŀŘŎƘƻŘȊŊŎȅƳ ƭŀǘŀŎƘ ƴƛŜ Ƴŀ Ƨǳȍ ōƻǿƛŜƳ ƎǿŀǊŀƴŎƧƛ Ŝǘŀǘƻ-
ǿƻǏŎƛΦ ½ƻǎǘŀƧŜ ƻƴŀ ȊŀǎǘŊǇƛƻƴŀ ǊŜƎǳƱŊ ƎǿŀǊŀƴŎƧƛ ǇǊŀŎȅΦ ²ƛŊȍŜ 
ǎƛť ǘƻ Ȋ ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜƳ ȊŀŘŀƴƛƻǿŜƎƻ ǎȅǘŜƳǳ ǇǊŀŎȅ ƻǊŀȊ 
ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻ ǎȅǎǘŜƳǳ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵΦ 
W trakcie karierȅ ȊŀǿƻŘƻǿŜƧ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪ ōťŘȊƛŜ 
ȊŀǘŜƳ ƪƛƭƪŀƪǊƻǘƴƛŜ ȊƳƛŜƴƛŀƱ ǇǊŀŎť όŜǘŀǘύ Ŏƻ ǇƻŎƛŊƎƴƛŜ Ȋŀ ǎƻōŊ 
ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ǇǊȊŜƪǿŀƭƛŦƛƪƻǿŀƴƛŀΣ ǇƻŘƴƻǎȊŜƴƛŀ ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛΣ 
ǳŘȊƛŀƱǳ ǿ ǇǊƻƎǊŀƳŀŎƘ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴȅŎƘΦ ¢ŜƴŘŜƴŎƧŀ ǘŀ ƳƻȍŜ ǿ 
ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ ȊƳƛŜƴƛŏ ǿƛȊƧť ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƎƻ ōƛǳǊŀ ƛ ƻǘǿƻǊȊȅŏ 
ǎȊŀƴǎť ƴŀ ǳŜƭŀǎǘȅŎȊƴƛŜƴƛŜ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅΣ ǿǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ƴŀ 
ǎȊŜǊǎȊŊ ǎƪŀƭť ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ǘŜƭŜǇǊŀŎȅΣ ǊƻȊǎȊŜǊȊŜƴƛŜ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ 
ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ǇǊŀŎȅ ǿ ŘƻƳǳΦ ² ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ǎǇǊȊȅƳƛŜ-
ǊȊŜƵŎŜƳ ȊƳƛŀƴ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ ƛ ŦƻǊƳȅ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀ ƳƻȍŜ ƻƪŀȊŀŏ 
ǎƛť ƻōŜŎƴȅ ƪǊȅȊȅǎ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴȅΣ ƪǘƽǊȅ ǎǇŜƱƴƛ ǿ ǘȅƳ 
ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ŦǳƴƪŎƧť ƪŀǘŀƭƛȊŀǘƻǊŀ ȊƳƛŀƴΦ 

hōŜŎƴȅ ƪǊȅȊȅǎ Ǐǿƛŀǘƻǿȅ ȊŀǇƻŎȊŊǘƪƻǿŀƴȅ  ǿ нллу 
rokuΣ ƻǇǊƽŎȊ ǎȊŜǊƻƪƻ omawianego aspektu ekonomicznego, 
Ƴŀ ǇǊȊŜŎƛŜȍ, ƳƻȍŜ ƴŀǿŜǘ ōŀǊŘȊƛŜƧ ƛǎǘƻǘƴȅ, aspekt kulturowo-
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅΦ aƻȍƴŀ ȊŀǊȅȊȅƪƻǿŀŏ ǘŜȊťΣ ƛȍ ƎƻǎǇƻŘŀǊƪŀ Ǐǿƛŀǘƻǿŀ 
ȊƴŀƭŀȊƱŀ ǎƛť ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜ ǇǊȊŜƱƻƳƻǿȅƳ - ƴƛŜ ǘȅƭŜ ȊŜ ǿȊƎƭťŘǳ 
ƴŀ ōǊŀƪ ŦǳƴŘǳǎȊȅ ǇƻǘǊȊŜōƴȅŎƘ Řƻ ōƛŜȍŊŎȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ŀƭŜ ȊŜ 
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ǿȊƎƭťŘǳ ƴŀ ƪǊȅȊȅǎ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎƻǿŜƧ ǿƛȊƧƛ ǊƻȊǿƻƧǳ ƎƻǎǇƻŘŀǊ-
ŎȊŜƎƻΦ DƻǎǇƻŘŀǊƪŀ Ǐǿƛŀǘƻǿŀ ǿŎƘƻŘȊƛ ǿ ƻƪǊŜǎ ǇƻǎǘƛƴŘǳs-
trialny ς ǘȅƳ ǎŀƳȅƳ ȊƳƛŀƴƛŜ ǳƭŜƎŀ ƪƻƴŎŜǇŎƧŀ ǇǊŀŎȅΣ ŀƭŜ ǘŀƪȍŜ 
ǎǘŀƧŜ ǎƛť ƧŀǎƴŜΣ ƛȍ ǿ ƛƴƴȅŎƘ ƻōǎȊŀǊŀŎƘ ƴŀƭŜȍȅ ǎȊǳƪŀŏ ǊŜȊŜǊǿ 
Řƭŀ ǇǊȊȅǎȊƱŜƎƻ ǿȊǊƻǎǘǳΦ WŜŘƴȅƳ Ȋ ǘŀƪƛŎƘ ƴƛŜǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴȅŎƘ ǿ 
ǇŜƱƴƛ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱƽǿ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅŎƘ ƧŜǎǘ ǘȊǿΦ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅΦ 
aƻȍŜ ȊŀǘŜƳ ǿƱŀǏƴƛŜ ƴŀŘŎƘƻŘȊƛ ŎȊŀǎΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ ƴƛŜŎƻ Řƻ ǘŜƧ 
ǇƻǊȅ ǘŜƻǊŜǘȅŎȊƴŀ ƛŘŜŀ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ōťŘȊƛŜ 
ƳƻƎƱŀ Ȋƻǎǘŀŏ ǎǇǊŀǿŘȊƻƴŀ ǿ ǇǊŀƪǘȅŎȊƴȅƳ ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛǳΦ 

DŜƴŜȊŀ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ƻ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴȅƳ ǊƻȊǿƻƧǳ ǿƛŊȍŜ 
ǎƛť Ȋ ǇǳōƭƛƪŀŎƧŊ Granice Wzrostu (Limits to GrowthύΣ ƪǘƽǊŀ 
wyŘŀƴŀ ȊƻǎǘŀƱŀ ǇǊȊŜȊ Yƭǳō wȊȅƳǎƪƛ ǿ мфтн ǊƻƪǳΦ ² ƪǎƛŊȍŎŜ 
ǇƻŘŘŀƴƻ ŀƴŀƭƛȊƛŜ  ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŏ ƭǳŘȊƪƻǏŎƛ ǿƻōŜŎ ǊŀŘȅƪŀƭƴŜƎƻ 
ǿȊǊƻǎǘǳ ƭƛŎȊōȅ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ ½ƛŜƳƛ ƻǊŀȊ ƴƛŜǳŎƘǊƻƴƴŜƎƻ 
ǿȅŎȊŜǊǇȅǿŀƴƛŀ ǎƛť Ȋŀǎƻōƽǿ ƴŀǘǳǊŀƭƴȅŎƘΦ hǎƻōȅ przygo-
ǘƻǿǳƧŊŎŜ ƽǿŎȊŜǎƴȅ ǊŀǇƻǊǘ ȊŀǳǿŀȍȅƱȅ ƴŀ ǏǿƛŜŎƛŜ Ǉƛťŏ 
ƴƛŜǇƻƪƻƧŊŎȅŎƘ ǘǊŜƴŘƽǿΥ ǇǊȊȅǎǇƛŜǎȊŀƧŊŎŊ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭƛȊŀŎƧťΣ 
szybki wzrost zaludnienia, powszechne ƴƛŜŘƻȍȅǿƛŜƴƛŜ, 
ǿȅŎȊŜǊǇȅǿŀƴƛŜ ǎƛť Ȋŀǎƻōƽǿ  ƴƛŜƻŘƴŀǿƛŀƭƴȅŎƘ ƛ ǇƻƎŀǊǎȊŀƧŊŎȅ 
ǎƛť ǎǘŀƴ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀΦ ²ȅƪƻǊȊȅǎǘǳƧŊŎ ǎȅƳǳƭŀŎƧŜ ƪƻƳǇǳǘŜǊƻǿŜ 
doszli oni do wnioskǳΣ ȍŜ ƧŜǏƭƛ ƽǿŎȊŜǎƴŀ ƪƻƴŎŜǇŎƧŀ ƎƻǎǇƻ-
ŘŀǊƻǿŀƴƛŀ ƴƛŜ ǳƭŜƎƴƛŜ ȊƳƛŀƴƛŜΣ ǿ ŎƛŊƎǳ ƪƻƭŜƧƴȅŎƘ ǎǘǳ ƭŀǘ 
ȊƻǎǘŀƴŊ ƻǎƛŊƎƴƛťǘŜ ƎǊŀƴƛŎŜ ǿȊǊƻǎǘǳ ½ƛŜƳƛΣ ŎȊŜƎƻ ǎƪǳǘƪƛŜƳ 
ōťŘȊƛŜ ƎǿŀƱǘƻǿƴȅ ǎǇŀŘŜƪ ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ǇǊƻŘǳƪŎȅƧƴȅŎƘΣ Ŏƻ Ȋ ƪƻƭŜƛ 
ǇƻŎƛŊƎƴƛŜ Ȋŀ ǎƻōŊ ƎǿŀƱǘƻǿƴȅ ǎǇŀŘŜƪ ƭƛŎȊōȅ ƭǳŘƴƻǏŎƛΦ !ǳǘƻǊȊȅ 
ǊŀǇƻǊǘǳ ǿǎƪŀȊŀƭƛ  ƧŜŘƴŀƪ ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ǇƻǿǎǘǊȊȅƳŀƴƛŀ ǘȅŎƘ 
ǘǊŜƴŘƽǿ ƛ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ȊŀǊƽǿƴƻ ŜƪƻƭƻƎƛŎȊƴŜƧΣ Ƨŀƪ ƛ 
gospodarczej, tak ŀōȅ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿŜ ǇƻǘǊȊŜōȅ ƪŀȍŘŜƎƻ 
ŎȊƱƻǿƛŜƪŀ  ōȅƱȅ ȊŀǎǇƻƪƻƧƻƴŜ ƛ ŀōȅ ƪŀȍŘȅ ŎȊƱƻǿƛŜƪ ƳƛŀƱ 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǎamorealizacji. Ten nieco maksymali-
ǎǘȅŎȊƴȅ ŎŜƭ ǎǘŀƱ ǎƛť ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŜƳ Řƭŀ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛ ȊǊƽǿƴƻǿŀ-
ȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳΦ 
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¦ȍȅǿŀƧŊŎ ƧťȊȅƪŀ ŜƪƻƴƻƳƛƛΣ Ƴƻȍƴŀ ǇƻǿƛŜŘȊƛŜŏΣ ȍŜ 
ȊƎƻŘƴƛŜ Ȋ ƛŘŜŊ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƻ 
Ǉƻǿƛƴƴƻ ȍȅŏ ǿ ƳƛŀǊť ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ϦȊ ƻŘǎŜǘŜƪϦΣ ŀ ƴƛŜ "z 
ƪŀǇƛǘŀƱǳϦΦ ² ǘȅƳ ǿȅǇŀŘƪǳ ƪŀǇƛǘŀƱŜƳ ƧŜǎǘ ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ƻƎƽƱ 
ȊƧŀǿƛǎƪ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΣ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴȅŎƘ ƛ ŜƪƻƭƻƎƛŎȊƴȅŎƘΣ ƪǘƽǊȅŎƘ 
ǊŜŘǳƪŎƧŀ ǇƻǿƻŘǳƧŜ ƴƛŜƻŘǿǊŀŎŀƭƴŜ ǎǘǊŀǘȅ ǿ ŎŀƱȅƳ ƎƭƻōŀƭƴȅƳ 
ǎȅǎǘŜƳƛŜΦ hŘǎŜǘƪŀƳƛ ƴŀǘƻƳƛŀǎǘ  ǿŀǊǘƻǏŏ ŘƻŘŀƴŀ ǿȅǘǿŀǊȊŀƴŀ 
w ramach inicjatyw powsǘŀƧŊŎȅŎƘ ƴŀ ƎǊŀƴƛŎŀŎƘ ǎŦŜǊȅ 
ŜƪƻƴƻƳƛƛΣ ŜƪƻƭƻƎƛƛ ƛ ǇǊŀƪǘȅƪ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ ½Ǌƽǿƴƻǿŀȍƻƴȅ 
ǊƻȊǿƽƧ ƻȊƴŀŎȊŀ ȊŀǘŜƳ ƳƛťŘȊȅ ƛƴƴȅƳƛΣ ȍŜ ǿȊǊƻǎǘ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅ 
ǇǊƻǿŀŘȊƛ Řƻ ȊǿƛťƪǎȊŀƴƛŀ ǎǇƽƧƴƻǏŎƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ όǿ ǘȅƳ ƳΦƛƴΦ 
ȊƳƴƛŜƧǎȊŀƴƛŀ ǿȅƪƭǳŎȊŜƴƛŀ ƛ ǊƻȊǿŀǊǎǘǿƛŜƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΣ 
wyǊƽǿƴȅǿŀƴƛŀ ǎȊŀƴǎΣ ǇǊȊŜŎƛǿŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƳŀǊƎƛƴŀƭƛȊŀŎƧƛ ƛ 
ŘȅǎƪǊȅƳƛƴŀŎƧƛύ ƻǊŀȊ ǇƻŘƴƻǎȊŜƴƛŀ ƧŀƪƻǏŎƛ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ ƴŀǘǳǊŀƭ- 
ƴŜƎƻΣ ƳΦƛƴΦ ǇƻǇǊȊŜȊ ƻƎǊŀƴƛŎȊŀƴƛŜ ǎȊƪƻŘƭƛǿŜƎƻ ǿǇƱȅǿǳ 
ǇǊƻŘǳƪŎƧƛ ƛ ƴƛŜƪƻƴǘǊƻƭƻǿŀƴŜƧ ƪƻƴǎǳƳǇŎƧƛ ƴŀ ǎǘŀƴ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ ƛ 
ƻŎƘǊƻƴť Ȋŀǎƻōƽǿ ǇǊȊȅǊƻŘƴƛŎȊȅŎƘΦ 

tƻ ƴƛŜƳŀƭ ŎȊǘŜǊŘȊƛŜǎǘǳ ƭŀǘŀŎƘ ǿƛťƪǎȊƻǏŏ Ȋ ǎȅƎƴŀƭƛ-
ȊƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ǊŀǇƻǊŎƛŜ Yƭǳōǳ wȊȅƳǎƪƛŜƎƻ ǿȅȊǿŀƵ ƧŜǎǘ ǿ 
ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ tƻƭǎƪƛ ƴŀŘŀƭ ŀƪǘǳŀƭƴŀΦ LƴƴŜ ǎŊ Ƨǳȍ  ƧŜŘƴŀƪ ƻōŜŎƴƛŜ 
ƳŜǘƻŘȅ ƻǎƛŊƎŀƴƛŀ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛΦ bŀ ǇǊȊŜǎǘǊȊŜƴƛ ƭŀǘ ƻƪŀȊŀƱƻ ǎƛť 
ōƻǿƛŜƳΣ ƛȍ ƪƭǳŎȊŜƳ Řƻ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŀ  ƛŘŜƛ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ 
ǊƻȊǿƻƧǳ ƧŜǎǘ ǇǊȊŜǎǳƴƛťŎƛŜ ƴŀŎƛǎƪǳ Ȋ ǎŦŜǊȅ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŜƧ ƴŀ 
ǎŦŜǊť ǎǇƻƱŜŎȊƴŊΣ Ȋ ƛŘŜƛ ǳǇǊȊŜƳȅǎƱƻǿƛŜƴƛŀ ƴŀ ƪƻƴǎǳƳǇŎƧťΣ Ȋ 
Ǉƻǎǘǳƭŀǘǳ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ǇǊŀŎȅ ƴŀ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŏ ǇǊƻŎŜǎǳ 
ŜŘǳƪŀŎƧƛΣ Ȋ ƛŘŜƛ ƎƭƻōŀƭƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ƴŀ ƭƻƪŀƭƴŜ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪƻ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜΦ ² ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ŎƛŜƪŀǿƛŜ ōǊȊƳƛŊ ŘŀƴŜ 
ȊƎǊƻƳŀŘȊƻƴŜ ǿ ŜŦŜƪŎƛŜ ōŀŘŀƵ ƧŀƪƻǏŎƛƻǿȅŎƘ 
ǇǊȊŜǇǊƻǿŀŘȊƻƴȅŎƘ ǿ ƧŜŘƴŜƧ Ȋ ƎƳƛƴ ƭŜȍŊŎȅŎƘ ǿ ŀƎƭƻƳŜǊŀŎƧƛ 
ǇƻȊƴŀƵǎƪƛŜƧΦ (tǊƽōŀ ŀƴŀƭƛȊȅ мл ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅŎƘ 
ƛǎǘƻǘƴȅŎƘ Řƭŀ ǊƻȊǊƽȍƴƛŜƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ƴŀǎǘŀǿƛƻƴȅŎƘ ƴŀ 
ǊƻȊǿƽƧ ƭǳō ǘŜȍ ǊŜƎǊŜǎ ƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ōŀŘŀƵ ǘŜǊŜƴƻǿȅŎƘ 
przeprowadzonych w gminie Dopiewo - ȋǊƽŘƱƻ 
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www.mojagmina-dopiewo.pl).  .ŀŘŀƴƛŀ ǿǎƪŀȊŀƱȅ ƴŀ ƛǎǘƻǘƴŜ 
ƻƎǊŀƴƛŎȊŜƴƛŀ ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ŘŀƭǎȊȅƳ ǊƻȊǿƻƧŜƳ ƎƳƛƴȅ ƻŘƴƻǎȊŊŎŜ 
ǎƛť Řƻ ƻōŜcnego stanu ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ. Pierwszym 
problemem jest brak zaufania, a co za tym idzie brak 
ǎƪƱƻƴƴƻǏŎƛ Řƻ ȊƳƛŀƴȅΣ ǊȅȊȅƪŀΣ ƳƻōƛƭƴƻǏŎƛ ŎȊȅ ŜƭŀǎǘȅŎȊƴƻǏŎƛ 
ȊŀŎƘƻǿŀƵ ƴŀ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅƳ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅΦ 5ǊǳƎƛƳ 
ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜƳ ƧŜǎǘ ǎƛƭƴŜ ƴŀǎǘŀǿƛŜƴƛŜ ƳŀǘŜǊƛŀƭƛǎǘȅŎȊƴŜΣ ƪǘƽǊŜ 
ǘǿƻǊȊȅ ǊƻŘȊŀƧ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ǇǊŜǎƧƛ ǊƻŘȊƛƴȅ ƛ ƻǘƻŎȊŜƴƛŀΣ ōƭƻƪǳƧŊŎ 
skutecznie ǇǊȊŜƧŀǿȅ ƳȅǏƭŜƴia abstrakcyjnego (proeduka-
cyjnego). {ǇǊƻǿŀŘȊŀƧŊŎ ǇǊƻōƭŜƳ Řƻ ƪƻƴƪǊŜǘǳ ǿ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛŀŎƘ ȊǿȅŎƛťȍŀ ȊŀǿǎȊŜ ƛŘŜŀ budowy kolejnego 
ŎƘƻŘƴƛƪŀ ƴŀŘ ƪƻƴŎŜǇŎƧŊ ŘȊƛŀƱŀƵ ǎȅǎǘŜƳƻǿȅŎƘΣ ǎȊƪƻƭeniowych 
ŎȊȅ ǇƻŘƴƻǎȊŊŎȅŎƘ ǿƛŜŘȊť i kompŜǘŜƴŎƧŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ 
ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΦ {ȅǘǳŀŎƧŀ ŘƻŘŀǘƪƻǿƻ ƪƻƳǇƭƛƪǳƧŜ ǎƛť ǿ  
ƳƛŜƧǎŎƻǿƻǏŎƛŀŎƘΣ ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ȊƴŀƧŘƻǿŀƱȅ ǎƛť tDw- y, gdzie  
dominuje zdecydowanie  kolektywistyczne pojmowanie 
Ǐǿƛŀǘŀ, a autorytetŜƳ ŎƛŜǎȊŊ ǎƛť tu ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ǇǊȊŜƧŀǿƛŀƧŊŎŜ 
ȊŘƻƭƴƻǏŎƛ ǇǊȊȅǿƽŘŎȊŜΣ ƴƛŜǎƪƱƻƴƴŜ Řƻ ǎȊǳƪŀƴƛŀ ƪƻƴǎŜƴǎǳǎǳ 
ŎȊȅ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ ¢ǊȊŜŎƛƳ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜƳ ƧŜǎǘ 
obserwowany powszechnie bierny stosunek do rzeczy-
ǿƛǎǘƻǏŎƛ ƻǊŀȊ ōǊŀƪ ǇǊȊŜƧŀǿƽǿ ƛƴƛŎƧŀǘȅǿȅ ǳ ŘƻǊƻǎƱȅŎƘ 
ǿȅǊŀȍŀƧŊŎȅ ǎƛť ōǊŀƪƛŜƳ ŘȊƛŀƱŀƵ ƻ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ƛƴǘŜƎǊŀŎȅƧƴȅƳ, 
ǇǊƻǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ όƳƛƴƛƳŀƭƴŀ ƭƛŎȊōŀ ǎǘƻǿŀǊȊȅǎȊŜƵΣ ōǊŀƪ 
ŦǳƴŘŀŎƧƛΣ ōǊŀƪ ǎŜƪǘƻǊŀ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇƻȊŀǊȊŊŘƻǿȅŎƘύΦ /ȊǿŀǊǘȅƳ 
ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜƳ ƧŜǎǘ ǎǘƻǎǳƴŜƪ Řƻ ŎȊŀǎǳΦ ²ƛťƪǎȊƻǏŏ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ 
ǊŘȊŜƴƴȅŎƘ Ȋ ǘŜǊŜƴǳ ƎƳƛƴȅΣ ǿ ƪǘƽǊŜj prowadzono badania 
ŀƪŎŜƴǘƻǿŀƱŀ ǎǿƻƧŊ ǎȅƳǇŀǘƛť Řƻ ŎȊŀǎǳ ǇǊȊŜǎȊƱŜƎƻ ǿ ƴƛƳ 
ƻŘƴŀƧŘǳƧŊŎ ǎǿƻƧŜ ǎǇŜƱƴƛŜƴƛŜΣ ǇƻŘŎȊŀǎ ƎŘȅ ǿƛťƪǎȊƻǏŏ 
ƴŀǇƱȅǿƻǿŜƧ ƭǳŘƴƻǏŎƛ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȅȊǳƧŊŎŜƧ ǎƛť ǿƛťƪǎȊŊ 
ƳƻōƛƭƴƻǏŎƛŊ ǎƪǳǇƛƻƴŀ ōȅƱŀ ƴŀ ƴƛŜƻŘƭŜƎƱȅƳ ŎȊŀǎƛŜ ǇǊȊȅǎȊƱȅƳΦ  
Taka sytuacja prowadzi do niezrozumienia i rodzi konflikty 
ŎȊȅ ǘǊǿŀƱŜ ŀƴǘŀƎƻƴƛȊƳȅΣ ƪǘƽǊŜ ǘǊǳŘƴƻ ƧŜǎǘ ǊƻȊǿƛŊȊŀŏ ƳŜǘƻŘŊ 
ŘƛŀƭƻƎǳ ȊŜ ǿȊƎƭťŘǳ ƴŀ ƴƛŜŘƻǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ƧťȊȅƪŀ ǇƻƧťŏ i  
argumentacji obu stron. InnyƳ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŜƳ ǳƧŀǿƴƛƻƴȅƳ ǿ 
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ōŀŘŀƴƛŀŎƘ  ƧŜǎǘ ǇƻŘŜƧǏŎƛŜ Řƻ przestrzeni pracy. Z jednej 
ǎǘǊƻƴȅ ǇǊŀŎŀ Ƴŀ ǿȅŘȋǿƛťƪ ǇƻȊȅǘȅǿƴȅ -  ǿƛŊȍŜ ǎƛť Ȋ ƴƛŊ 
ǇǊŜǎǘƛȍ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ όȊǿƱŀǎȊŎȊŀ ǿ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅƳύ. Z 
drugiej jednak strony praca nie ma konotacji ǿ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ Ȋ 
ǿŀǊǘƻǏŎƛŀƳƛ ƛƴǘŜƎǊǳƧŊŎȅƳƛ ƛ ƪǳƭǘǳǊƻǘǿƽǊŎȊȅƳƛ ς dlatego 
ǘǊǳŘƴƻ ƧŜǎǘ ǎƪƻƧŀǊȊȅŏ ǎŦŜǊť ǇǊŀŎȅ ȊŜ ǎŦŜǊŊ ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ ²ƛťƪǎȊƻǏŏ ǇƻƧƳǳƧŜ ƧŊ ƴŀŘŀƭ Ŝǘŀǘƻǿƻ, a nie 
ȊŀŘŀƴƛƻǿƻΦ ½Ƴƛŀƴŀ ǇǊŀŎȅΣ ǎȊǳƪŀƴƛŜ ƴƻǿȅŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ - 
ŘƻǿƻŘȊƛ ǿ ƻŘōƛƻǊȊŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ ŎȊťǎǘƻ ǎƱŀōƻǏŎƛ ƛ ƴƛŜ ƧŜǎǘ 
poczytywane jako atut. Tymczasem w  ƴŀƧōƭƛȍǎȊȅŎƘ ƭŀǘŀŎƘ ǿ 
Polsce ƧŜŘƴȅƳ Ȋ ƴŀƧŘȅƴŀƳƛŎȊƴƛŜƧ ǊƻȊǿƛƧŀƧŊŎȅŎƘ ǎƛť ǎŜƪǘƻǊƽǿ 
ōťŘȊƛŜ Ȋ ǇŜǿƴƻǏŎƛŊ ǎŜƪǘƻǊ bDh όƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛ ǇƻȊŀǊȊŊŘƻǿȅŎƘύΦ 
{Ȋŀƴǎŀ ƴŀ ǇǊŀŎť ƛ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ ǘŜƧ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ȊŀƛǎǘƴƛŜƧŜ 
ƧŜŘƴŀƪ ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜΣ ƎŘȅ ǇǊŀŎŀ ōťŘȊƛŜ ǿ ǎȊŜǊǎȊȅƳ ƻŘōƛƻǊȊŜ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ  ǘǊŀƪǘƻǿŀƴŀ ōŀrdziej projektowo, zadaniowo i 
ƴƛŜ ōťŘȊƛŜ ǎƛť ǿƛŊȊŀŏ ƧŜŘȅƴƛŜ Ȋ ŀǎǇŜƪǘŜƳ ƳŀǘŜǊƛŀƭƴȅƳΦ 

 

² ǎǘǊƻƴť ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ 

²ȅƴƛƪƛ ƻƳƽǿƛƻƴȅŎƘ ōŀŘŀƵ ǳȊƳȅǎƱŀǿƛŀƧŊ ǘŜƴŘŜƴŎƧŜ 
ǇƻǿǎȊŜŎƘƴŜ ǿ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƛŜ ǇƻƭǎƪƛƳ ƪƻƵŎŀ ƻōŜŎƴŜƧ 
ŘŜƪŀŘȅΣ ƪǘƽǊŜ ȊƴŀƭŀȊƱȅ ƻŘȊǿƛŜǊciedlanie rƽǿƴƛŜȍ ǿ 
α5ƛŀƎƴƻȊƛŜ {ǇƻƱŜŎȊƴŜƧ нллтέ ƛ α5ƛŀƎƴƻȊƛŜ {ǇƻƱŜŎȊƴŜƧ нллфέ 
czy cyklicznych badaniach CBOS-u. Opisane zjawiska i 
Ǉƻǎǘŀǿȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ȊȅǎƪŀƱȅ ǊƽǿƴƛŜȍ ǇƻǘǿƛŜǊŘȊŜƴƛŜ ǿ 
ƻƎƱƻǎȊƻƴȅƳ ƴƛŜŘŀǿƴƻ ǊŀǇƻǊŎƛŜ αtƻƭǎƪŀ нлолέΣ ǿ ƪǘƽǊȅƳ 
ȊŀǎȅƎƴŀƭƛȊƻǿŀƴƻ ǿȅǊŀȋƴƛŜΣ ƛȍ ƴƛŜŘƻōƻǊȅ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ 
ǿ tƻƭǎŎŜ ǎǘŀƴƻǿƛŊ ƴŀƧǿƛťƪǎȊŜ ȊŀƎǊƻȍŜƴƛŀ Řƭŀ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ƛŘŜƛ 
ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳΦ ² ōŀŘŀƴƛŀŎƘ ǇƻǇǊȊŜŘȊŀƧŊŎȅŎƘ 
ǊŀǇƻǊǘ ǎǘǿƛŜǊŘȊƻƴƻ ƴŀƧǿƛťƪǎȊŜ ŘŜŦƛŎȅǘȅ ǿ ǎŦŜǊȊŜ ȊŀǳŦŀƴƛŀ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΣ ǘǊƻǎƪƛ ƻ ŘƻōǊƻ ǿǎǇƽƭƴŜΣ ŘŜŦƛŎȅǘǳ ŘȊƛŀƱŀƵ 
partnerstw publiczno-ǇǊȅǿŀǘƴȅŎƘ ƻǊŀȊ ǊƻȊǿƻƧǳ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳ 
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ƪǊŜŀǘȅǿƴŜƎƻ ƛ ƛƴǘŜƭŜƪǘǳŀƭƴŜƎƻΦ ²ȊƳƻŎƴƛŜƴƛŜ ƪŀǇƛǘŀƱǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ǿ tƻƭǎŎŜ ƧŜǎǘ ȊŀǘŜƳ ƴƛŜȊōťŘƴŜ Řƻ ȊǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴƛŀ 
ƛŘŜƛ ȊǊƽǿƴƻǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ ƴŀ ƎǊǳƴŎƛŜ ƭƻƪŀƭƴȅƳ ǿ ƻǇarciu 
ƻ ǘȊǿΦ ƳƻŘŜƭ αǿŜƭŦŀǊŜ ǎƻŎƛŜǘȅέΦ ²ŜŘƱǳg tego modelu 
ǇŀƵǎǘǿƻ ǊŜŀƭƛȊǳƧŜ ǎǿƻƧŜ ȊƻōƻǿƛŊȊŀƴƛŀ ǿƻōŜŎ ƻōȅǿŀǘŜƭƛ 
ŘƻǎǘŀǊŎȊŀƧŊŎ ƛƳ ǿǎǇŀǊŎƛŀ ƴƛŜ ōŜȊǇƻǏǊŜŘƴƛƻΣ ŀƭŜ ǇƻǇǊȊŜȊ ǎƛŜŏ 
ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛ ǇƻȊŀǊȊŊŘƻǿȅŎƘ ƛ ƻŘŘƻƭƴȅŎƘ ƛƴƛŎƧŀǘȅǿ ƻōȅǿŀǘŜƭǎƪƛŎƘ 
ǊŜŀƭƛȊǳƧŊŎȅŎƘ ȊŀŘŀƴƛŀ Ȋ ȊŀƪǊŜǎǳ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΣ 
edukacji, ochǊƻƴȅ ȊŘǊƻǿƛŀ ŎȊȅ ǇƻƳƻŎȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ bŀ ƎǊǳƴŎƛŜ 
ƭƻƪŀƭƴȅƳ ŀōǎǘǊŀƪŎȅƧƴȅΣ ƎƭƻōŀƭƛǎǘȅŎȊƴȅ Ǉƻǎǘǳƭŀǘ ȊǊƽǿƴƻ-
ǿŀȍƻƴŜƎƻ ǊƻȊǿƻƧǳ όǊƽǿƴƻǿŀƎŀ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴŀΣ ǎǇƻƱŜŎȊƴŀ ƛ 
ŜƪƻƭƻƎƛŎȊƴŀύ ƳƻȍŜ ŘƻǇƛŜǊƻ ǳȊȅǎƪŀŏ ŦƻǊƳť ƛ ǎǘŀŏ ǎƛť ǇƻŘǎǘŀǿŊ 
ƪƻƴƪǊŜǘƴŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΣ ǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜȊ konkretnych 
ƭǳŘȊƛ ǇǊȊȅ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛǳ ƻǇǘȅƳŀƭƴŜƎƻ ǎǘŀƴǳ ƛŎƘ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ ƛ ƴŀǘǳǊŀƭƴŜƎƻΦ  

Opracowanie ǊȊŊŘƻǿŜ αPolska 2030έ  wprowadza 
ǇƻƴŀŘǘƻ ōŀǊŘȊƻ ƛǎǘƻǘƴȅ ŜƭŜƳŜƴǘ ǳȊǳǇŜƱƴƛŀƧŊŎȅ ǿ ǇƻǎǘŀŎƛ 
Ǉƻǎǘǳƭŀǘǳ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛ  ǿȊƳƻŎƴƛŜƴƛŀ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳ ƪǊŜŀǘȅ-
wnego ƛ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜƎƻ Ƨŀƪƻ ȋǊƽŘƱŀ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴŜƎƻΦ 
tǊȊȅ ǘȅƳ ƴƛŜ ŎƘƻŘȊƛ ǿ ǘȅƳ ǿȅǇŀŘƪǳ ǘȅƭƪƻ ƻ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴƻǏŏ 
ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŎȊƴŊΣ ōƻǿƛŜƳ ǿ ƻōŜŎƴŜƧ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŎƛ ǊƽǿƴƛŜ, a 
ƳƻȍŜ ƴŀǿŜǘ ōŀǊŘȊƛŜƧ ŎŜƴƴŀ ƧŜǎǘ ƛƴƴƻǿŀŎȅƧƴƻǏŏ ǎǇƻƱŜŎȊƴŀΦ ² 
ƴƛŜƧ ōƻǿƛŜƳ ǳƪǊȅǘȅ ƧŜǎǘ ƴŀƧǿƛťƪǎȊȅ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ ǿȊǊƻǎǘǳΦ  
Obecnie gdy gospodarka oparta jest na modelu permanent-
ƴŜƧ ȊƳƛŀƴȅΣ ŀ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎƻǿŀ ǿƛŜŘȊŀ ƭǳŘȊƪƻǏŎƛ ǇƻŘǿŀƧŀ ǎƛť ǿ 
ŎƛŊƎǳ ƴƛŜǎǇŜƱƴŀ ŘȊƛŜǎƛťŎƛƻƭŜŎƛŀΣ ƴŀƧǎƱŀōǎȊȅƳ ƻƎƴƛǿŜƳ 
ǇƻȊƻǎǘŀƧŜ ŎȊƱƻǿƛŜƪΣ ƪǘƽǊȅ ǿŎƛŊȍ ƻǇƻǊƴƛŜ ȊƳƛŜƴƛŀ Ǉƻǎǘŀǿȅ ƛ 
znacznie wƻƭƴƛŜƧ ƴƛȍ ƻǘŀŎȊŀƧŊŎŀ Ǝƻ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŏ ȊƳƛŜƴƛŀ 
ƻǘƻŎȊƴƛŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜΦ ² ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ƪǳƭǘǳǊŀ ǎǘŀƧŜ ǎƛť 
ǇǊŀǿŘȊƛǿȅƳ ƪŀǘŀƭƛȊŀǘƻǊŜƳ ǿȊǊƻǎǘǳ ƛ ǇƻŘǎǘŀǿŊ ǘǿƻǊȊŜƴƛŀ 
nowych miejsc pracy. ²ŀǊǘƻ ȊŀǘŜƳ ǇǊȊŜǏƭŜŘȊƛŏ ǘŜ ȊƧŀǿƛǎƪŀ 
ȊŀƴƛƳ ǇƻŘŜƧƳƛŜ ǎƛť ŘŜŎȅȊƧŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ ǿȅōƻǊǳ ōǊŀƴȍȅ ƛ 
ǎǇƻǎƻōǳ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ Řƭŀ ǎǿƻƧŜƎƻ ǇǊȊȅǎȊƱŜƎƻ ōƛȊƴŜǎǳΦ 
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5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ - Studium przypadku nr 2   

Richard SeƴƴŜǘǘ  ǿ ŀǊǘȅƪǳƭŜ ǇƻŘ ǘȅǘǳƱŜƳ αWypaczenie 
ŎƘŀǊŀƪǘŜǊǳΦ ²ǇƱȅǿ ǇǊŀŎȅ ȊŀǊƻōƪƻǿŜƧ ƴŀ ǇǊȅǿŀǘƴŜ ȍȅŎƛŜ ƭǳŘȊƛ 
w nowyƳ ƪŀǇƛǘŀƭƛȊƳƛŜέ ƻǇƛǎǳƧŜ ŘȊƛŜƧŜ zawodowych 
ǇŜǊǘǳǊōŀŎƧƛ ǿƱƻǎƪƛŜƎƻ ŜƳƛƎǊŀƴǘŀ ƻǊŀȊ ƧŜƎƻ ǎȅƴŀ ǿ {ǘŀƴŀŎƘ 
½ƧŜŘƴƻŎȊƻƴȅŎƘ ǇƻŎȊŊǿǎȊȅ ƻŘ ƭŀǘ рл ς tych do lat 90- tych XX 
wieku. Ojciec ƴŀƭŜȍŊŎȅ Řƻ ƎŜƴŜǊŀŎƧƛ ǇƻǿƻƧŜƴƴŜƧ όǳǿŀȍŀƴŜƧ ǿ 
¦{! Ȋŀ ƴŀƧȊŀƳƻȍƴƛŜƧǎȊŜ ǿ ƘƛǎǘƻǊƛƛ ŎȅǿƛƭƛȊŀŎƧƛ ǇƻƪƻƭŜƴƛŜύ 
ƳƻȊƻƭƴŊ ǇǊŀŎŊΣ ƻǎȊŎȊťŘƴƻǏŎƛŊ ƻǊŀȊ ŘȅǎŎȅǇƭƛƴŊ ŘƻŎƘƻŘȊƛ Řƻ 
ȍȅŎƛƻǿŜƎƻ ŀǇƻƎŜǳƳ ς niewielkiego domku na przedmie-
ǏŎƛŀŎƘΦ tǊŀŎǳƧŜ Ƨŀƪƻ ǿƻȋƴȅΣ ŀ ǿǊƻŘȊƻƴŜ ŎŜŎƘȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊǳΤ 
ǎǳƳƛŜƴƴƻǏŏ ƛ ǇǊŀŎƻǿƛǘƻǏŏ ŘŀƧŊ Ƴǳ ǎȊŀƴǎť ƴŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅ 
ŀǿŀƴǎΦ WŜƎƻ ǎȅƴ ƧŜǎǘ Řƻ ƴƛŜƎƻ ōŀǊŘȊƻ ǇƻŘƻōƴȅΦ wƽȍƴƛ ƛŎƘ 
ƧŜŘƴŀƪ ǿȅƪǎȊǘŀƱŎŜƴƛŜ ƻǊŀȊ ǎȅǘǳŀŎƧŀ ǿȅƧǏŎƛƻǿŀΦ  ¢ƻ Ŏƻ Řƭŀ ƻƧŎŀ 
ōȅƱƻ ǇǳƴƪǘŜƳ ƪƻƵŎƻǿȅƳΣ Řƭŀ ǎȅƴŀ ƧŜǎǘ ǇƻŎȊŊǘƪƛŜƳ ǎǘŀǊǘǳ ǿ 
ŘƻǊƻǎƱƻǏŏΦ hōŀƧ ƧŜŘƴŀƪ ƳŀƧŊ ȊōƭƛȍƻƴŜ ƪƻƴǎŜǊǿŀǘȅǿƴŜ 
ǇƻƎƭŊŘȅ ƻǊŀȊ ǿ ǇƻŘƻōƴȅ ǎǇƻǎƽō ǇƻǎǘǊȊŜƎŀƧŊ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘƻǏŏΦ ½ 
ƧŜŘƴŊ ƛǎǘƻǘƴŊ ǿǎȊŀƪ  ǊƽȍƴƛŎŊΣ ƛƴŀŎȊŜƧ ŘŜŦƛƴƛǳƧŊ problem sensu 
ǿ ǎǿƻƛƳ ȍȅŎƛǳΦ 5ƭŀ ƻƧŎŀ ǎŀƳ ŎŜƭ ƻǊŀȊ ǇƻƪƻƴȅǿŀƴƛŜ 
ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ƧŜƎƻ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŜƳ ǘǊǳŘƴƻǏŎƛ ƴŀŘŀƧŜ ǎŜƴǎ jego 
egzystencji. Syn, ǇǊȊȅƴŀƭŜȍŊŎȅ ƎŜƴŜǊŀŎȅƧƴƛŜ Řƻ ǘȊǿΦ ǇƻƪƻƭŜƴƛŀ 
X, ŎƘƻŏ ƻŘƴƻǎƛ ȊŀǿƻŘƻǿȅ ǎǳƪŎŜǎ ƛ ƴŀƭŜȍȅ Řƻ ǇƛťŎƛǳ Ǉrocent 
ƴŀƧƭŜǇƛŜƧ ȊŀǊŀōƛŀƧŊŎȅŎƘ ƻǎƽō ǿ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿƛŜ ŀƳŜǊȅƪŀƵǎƪƛƳ 
ƴƛŜ ǇƻǘǊŀŦƛ ŎƛŜǎȊȅŏ ǎƛť ǘȅƳ ŦŀƪǘŜƳΦ 5ƻȊƴŀƧŜ ǳŎȊǳŎƛŀ ōǊŀƪǳΣ 
ǿȅǇŀƭŜƴƛŀ ƻǊŀȊ ǇǳǎǘƪƛΦ aŀ ǿȅǊȊǳǘȅ ǎǳƳƛŜƴƛŀΣ ƛȍ ǊƻŘȊƛƴƛŜ ƴƛŜ 
ǇƻǏǿƛťŎŀ Ȋōȅǘ ǿƛŜƭŜ ŎȊŀǎǳΦ aťŎȊȅ Ǝƻ ǎȅǘǳŀŎƧŀΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ 
ǿƛťƪǎȊŊ ŎȊťǏŏ ǎǿƻƧŜƎƻ ȍȅŎƛŀ ǎǇťŘȊŀ ǿ ōƛǳǊȊŜΦ bƛŜ ǇƻǘǊŀŦƛ 
ƻŘƴŀƭŜȋŏ ǎŜƴǎǳ ǿ ǎǿƻƧŜƧ ǇǊŀŎȅΦ 5ƭŀ ǇƻǘƻƳƪŀ ǿƱƻǎƪƛŜƎƻ 
ŜƳƛƎǊŀƴǘŀ ŘǳȍȅƳ ǇǊƻōƭŜƳŜƳ ǎǘŀƧŜ ǎƛť ƪǿŜǎǘƛŀ ǿȅŎƘƻǿŀƴƛŀ  
ǎȅƴƽǿΣ ƪǘƽǊȊȅ ƴŀƭŜȍŊ Řƻ ǇƻƪƻƭŜƴƛŀ ¸, ƻŘǊȊǳŎŀƧŊŎŜƎƻ Ƨǳȍ 
tradycyjny, patriŀǊŎƘŀƭƴȅ ƳƻŘŜƭ ƪǳƭǘǳǊƻǿȅ ƛ ǇƻǎƱǳƎǳƧŊŎŜƎƻ 
ǎƛť ƛƴƴȅƳ ǎȅǎǘŜƳŜƳ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛΦ   
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Problem 

Przeanalizuj przedǎǘŀǿƛƻƴŜ ƘƛǎǘƻǊƛŜΦ YŀȍŘŀ Ȋ ƎŜƴŜǊŀŎƧƛ ȍȅƧŜ 
ǿŜŘƱǳƎ ƻŘǊťōƴŜƎƻ ƳƻŘŜƭǳ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜƎƻ Ƴŀ ȊŀǘŜƳ ƛƴƴŜ 
ǇƻǘǊȊŜōȅΣ ōǳŘǳƧŜ ƛƴƴŜ ǊŜƭŀŎƧŜΣ Ƴŀ Ǌƽȍƴȅ ǎǘƻǇƛŜƵ ȊŀǳŦŀƴƛŀΣ 
ƛƴƴȅ ǎȅǎǘŜƳ ǿŀǊǘƻǏŎƛΣ ƛƴƴŊ ƻōȅŎȊŀƧƻǿƻǏŏΦ tǊȊŜŘǎǘŀǿƛŎƛŜƭ 
ƪŀȍŘŜƧ Ȋ ǘȅŎƘ ƎŜƴŜǊŀŎƧƛ ƧŜǎǘ ƛƴƴȅƳ ǘȅǇŜƳ ƪƭƛŜƴǘŀ ŎȊȅ 
pracownika. Zasǘŀƴƽǿ ǎƛť Ŏƻ Ȋ ǘŜƎƻ ǿȅƴƛƪŀ Řƭŀ ǘwojej 
przyǎȊƱŜƧ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧΚ Wŀƪ ǇƻƪƻƭŜƴƛƻǿƻǏŏ ƳƻȍŜ 
ǿǇƱȅƴŊŏ ƴŀ twoje plany biznesowe? Co w tej sytuacji warto 
ǳǿȊƎƭťŘƴƛŏΚ 

 

 

²ŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ 

wƽȍƴƻǊƻŘƴƻǏŏ ǇƻƪƻƭŜƴƛƻǿŀ ǿȅǿƻƱǳƧŜ ȊŀƪƱƽŎŜƴƛŀ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ 
ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛ ǿŜǿƴŊǘǊȊ ŦƛǊƳȅΦ {ǇǊŀǿƴȅ ƳŜƴŀŘȍŜǊ Ƴǳǎƛ 
ǳǿȊƎƭťŘƴƛŏ ƪƛƭƪŀ ǊƽȍƴȅŎƘ ȊƳƛŜƴƴȅŎƘΦ bŀƭŜȍŊ Řƻ ƴƛŎƘΥ ƴƻǿŜ 
ƪŀƴŀƱȅ ƪƻƳǳƴƛƪŀŎƧƛΣ ƻŘƳƛŜƴƴȅ ƧťȊȅƪΣ ȊŀŘŀƴƛƻǿȅ ǎȅǎǘŜƳ 
ǇǊŀŎȅΣ ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŏ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ ȊŀǿƻŘƻǿȅŎƘ Ȋ 
ȍȅŎƛŜƳ ǇǊȅǿŀǘƴȅƳΦ |ǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ƪƻǊŜƭŀŎƧƛ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǘȅŎƘ 
ŜƭŜƳŜƴǘƽǿ ƳƻȍŜ ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ ǿȅȊƴŀŎȊŀŏ ƻōǎȊŀǊȅ Řƻ 
ǿȊǊƻǎǘǳ ŜŦŜƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ǇǊŀŎȅ ƛ ǿȅȊƴŀŎȊȅŏ ǊȊŜŎȊȅǿƛǎǘȅ ƪƛŜǊǳƴŜƪ 
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej dla swojego biznesu.  
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wƻȊŘȊƛŀƱ ± 

aƻŘŜƭŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ς czyli jak skutecznie 
ǿǎǇƽƱŘȊƛŀƱŀŏ Ȋ ƛƴƴȅƳƛ ƭǳŘȋƳi 

 

 

 

Czym jest projekt? 

² ǇƻǇǊȊŜŘƴƛŎƘ ǊƻȊŘȊƛŀƱŀŎƘ zasygnalizowana ȊƻǎǘŀƱŀ 
ȊƱƻȍƻƴƻǏŏ ȊƧŀǿƛǎƪ Ȋ ƧŀƪŊ ǇǊȊȅŎƘƻŘȊƛ ǎƛť ȊƳƛŜǊȊȅŏ ƻǎƻōƻƳ 
ŘŜŎȅŘǳƧŊŎȅƳ ǎƛť ƴŀ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ gospodarczej.  
²ǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎŀ ƳƻȍŜ ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ǎƪǳǘŜŎȊƴƛŜ 
ŘȊƛŀƱŀŏ ƪƛŜǊǳƧŊŎ ǎƛť Ƨŀƪ ǘƻ ȊŀǿǎȊŜ ōȅǿŀƱƻ ƛƴǘǳƛŎƧŊ ŎȊȅ 
ǿǊƻŘȊƻƴȅƳ ǘŀƭŜƴǘŜƳΣ ŀ ŘƻŘŀǘƪƻǿƻ ǿǎǇƛŜǊŀƧŊŎ ǎƛť ƴŀōȅǿŀƴŊ 
ǇŜǊƳŀƴŜƴǘƴƛŜ ǿƛŜŘȊŊΦ tƻȊǿŀƭŀ Ƴǳ ǘƻ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀŏ ōƛŜȍŊŎŜ 
decyzje, ǿȅȊƴŀŎȊŀŏ ƻǇǘȅƳŀƭƴŊ ǎǘǊŀǘŜƎƛť ƛ ŘƻōƛŜǊŀŏ 
ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛŜ ƴŀǊȊťŘȊƛŀ Řƭŀ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǘŀƪǘȅƪƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 
dopasowanej Řƻ ōǊŀƴȍȅΣ ƳƻƳŜƴǘǳ ŎȊȅ ƳƛŜƧǎŎŀ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧΦ /ƻǊŀȊ ŎȊťǏŎƛŜƧ ƧŜŘƴŀƪ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎŀ zmuszony jest ǘŀƪȍŜ Řƻ ŘȊƛŀƱŀnia w schemacie 
zadaniowym ς ǇƻǇǊȊŜȊ ǳŘȊƛŀƱ ƧŜƎƻ ŦƛǊƳȅ ǿ ƪƻƴƪǊŜǘƴȅŎƘ 
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projektach.   ² ǊƻȊŘȊƛŀƭŜ ǘȅƳ ȊŀǘŜƳ ǎǇǊƽōǳƧŜƳȅ Ȋŀǎǘŀƴƻǿƛŏ 
ǎƛť ƴŀŘ ŎȊȅƴƴƛƪŀƳƛ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎȅƳƛ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŜ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŎƛ 
ǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŀŘŀƵ  ǇǊƻƧŜƪǘƻǿȅŎƘΦ 

YŀȍŘȅ ǇǊƻƧŜƪǘ Ƴŀ ƻƪǊŜǏƭƻƴŜ ǏŎƛǏƭŜ ǊŀƳȅ ŎȊŀǎƻǿŜ ǘƻ 
znaczy ma ǎǿƽƧ ǇƻŎȊŊǘŜƪ ƛ ƪƻƴƛŜŎΦ ²Ŝ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƧ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ƻǇŀǊǘŜƧ ƴŀ ǿǎƪŀȋƴƛƪŀŎƘ ƛ ǇƻƳƛŀǊŀŎƘ ƻǊŀȊ ǊƽȍƴȅŎƘ 
modelach ewaluacji owo ograniczenie czasowe pozwala na 
podejmowŀƴƛŜ ǊŀŎƧƻƴŀƭƴȅŎƘ ŘŜŎȅȊƧƛ ƛ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ ƱŀǘǿƛŜƧǎȊŜ 
wycofanie ǎƛť Ȋ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŏ ŎƘȅbionych lub obarczonych 
Ȋōȅǘ Řǳȍym, albo ǊƻǎƴŊŎȅƳ ǊȅȊȅƪƛŜƳΦ YŀȍŘȅ ǇǊƻƧŜƪǘ Ƴŀ 
ǊƽǿƴƛŜȍ Ƨŀǎƴƻ ǎǇǊŜŎȅȊƻǿŀƴŜ ŎŜƭŜΣ ƧŜǎǘ ǿȅǊŀȋƴƛŜ ƻŘƎǊŀƴƛŎȊƻƴȅ 
ƻŘ ƛƴƴȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŏΣ ǇƻǎƛŀŘŀ ƻǎƻōť ƪƛŜǊǳƧŊŎŊ ƻǊŀȊ ȊŜǎǇƽƱ 
realizacyjny, ŀ ǘŀƪȍŜ ǿȅȊƴŀŎȊƻƴȅ Ǉƭŀƴ ŘȊƛŀƱŀƵ, harmonogram 
ƛ ōǳŘȍŜǘ. ²ǎȊȅǎǘƪƛŜ ǘŜ ŜƭŜƳŜƴǘȅ ǇƻȊǿŀƭŀƧŊ ƭŜǇƛŜƧ ƪƻƴǘǊƻƭƻǿŀŏ 
ǿƱŀǎƴŜ ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛΦ ² ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ŘȊƛŀƱŀƵ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅŎƘ 
ƛǎǘƻǘƴŜ ƧŜǎǘ ōƻǿƛŜƳΣ ŀōȅ ǿ ǎǘǊǳƪǘǳǊť ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǿǇƛǎŀƴŜ 
ȊƻǎǘŀƱȅ ƳŜŎƘŀƴƛȊƳȅ ōƭƻƪǳƧŊŎŜ ƴƛŜŜŦŜƪǘȅǿƴŜ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀΦ 
/Ȋťǎǘƻ ǊŜŀƭƛȊǳƧŊŎ ǿƱŀǎƴŜ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ǇǊȊȅǿƛŊȊǳƧŜƳȅ ǎƛť 
Řƻ ƴƛŎƘ ǘŀƪ ōŀǊŘȊƻΣ ȍŜ ƧŜǎǘŜǏƳȅ ǎƪƱƻƴƴƛ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛŏ ƧŜ Řƻ 
ƪƻƵŎŀ ƴƛŜ ōŀŎȊŊŎ ƴŀ ǎƪǳǘƪƛ ƴŀǎȊŜƧ ƴŀŘƳƛŜǊƴŜƧ w tym wypadku 
ƪƻƴǎŜƪǿŜƴŎƧƛΦ ¢ȅƳŎȊŀǎŜƳ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀ ƛƴƴȅŎƘ ǿǎƪŀȊǳƧŊΣ ƛȍ 
ǿ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƴƛŜǘǊŀŦƛƻƴȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŏ ǿŀǊǘƻ ƧŜ ǇǊȊŜǊǿŀŏ 
niezaƭŜȍƴƛŜ ƻŘ ŘƻǘȅŎƘŎȊŀǎ ǇƻƴƛŜǎƛƻƴȅŎƘ ƴŀƪƱŀŘƽǿΣ ōƻǿƛŜƳ 
ƪƻƴǘȅƴǳŀŎƧŀ ǇǊȊȅƴƛŜǎƛŜ ƧŜǎȊŎȊŜ ǿƛťƪǎȊŜ ǎǘǊŀǘȅΦ Nie liczmy 
ȊŀǘŜƳ ƛƭŜ Ƨǳȍ ǎǘǊŀŎƛƭƛǏƳȅ - ōƻǿƛŜƳ ǘŜ ǇƛŜƴƛŊŘȊŜ ŎȊťǎǘƻ ƴƛŜ ǎŊ 
Ƨǳȍ Řƻ ƻŘȊȅǎƪŀƴƛŀΦ ½ŀǎǘŀƴƽǿƳȅ ǎƛť ǊŀŎȊŜƧ ƛƭŜ ƧŜǎȊŎȊŜ ƳƻȍŜƳȅ 
ǎǘǊŀŎƛŏ ǘƪǿƛŊŎ ǿ ǳƪƱŀŘȊƛŜΣ ƪǘƽǊŜƎƻ ƴƛŜ Řŀ ǎƛť ǇƻǇǊŀǿƛŏ ƛ 
ǳǎǇǊŀǿƴƛŏΦ ²ŘǊƻȍŜƴƛŜ ƳȅǏƭŜƴƛŀ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻ ǳƱŀǘǿƛŀ ƻŎŜƴť 
ŎȊŊǎǘƪƻǿŊ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ŎŜƭƽǿΣ ǇƻƳŀƎŀ ǿ ƳƻƴƛǘƻǊƻǿŀƴƛǳ 
ȊŀƱƻȍƻƴȅŎƘ ǊŜȊǳƭǘŀǘƽǿ ƛ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ ǊŀŎƧƻƴŀƭƛȊŀŎƧť decyzji o 
kontynuacji lub zaprzestaniu danego ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ W sytuacji 
ŘȅƴŀƳƛŎȊƴȅŎƘ ȊƳƛŀƴ ȊŀŎƘƻŘȊŊŎȅŎƘ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ς takie punkty 
ƻǊƛŜƴǘŀŎȅƧƴŜ ƳƻƎŊ ƻƪŀȊŀŏ ǎƛť ƴƛŜȊǿȅƪƭŜ ǇǊȊȅŘŀǘƴŜ ς w  
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ŜƪǎǘǊŜƳŀƭƴȅŎƘ ǿŀǊǳƴƪŀŎƘ ƳƻƎŊ ǳǊŀǘƻǿŀŏ ƴŀǿŜǘ ƴŀǎȊ ōƛȊƴŜǎ 
ƻŘ ȊǳǇŜƱƴŜƧ ƪŀǘŀǎǘǊƻŦȅΦ 5ƭŀǘŜƎƻ ǘŀƪ ƛǎǘƻǘƴŜ ƧŜǎǘΣ ŀōȅ 
ǇǊƽōƻǿŀŏ ǿȅȊƴŀŎȊŀŏ ƪƻnkretne cele i ǇǊȊȅǇƻǊȊŊŘƪƻǿȅǿŀŏ 
im konkretne rezultaty ς ǘŀƪ ŀōȅ ƻŘ ǇƻŎȊŊǘƪǳ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ǇƻŘƭŜƎŀƱŀ ƻƴŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƧ 
kontroli i ǇǊƻǿŀŘȊƻƴŜ ōȅƱƻ ǎǘŀƱŜ ƳƻƴƛǘƻǊƻǿŀƴƛŜ ƻǎƛŊƎŀƴȅŎƘ 
ǿǎƪŀȋƴƛƪƽǿΦ ² ǘȅƳ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ǿŀǊǘƻ ǎƪƻǊȊȅǎǘŀŏ Ȋ ƎƻǘƻǿȅŎƘ 
ǿȊƻǊŎƽǿ ƻŦŜǊƻǿŀnych ǇǊȊŜȊ ŘȊƛŜŘȊƛƴť ǿƛŜŘȊȅ ƴŀȊȅǿŀƴŊ 
ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜƳ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿȅƳ όang. project management) 

tǊƻǿŀŘȊŊŎ ŦƛǊƳť ƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƧŊŎ ǊƽȍƴȅƳƛ ǇǊƻƧŜƪǘŀƳƛ 
ǿŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ ƻ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛǳ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ ǇƻƳƛťŘȊȅΥ  

¶ celami projektu,  
¶ ƳƻǘȅǿŀŎƧŊ ǿƱŀǎƴŊ  
¶ ƳƻǘȅǿŀŎƧŊ ȊŜǎǇƻƱǳΣ  
¶ kompetencjami ƻǎƽō (personelu) i instytucji (np. 
ƪƻƻǇŜǊŀƴǘƽǿύ ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴȅŎƘ ǿ ƴŀǎȊŜ 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜΦ  

/ŜƭŜ ƪŀȍŘŜƎƻ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ς w tym cele firmy -  Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏ 
wyznaczone z zachowaniem tzw. zasady SMART czyli 
Ǉƻǿƛƴƴȅ ōȅŏΥ  sprecyzowane ς ƳƻȍƭƛǿƛŜ ǿȅǊŀȋƴƛŜ 
ŘƻƻƪǊŜǏƭƻƴŜ ƛ ǳǎȊŎȊŜƎƽƱƻǿƛƻƴŜΤ mierzalne ς ŘŀƧŊŎŜ ǎƛť 
ȊƳƛŜǊȊȅŏ ȊŀƱƻȍƻƴȅƳƛ ǿ ǇǊƻŎŜǎƛŜ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŀŘŀƴƛa 
ǿǎƪŀȋƴƛƪŀƳƛ ƛ ǊŜȊǳƭǘŀǘŀƳƛΤ akceptowalne ς ƳƻȍƭƛǿŜ Řƻ 
ȊǊŜŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ ǿ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΤ 
realistyczne ς ŎȊȅƭƛ ǘŀƪƛŜ ƪǘƽǊŜ ŘŀƧŊ ǎƛť ǿȅƪƻƴŀŏ ǿ ƻǇŀǊŎƛǳ ƻ 
posƛŀŘŀƴȅ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ ƛ ƪŀǇƛǘŀƱΤ terminowe ς ƻƪǊŜǏƭƻƴŜ 
ŎȊŀǎƻǿƻ ƛ ǿǇƛǎŀƴŜ ǿ ƘŀǊƳƻƴƻƎǊŀƳ ŘȊƛŀƱŀƵΦ hŘǇƻǿƛŜŘȋ ƴŀ 
ǇȅǘŀƴƛŜ ŎȊȅ ƴŀǎȊŜ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ ǎǇŜƱƴƛŀ ǘŜ 
podstawowe kryteria projektowe jest pierwszym krokiem na 
drodze do funkcjonowania w gospodarce opartej na wiedzy - 
ǿ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎŜ ȊŀŘŀƴƛƻǿŜƧΦ WŜȍŜƭƛ ƻŘǇƻǿƛŜƳȅ ǎƻōƛŜ ƴŀ ǘŜ 
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Ǉȅǘŀƴƛŀ ǘǿƛŜǊŘȊŊŎƻ ƳƻȍŜƳȅ ǇǊȊŜƧǏŏ Řƻ ŘǊǳƎƛŜƎƻ ŜǘŀǇǳ ς 
ǇǊŀŎȅ ƴŀŘ ƳƻǘȅǿŀŎƧŊ ȊŜǎǇƻƱǳΦ  

 

 

Motywacja indywidualna i grupowa 

½ŀƴƛƳ ǿȅƧŀǏƴƛť ŘƭŀŎȊŜƎƻ ǿŀǊǘƻ ǿ ǏǿƛŀŘƻƳȅ ǎǇƻǎƽō 
Ȋŀǎǘŀƴŀǿƛŀŏ ǎƛť ƴŀŘ ƳƻǘȅǿŀŎƧŊ ȊŜǎǇƻƱǳ ŎƘŎƛŀƱōȅƳ ƴŀƧpierw 
ǇǊȊȅƧǊȊŜŏ ǎƛť ƳƻǘȅǿŀŎƧƛ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴŜƧ, ƳƻȍƭƛǿŜƧ Řƻ ƻǇƛǎŀƴƛŀ 
ǇǊȊŜȊ ǇǊȅȊƳŀǘ ǿƱŀǎƴȅŎƘ ǇƻǘǊȊŜō ƛ ǇǊŜŘȅǎǇƻȊȅŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ 
² ǘȅƳ ŎŜƭǳ ƻŘǿƻƱŀƳ ǎƛť Řƻ ǘŜƻǊƛƛ ǎǘǿƻǊȊƻƴŜƧ ǇǊȊŜȊ aŀǊȅ 
Douglas, ƪǘƽǊŀ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎ ōŀŘŀƴƛŀ ŀƴǘǊƻǇƻƭogiczne w 
ŀŦǊȅƪŀƵǎƪƛƳ ǇƭŜƳƛŜƴƛǳ [ŜƭŜ ǿ ǇǊƻǿƛƴŎƧƛ Yŀǎƛ ǿ ½ŀƛǊȊŜ ǿ 
latach 50-tych  i 60 ςǘȅŎƘ ·· ǿƛŜƪǳ ǎŦƻǊƳǳƱƻǿŀƱŀ ȊŀƱƻȍŜƴƛŀ 
ƳŜǘƻŘȅ ȊǿŀƴŜƧ ŀƴŀƭƛȊŊ ǎƛŀǘƪƛ ƛ ƎǊǳǇȅΦ WŜǎǘ ǘƻ ƳŜǘƻŘŀ 
ƻǇƛǎȅǿŀƴƛŀ ƛ ƪƭŀǎȅŦƛƪƻǿŀƴƛŀ ƪǳƭǘǳǊ ƛ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿ ƻǊŀȊ ǊŜƭŀŎƧƛ 
w jakie wchodzi ƧŜŘƴƻǎǘƪŀ ǿȊƎƭťŘŜƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ, ǿ ƪǘƽǊŜƧ 
ǇǊȊŜōȅǿŀΦ bŀ ƻǎƛ ǎƛŀǘƪƛ ƻŘƳƛŜǊȊŀƳȅ ȊŀǘŜƳ ǎƛƱť ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΣ ƳƻŎ ƴƛŜǿƛŘȊƛŀƭƴȅŎƘ ǿƛťȊƛΣ ǇƻǘťƎť ƪƻƴǿŜƴŎƧƛ ƛ 
ǎŎƘŜƳŀǘƽǿ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ, ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ƧŜŘƴƻǎǘƪŀ ǳŎȊŜǎǘƴƛŎȊȅ, 
ǎƛƱť ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŎȊƴƻǏŎƛ. Wymiar siatki jest wskŀȋƴƛƪƛŜƳ 
ƛȊƻƭƻǿŀƴƛŀ ƭǳō ǎƪǊťǇƻǿŀƴƛŀ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ǇǊȊŜȊ ƎǊǳǇťΦ ½ƴŀƧŘƻǿŀŏ 
ǎƛť ƴƛǎƪƻ ƴŀ ǎƪŀƭƛ ǎƛŀǘƪƛ ς ǘƻ ȊƴŀŎȊȅ ƳƛŜŏ ǿƻƭƴƻǏŏ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 
ŀƭōƻ ǎǿƻōƻŘť ƻŘŘȊƛŀƱȅǿŀƴƛŀ ƴŀ ƛƴƴȅŎƘ ŎȊƱƻƴƪƽǿ ƎǊǳǇȅΦ .ȅŏ 
wysoko na skali siatki ς to sytuacƧŀΣ ǿ ƪǘƽǊŜƧ ƧŜŘƴƻǎǘƪŀ ƧŜǎǘ 
ǎƪǊťpowŀƴŀ ǇǊȊŜȊ ǎȅǎǘŜƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅΦ bŀ ƻǎƛ ƎǊǳǇȅ 
ƻŘƳƛŜǊȊŀƳȅ ǇƻǘŜƴŎƧŀƱ ŘȊƛŀƱŀƵ ȊŜǎǇƻƱƻǿȅŎƘΦ ²ȅƳƛŀǊ ƎǊǳǇȅ 
ƧŜǎǘ ǿ ǘȅƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƳƛŀǊŊ ƧŜƧ ǎǇƽƧƴƻǏŎƛ - ǿ ǎǇƽƧƴŜƧ ƎǊǳǇƛŜ 
ludzie robƛŊ ǿǎȊȅǎǘƪƻ ǊŀȊŜƳΣ ǇƻŘŎȊŀǎ ƎŘȅ ǿ ǎƱŀōŜƧ ƎǊǳǇƛŜ 
ŘƻƳƛƴǳƧŊ Ǉƻǎǘŀǿȅ ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƛǎǘȅŎȊƴŜΦ aŀǊȅ 5ouglas 
ǘǿƛŜǊŘȊƛΣ ƛȍ ƻŘƪǊȅǘŀ ǇǊŀǿƛŘƱƻǿƻǏŏ Ƴŀ ǳƴƛǿŜǊǎŀƭƴȅ ŎƘŀǊŀƪǘŜǊ 
ς ǿȅȊƴŀŎȊŀ ŎȊǘŜǊȅ ǘȅǇȅ Ǉƻǎǘŀǿ ƧŜŘƴƻǎǘƪƛ ǿƻōŜŎ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ 
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struktur ς ǘȅǇȅ ǿȅǊƽȍƴƛƻƴŜ ǿ ȊŀƭŜȍƴƻǏŎƛ ƻŘ ǇǊȊȅƧťǘŜƧ postawy 
ǿƻōŜŎ ŘǿƽŎƘ ǇƻŘǎǘŀǿƻǿȅŎƘ ȊƳƛŜƴƴȅŎƘΦ 

 

Tabela 3 

Typ B 

silna siatka 

ǎƱŀōŀ grupa 

- izolacja z wyboru lub przez 
odrzucenie 

Typ C 

silna siatka 

silna grupa 

- ƳƻŎƴŜ ȊǿƛŊȊƪƛ Ȋ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŊ 

Typ A 

ǎƱŀōŀ ǎƛŀǘƪŀ 

ǎƱŀōŀ ƎǊǳǇŀ 

- aktywny indywidualizm 
ŎȊťǎǘƻ ǇƻƱŊŎȊƻƴȅ ȊŜ 
ǿǎǇƽƱȊŀǿƻŘƴƛŎǘǿŜƳ 

Typ D 

ǎƱŀōŀ siatka 

silna grupa 

- ƳƻŎƴŜ ȊǿƛŊȊƪƛ ǿ 
egalitarnej grupie 

 

² ǘŜƴ ǎǇƻǎƽō otrzymujemy cztery typy osobowo-
ƪǳƭǘǳǊƻǿŜΣ ƪǘƽǊŜ ŘƻǏŏ Ʊŀǘǿƻ ŘŀƧŊ ǎƛť ǇǊȊŜƱƻȍȅŏ ƴŀ ŎȊǘŜǊȅ ǘȅǇȅ 
Ǉƻǎǘŀǿ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ: 

Typ A - ǎƱŀōŀ ǎƛŀǘƪŀ i ǎƱŀōŀ ƎǊǳǇŀ ς to typowy 
indywidualista, chodzi do pracy gdy chce i bierze urlop gdy 
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ŎƘŎŜΣ ƻǘǊȊȅƳǳƧŜ ǇƱŀŎť ǿŜŘƱǳƎ ƛƭƻǏŎƛ ǿȅƪƻƴŀƴŜƧ ǇǊŀŎȅΣ ƧŜǎǘ 
ǊƻȊƭƛŎȊŀƴȅ ȊŀŘŀƴƛƻǿƻΣ ƭǳōƛ ǇǊŀŎƻǿŀŏ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿƻ ƛ 
ŀǎȅƴŎƘǊƻƴƛŎȊƴƛŜΣ ƴƛŜ ǇǊȊȅǿƛŊȊǳƧŜ ǿŀƎƛ Řƻ ǳƴƻǊƳƻǿŀƴŜƎƻ 
ŎȊŀǎǳ ǇǊŀŎȅΣ ƳƻȍŜ ƻƪŀȊƧƻƴŀƭƴƛŜ ǿƱŊŎȊŀŏ ǎƛť Řƻ ǇǊŀŎȅ ǿ ƧŀƪƛŜƧǏ 
ƎǊǳǇƛŜΣ ŀƭŜ ƴƛŜ ƧŜǎǘ Ȋ ƴƛŊ ƴƛƎŘȅ ǎƛƭƴƛŜ ȊǿƛŊȊŀƴȅ (artysta, 
ƴƛŜȊŀƭŜȍƴȅ ŜƪǎǇŜǊǘΣ ŀƭŜ ǘŜȍ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪ ǏǿƛŀŘŎȊŊŎȅ ǇǊŀŎť ƴŀ 
oŘƭŜƎƱƻǏŏ ƭǳō ƻǎƻōŀ ǎŀƳƻzatrudniona). 

Typ B ς ƧŜǎǘ ǿ ǎƛƭƴŜƧ ǎƛŀǘŎŜ ƛ ǎƱŀōŜƧ ƎǊǳǇƛŜΣ Ƴǳǎƛ ȊŀǘŜƳ 
ǏŎƛǏƭŜ ǿȅƭƛŎȊŀŏ ǎƛť Ȋ ǇǊȊŜǇǊŀŎƻǿŀƴȅŎƘ ƎƻŘȊƛƴΣ ǊŀǇƻǊǘƻǿŀŏ 
wykonane zadania, ƧŜǎǘ ǎƪǊťǇƻǿŀƴȅ ǎǘǊǳƪǘǳǊŊ, ǿ ƪǘƽǊŜƧ ŘȊƛŀƱŀ 
ƛ ǎƛƭƴŊ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŊ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧƛΣ ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀ ŎȊťǎǘƻ ǎŀƳΣ 
ƧŜŘƴŀƪ ƴƛŜ Ȋ ǿȅōƻǊǳ ōƻǿƛŜƳ ǎƱŀōŜ ǊŜƭŀŎƧŜ ƎǊǳǇƻǿŜ 
ǎǇƻǿƻŘƻǿŀƴŜ ǎŊ ǘȅǇŜƳ ǇǊŀŎȅ, ƪǘƽǊȅ ǿȅƪƻƴǳƧŜ όƴǇΦ 
ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴȅ ǎǇǊȊŜŘŀǿŎŀ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎȅ ǿ ƛȊƻƭŀŎƧƛ ƻŘ firmy i 
ǊŀǇƻǊǘǳƧŊŎȅ ǿȅƴƛƪƛ ǇǊŀŎȅΣ ƻƎǊŀƴƛŎȊƻƴȅ ŎȊŀǎŜƳ ƛ ƭƛŎȊƴȅƳƛ 
limitami).  

Typ C ς silna ǎƛŀǘƪŀ ƛ ǎƛƭƴŀ ƎǊǳǇŀ ǇƻǿƻŘǳƧŜΣ ƛȍ osoba 
ƴŀƭŜȍŊŎŀ Řƻ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ǎƪǊťǇƻǿŀƴŀ ƧŜǎǘ Ŏƻ ǇǊŀǿŘŀ ǏŎƛǎƱȅƳ 
roȊƪƱŀŘŜƳ ȊŀƧťŏ ƛ ǎƛƭƴŊ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŊ, ŀƭŜ ƧŜŘƴƻŎȊŜǏƴƛŜ ŎȊǳƧŜΣ ƛȍ 
jest cȊƱƻƴƪƛŜƳ ȊŜǎǇƻƱǳΦ tƻƴƛŜǿŀȍ ǇǊȊȅƴŀƭŜȍȅ Řƻ ƎǊǳǇȅ 
Ƴƴƽǎǘǿƻ ŎȊŀǎǳ ǇƻǏǿƛťŎŀ ƴŀ ŎŜƭŜōǊƻǿŀƴƛŜ ǘŜƧ ǇǊȊȅƴŀƭŜȍƴƻǏŎƛ 
όƴŀǊŀŘȅΣ ǎǇƻǘƪŀƴƛŀ ƛƴǘŜƎǊŀŎȅƧƴŜΣ ƻōƻǿƛŊȊƪƛ ƪƻƭŜȍŜƵǎƪƛŜ ƛǘǇΧύ  
{ǘƻǇƴƛƻǿƻ ȊŀŎƛŜǊŀƴƛǳ ǳƭŜƎŀ ǿ ǘȅƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƎǊŀƴƛŎŀ ȍȅŎƛŀ 
zawodowego i prywatnego ς ƴŀǎǘťpuje niesformalizowany 
ǿȅƳƽƎ ƱŊŎȊŜƴƛŀ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ Ȋ ǇǊȊȅƧŜƳƴƻǏŎƛŀƳƛΦ NiezaleȍƴƛŜ 
ƧŜŘƴŀƪ ƻŘ ǇƻȊȅŎƧƛ ǿ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƛΣ ŘƻƳƛƴǳƧŊŎŀ Ǌƻƭŀ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ 
odczuwana jest jako pewien gorset. 

Typ D -  ǎƱŀōŀ ǎƛŀǘƪŀ ƛ ǎƛƭƴŀ ƎǊǳǇŀ ς ǘŜƴ ǘȅǇ ŘȊƛŀƱŀ ǿ 
ƻōǊťōƛŜ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ ŎŜŎƘǳƧŊŎŜƧ ǎƛť ōǊŀƪƛŜƳ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛŎȊƴƻǏŎƛ, 
ǇǊȊȅƴŀƭŜȍȅ Řƻ ƎǊǳǇȅ, ŀƭŜ ƧŜƧ ŎȊƱƻƴƪƻǿƛŜ ǎŊ ǎƻōƛŜ ǊƽǿƴƛΣ 
dominuje duch egalitaryzmu i demokracji (np. trudno 
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ǿƛȊǳŀƭƴƛŜ ǿȅǊƽȍƴƛŏ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪƻ ǇǊŀŎȅ ǎȊŜŦa od innych 
ǎǘŀƴƻǿƛǎƪύΣ ǇǊȊŜǿŀȍŀƧŊ ǊŜƭŀŎƧŜ ǇŀǊǘƴŜǊǎƪƛŜΦ tǊȊȅƴŀƭŜȍƴƻǏŏ Řƻ 
grupy ǇƻǿƻŘǳƧŜΣ ƛȍ ŎȊǳƧŜ ǎƛť Ȋ ƴƛŊ ȊǿƛŊȊŀƴȅ ƛ ǳǘƻȍǎŀƳƛŀ ǎƛť Ȋ 
ƛƴƴȅƳƛ ŎȊƱƻƴƪŀƳƛ ȊŜǎǇƻƱǳΦ ² ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƪǊȅȊȅǎƻǿŜƧ ŘƻƳƛƴǳƧŊŎŊ 
Ǌƻƭť ƻŘƎǊȅǿŀ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ƎǊǳǇƻǿŀΦ  

bŀǎǳǿŀ ǎƛť ǇȅǘŀƴƛŜ dlaczego ǿ ǊƻȊŘȊƛŀƭŜ ȊǿƛŊȊŀƴȅƳ Ȋ 
ƳȅǏƭŜƴƛŜƳ ǇǊƻƧŜƪǘƻǿȅƳ ƛ ǇǊƻōƭŜƳŀƳƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊŜǎǇƻƱŜm 
ȊŀƧƳǳƧŜƳȅ ǎƛť ŀƴǘǊƻǇƻƭƻƎƛŎȊƴŊ ǘȅǇƻƭƻƎƛŊ postaw jednostki 
ǿƻōŜŎ ƎǊǳǇȅ ƛ ƘƛŜǊŀǊŎƘƛƛΦ hǘƽȍ, ŀōȅ ǿƱŀǏŎƛǿƛŜ ȊƳƻǘȅǿƻǿŀŏ 
ǎƛŜōƛŜ ƛ ǎǿƽƧ ȊŜǎǇƽƱ ƴŀƭŜȍȅ Řƻƪƻƴŀŏ ŀƴŀƭƛȊȅ Ǉƻǎǘaw, 
predyspozycji, kompetencji, naszego ǇƻǘŜƴŎƧŀƱǳΣ ƪǘƽǊŜ Ƴƻȍƴŀ 
Ȋŀǎǘƻǎƻǿŀŏ ǿ pracy zespoƱƻǿŜj. W realizacji tego celu 
stworzona przez Mary Douglas teoria siatki i ƎǊǳǇȅ ƳƻȍŜ 
ƻƪŀȊŀŏ ǎƛť ōŀǊŘȊƻ ǇƻƳƻŎƴŀΦ tƻǿƛƴƴƛǏƳȅ jednak ǿȅƧǏŏ ƻŘ 
ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴƛŀ ǿƱŀǎƴȅŎƘ ǇƻǘǊȊŜōΣ ƻŘ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŀ ǿ ƪǘƽǊȅƳ 
ƪǿŀŘǊŀŎƛŜ ǳƳƛŜǏŎƛƱŀōȅƳ ƭǳō ǳƳƛŜǏŎƛƱōȅƳ ǎƛŜōƛŜΦ bƛŎ ǘŀƪ ƴƛŜ 
demotyǿǳƧŜ Ƨŀƪ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ǇƻŘ ǇǊŜǎƧŊ ŎȊŀǎǳ ƛ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ 
ȊŜǿƴťǘǊȊƴŜƎƻΦ !ōȅ ȊŀǘŜƳ  ȊōǳŘƻǿŀŏ ƳƻǘȅǿŀŎƧť ǿƱŀǎƴŊ 
ǘǊȊŜōŀ ƳƻȍƭƛǿƛŜ ǇǊŜŎȅȊȅƧƴƛŜ ȊŀǇȅǘŀŏ ǎŀƳŜƎƻ ǎƛŜōƛŜ ƻ ǘƻ ǿ 
ƧŀƪƛƳ ǳƪƱŀŘȊƛŜ ŘƻŎŜƭƻǿƻ ŎƘŎƛŀƱōȅƳ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀŏΣ ƧŀƪƛŜ ǎŊ 
ƳƻƧŜ ƳƻǘȅǿŀŎƧŜΣ ƧŀƪƛŜ ǎŊ ƳƻƧŜ ŎŜƭŜ ǏǊŜŘƴƛƻ i 
ŘƱǳƎƻǘŜǊƳƛƴƻǿŜΣ ƪƛŜŘȅ ǇǊŀŎŀ ǎǇǊŀǿƛŀ Ƴƛ ǇǊȊȅƧŜƳƴƻǏŏΣ Ƨŀk 
ŘȊƛŀƱŀƱŜƳ do tej pory, z jakim skutkiem, w jakich warunkach 
ǇƻǘǊŀŦƛť ȊƳƻōƛƭizowaŏ ǎƛť Řƻ ǿȅǎƛƱƪǳΚ Odpowiedzi na te 
pytania ǇƻȊǿƻƭŊ nam oszacowaŏ ŎȊȅ ǊȊŜŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ƧŜǎǘŜǏƳȅ 
gotowi do decyzji o rozpoczťŎƛǳ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ƛ Ŏƻ 
ǿƛťŎŜƧ ǇƻȊǿƻƭŊ ƴŀƳ ŘƻƻƪǊŜǏƭƛŏ ŦƻǊƳť ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ, ǿ ƪǘƽǊŜƧ 
nasze predyspozycje i kompetencje zostanŊ ƴŀƧǿƱŀǏŎƛǿƛŜƧ 
zastosowane i wykorzystane.   

5ƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ ƻǎƽō ƪƛŜǊǳƧŊŎȅŎƘ ǊƻȊƳŀƛǘȅƳƛ 
ǇǊƻƧŜƪǘŀƳƛ ǿǎƪŀȊǳƧŜΣ ƛȍ ǿƱŀǏŎƛǿŜ oszacowanie predyspozycji 
psychoǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ όƴŀȊȅǿŀƴȅŎƘ ŎȊŀǎŜƳ ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴƻ-
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ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳƛύ ƧŜǎǘ ŎȊťǎǘƻ ƴŀǿŜǘ ǿŀȍƴƛŜƧǎȊŜ ƻŘ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀƴƛŀ 
ƳŜǘƻŘȅŎȊƴŜƎƻ ƛ ȊŀǿƻŘƻǿŜƎƻΦ wƻȊǳƳ Ƴŀ ǘȅƭƪƻ ŎȊťǏŎƛƻǿȅ 
ǿǇƱȅǿ ƴŀ ǊŜŀƪŎƧŜ ƛ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ŎȊƱƻǿƛŜƪŀΣ ǊŜǎȊǘŀ ǘƻ ǳŎȊǳŎƛŀ, 
emocje i ǊŜŀƪŎƧŜ ōŜȊǿŀǊǳƴƪƻǿŜ όƴƛŜǏǿƛŀŘƻƳŜύΦ Badania 
pokazujŊΣ ƛȍ ǿ ǿƛťƪǎȊȅŎƘ ȊŜǎǇƻƱŀŎƘ ǘŀƪƛŎƘ ƧŀƪƛƳƛ ǎŊ np. firmy, 
ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧŜ ǘǿŀǊŘŜ όǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ȊŀǿƻŘƻǿŜύ ǇǊȊȅŎȊȅƴƛŀƧŊ 
ǎƛť Řƻ ǎǳƪŎŜǎǳ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ȊŀƭŜŘǿƛŜ ǿ мл-20 % natomiast 
ǊŜƭŀŎƧŜΣ ŜƳƻŎƧŜΣ ƴŀǇƛťŎƛŀ ǇƻƳƛťŘȊȅ ŎȊƱƻƴƪŀƳƛ ȊŜǎǇƻƱǳ 
ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜƎƻ ǿǇƱȅǿŀƧŊ ƴŀ ǇƻǿƻŘȊŜƴƛŜ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ƴŀǿŜǘ w 
80-90 %. DƻōǊȅ ƳŜƴŀŘȍŜǊ ς ƪƛŜǊƻǿƴƛƪ ȊŜǎǇƻƱǳ ǳƳƛŜ ŘƻǎǘǊȊŜŎ 
ƴŀǿŜǘ ƴƛŜǿƛŜƭƪƛŜ ǿŀƘŀƴƛŀ ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴŜ ǿ ƻōǊťōƛŜ ȊŜǎǇƻƱǳ ƛ 
ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛƻ ƴŀ ƴƛŜ ȊŀǊŜŀƎƻǿŀŏΦ  ²ȅƳŀƎŀ ǎƛť ƻŘ ƴƛŜƎƻ 
ōƻǿƛŜƳ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŎƛ ς zŀǘŜƳ ǿ ŘȊƛǎƛŜƧǎȊȅƳ Ǐǿƛecie musi 
ƳƛŜŏ ǘŀƭŜƴǘ ƭǳō ǿƛŜŘȊť ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛŎȊƴŊΦ  

CŜŎƘȅ ƳŜƴŀŘȍŜǊŀ ǎǇǊȊȅƧŀƧŊŎŜ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŀŘŀƵΥ 

¶ ƻǘǿŀǊǘƻǏŏ 
¶ ƻǊƛŜƴǘŀŎƧŀ ƴŀ ǿƱŀǎƴŜ ŜƳƻŎƧŜ 
¶ ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ ǊŜŦƭŜƪǎƧƛ 
¶ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŜƴƛŜ ƴŀǎǘǊƻƧǳ ǇǊȊȅ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛǳ ŘŜŎȅȊƧƛ 
¶ empatia 

5ƭŀ ǊƽǿƴƻǿŀƎƛ Ƴƻȍƴŀ ƻƪǊŜǏƭƛŏ ȊŜǎǘŀǿ ŎŜŎƘΣ ƪǘƽǊŜ 
ōƭƻƪǳƧŊ ǎǳƪŎŜǎ ǿ ǇǊŀŎȅ ȊŜǎǇƻƱƻǿŜƧΥ 

¶ zōȅǘ ŘǳȍŜ ǎƪǳǇƛŜƴƛŜ ƴŀ ȊŀŘŀƴƛŀŎƘ 
¶ oǊƛŜƴǘŀŎƧŀ ƴŀ ŎŜƭŜ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ōŜȊ ǳǿȊƎƭťŘƴƛŜƴƛŀ ǎǘŀƴǳ 
ŜƳƻŎƧƻƴŀƭƴŜƎƻ ȊŜǎǇƻƱǳ 

¶ silna orientacja na wykonanie projektu 
¶ ǎǘǊŀŎƘ ǇǊȊŜŘ ǿƱŀǎƴȅƳƛ ǳŎȊǳŎƛŀƳƛ 
¶ ƳȅǏƭŜƴƛŜ ǿ ƪŀǘŜƎƻǊƛŀŎƘ ǿƱŀŘȊȅ 
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aƻǘȅǿŀŎƧŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŀ ƛ ȊŜǿƴťǘǊȊƴŀ 

W trakcie narad i konferencjiΣ Ʊŀǘǿƻ ȊŀƻōǎŜǊǿƻǿŀŏΣ ƛȍ 
ȊŀŘƻǿƻƭŜƴƛŜ ƛ ǇƻȊƛƻƳ ǎŀǘȅǎŦŀƪŎƧƛ ǳŎȊŜǎǘƴƛƪƽǿ ǊƻǏƴƛŜ ǿ 
ǎȅǘǳŀŎƧƛΣ ƪƛŜŘȅ ŘƻǇƱȅǿŀƧŊŎŜ Řƻ ƴƛŎƘ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜ ǎŊ ƛƳ Ƨǳȍ 
ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ȊƴŀƴŜΦ tǊŀŎǳƧŊŎ ǿ ȊŜǎǇƻƱŀŎƘ ŎȊťǎto bardzo silnie 
ŦƻƪǳǎǳƧŜƳȅ ǎƛť ƴŀ ǇƻŘƻōƛŜƵǎǘǿŀŎƘ ǿ ƳȅǏƭŜƴƛǳΣ ƴŀ 
ǳȊƎƻŘƴƛŜƴƛǳ ƧŜŘƴƻƳȅǏƭƴƻǏŎƛΣ ƴŀ Ȋŀōƭƻƪƻǿŀƴƛǳ ƴƻǿŜƎƻ 
ǇƻƳȅǎƱǳ ς ǇƻŘŎȊŀǎ ƎŘȅ ǎȅǘǳŀŎƧŀ ǿȅƳŀƎŀ ƻŘ ƴŀǎ ƻǘǿŀǊǘƻǏŎƛ i 
ȊŘƻōȅŎƛŀ ǎƛť ƴŀ ǇǊȊȅƧťŎƛŜ ȊǳǇŜƱƴƛŜ ƴƻǿŜƧ ǇŜǊǎǇŜƪǘȅǿȅΦ {ƪƻǊƻ 
dotychczasowe nasze poƳȅǎƱȅ ǎŊ ƴƛŜǎƪǳǘŜŎȊƴŜ ƳƻƎƭƛōȅǏƳȅ 
ǇǊȊŜŎƛŜȍ ǇƻǎȊǳƪƛǿŀŏ ƴƻǿȅŎƘ ƪƻƴŎŜǇŎƧƛΦ ² ǇǊŀƪǘȅŎŜ ƧŜŘƴŀƪ 
ǎƱȅǎȊȅƳȅ Ŏƻ ŎƘŎŜƳȅ ƛ ŘƻǇǳǎȊŎȊŀƳȅ Řƻ ƎƱƻǎǳ ǊƻȊǿƛŊȊŀƴƛŀΣ 
ƪǘƽǊŜ Ƨǳȍ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ȊƴŀƭƛǏƳȅΦ tǎȅŎƘƻƭƻƎƻǿƛŜ ƴŀȊȅǿŀƧŊ ǘŜƴ 
paradoks ς stratami generowanymi w toku procesu 
ǎǇƻƱŜŎȊnego. ²ȅǘƱǳƳŀŎȊŜƴƛŜƳ ǘŀƪƛŜƎƻ ȊƧŀǿƛǎƪŀΣ niekorzy-
ǎǘƴŜƎƻ Ȋ Ǉǳƴƪǘǳ ǿƛŘȊŜƴƛŀ ǎƪǳǘŜŎȊƴƻǏŎƛ ƴŀǎȊȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵ - jest 
ƭǳŘȊƪŀ ǎƪƱƻƴƴƻǏŏ Řƻ ǳƴƛƪŀƴƛŀ Řȅǎƻƴŀƴǎǳ ǇƻȊƴŀǿŎȊŜƎƻΦ 
tƻƧťŎƛŜ ǘƻ ǿǇǊƻǿŀŘȊƛƱ ǿ мфрт Ǌƻƪǳ [Ŝƻƴ Festinger. 
tƻŘǎǘŀǿƻǿȅƳ ȊŀƱƻȍŜƴƛŜƳ ǿ ǘŜƻǊƛƛ Řȅǎƻƴŀƴǎǳ ǇƻȊnawczego 
ƧŜǎǘ ǘǿƛŜǊŘȊŜƴƛŜ ƻ ǇƻƧŀǿƛŀƴƛǳ ǎƛť ƴƛŜǇǊȊȅƧŜƳƴŜƎƻ ƴŀǇƛťŎƛŀ 
psychicznego wtedy, gdy dana osoba posiada do dyspozycji 
ǎǇǊȊŜŎȊƴŜ ŜƭŜƳŜƴǘȅ ǇƻȊƴŀǿŎȊŜ όƳƻƎŊ ǘƻ ōȅŏ ǘǿƛŜǊŘȊŜƴƛŀΣ 
ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀΣ ǇƻǎǘŀǿȅΣ ƛƴŦƻǊƳŀŎƧŜΣ ƻŎŜƴȅΣ ȊŀŎƘƻǿŀƴƛŀ ƛǘǇΦύΦ 
bŀǘǳǊŀƭƴȅƳ ŘŊȍŜƴƛem jest unikanie dysonansu (wypieranie 
ƛƴŦƻǊƳŀŎƧƛ ƴŀǊǳǎȊŀƧŊŎȅŎƘ ƴŀǎȊ ǇƻǊȊŊŘŜƪ ǇƻȊƴŀǿŎȊȅύ ōŊŘȋ ǿ 
ǎȅǘǳŀŎƧƛ ȊŀƛǎǘƴƛŜƴƛŀ Řȅǎƻƴŀƴǎǳ ǇƻȊƴŀǿŎȊŜƎƻ ŘŊȍŜƴƛŜ Řƻ ƧŜƎƻ 
ȊǊŜŘǳƪƻǿŀƴƛŀΦ hǎƛŊƎŀ ǎƛť ǘƻ ƴŀƧŎȊťǏŎƛŜƧ ǇǊȊŜȊ ȊƳƛŀƴť ƧŜŘƴŜƎƻ 
Ȋ ŜƭŜƳŜƴǘƽǿ (pŀƭŀŎȊΣ ƪǘƽǊȅ ŘƻǿƛŀŘǳƧŜ ǎƛť ƻ ǎȊƪƻŘƭƛǿƻǏŎƛ 
ǇŀƭŜƴƛŀΣ ǿ ŎŜƭǳ ǿȅŜƭƛƳƛƴƻǿŀƴƛŀ Řȅǎƻƴŀƴǎǳ ƳƻȍŜ ǇǊȊŜǎǘŀŏ 
Ǉŀƭƛŏ ƭǳō ȊǳǇŜƱƴƛŜ ƻŘǊȊǳŎƛŏ ǘť ƛƴŦƻǊƳŀŎƧťύ Σ ŘƻŘŀƴƛŜ ƴƻǿŜƎƻ 
ŜƭŜƳŜƴǘǳ όαŎƻ ǇǊŀǿŘŀ Ǉŀƭť, ale mi to nie szkodzi, bo ǎƛť ƴƛŜ 
ȊŀŎƛŊƎŀƳέύ ƭǳō ǇǊȊŜŦƻǊƳǳƱƻǿŀƴƛŜ Ȋnaczenia jednego z 
ŜƭŜƳŜƴǘƽǿ όαpŀƭŜƴƛŜ ƳƴƛŜ ǳǎǇƻƪŀƧŀέύΦ Badanie dysonansu 
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ǇƻȊƴŀǿŎȊŜƎƻ ǎǇƻǿƻŘƻǿŀƱƻ ǿȅƧŀǏƴƛŜƴƛŜ ǿƛŜƭǳ ǇŀǊŀŘƻƪǎƽǿ Ȋ 
ŘȊƛŜŘȊƛƴȅ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ. tƻǿǎȊŜŎƘƴƛŜ ƳƻȍŜ ŘȊƛǿƛŏ 
ǇǊȊŜŎƛŜȍ ǇƻǎǘǊƻƴƴȅŎƘ ƻōǎŜǊǿŀǘƻǊƽǿ ŦŀƪǘΣ ƛȍ ǿ ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ 
sytuacjach ƭǳŘȊƛŜΣ ƪǘƽǊȅƳ ƳŀƱƻ ǇƱŀŎƛ ǎƛť Ȋŀ ƛŎƘ ƪƱŀƳǎǘǿŀ 
ǿƛŜǊȊŊ ǿ ƴƛŜ ōŀǊŘȊƛŜƧΣ ƴƛȍ ŎƛΣ ƪǘƽǊȊȅ ŎȊŜǊǇƛŊ Ȋ ƴƛŎƘ ŘǳȍŜ ȊȅǎƪƛΦ 
LƴƴȅƳ ǊŀȊŜƳ Ƴƻȍƴŀ ȊŀƻōǎŜǊǿƻǿŀŏΣ ȍŜ ƻǎƻōȅ ǿȅƪƻƴǳƧŊŎŜ  
nieprzyjemne ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ƴŀ ǇǊƻǏōť ƴƛŜŀƪŎŜǇǘƻǿŀƴŜƧ przez 
ǎƛŜōƛŜ ƻǎƻōȅΣ Ȋ ŎȊŀǎŜƳ ŎȊťǎǘƻ ȊŀŎȊȅƴŀƧŊ ƭǳōƛŏ ǎǿƻƧŜ 
pierwotnie nieakceǇǘƻǿŀƴŜ ȊŀƧťŎƛŜΦ ²ƛŀŘƻƳƻ ǊƽǿƴƛŜȍΣ ƛȍ  
ǿȅǎƻƪƛŜ ƴŀƎǊƻŘȅ ǿǊťŎȊŀƴŜ Ȋŀ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƵΣ ƪǘƽǊŜ ǿ 
ŘƻŘŀǘƪǳ ǎŊ w naszym odczuciu ǇǊȊȅƧŜƳƴŜΣ ǎǇǊŀǿƛŀƧŊΣ ȍŜ 
ǇǊȊŜǎǘŀƧŜƳȅ ƭǳōƛŏ ǘŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ. W sytuacjach takich 
ǿȅƧŀǏƴƛŜƴƛŜƳ ƧŜǎǘ ǿƱŀǏƴƛŜ ǘŜƻǊƛŀ Řȅǎƻƴŀƴǎǳ ǇƻȊƴŀǿŎȊŜƎƻΦ 

Teoria ta ǎǘŀƴƻǿƛ ǘŜȍ ǇƻŘǎǘŀǿť Řƻ ǿȅǘƱǳƳŀŎȊŜƴƛŀ 
ƳŜŎƘŀƴƛȊƳǳ ǇǊȊȅǎǿŀƧŀƴƛŀ ƴƻǿŜƧ ǿƛŜŘȊȅΦ bŀǇƛťŎƛŜ ǿ ŎƘǿƛƭƛ 
ǳǏǿƛŀŘƻƳƛŜƴƛŀ ǎƻōƛŜ ƴƛŜƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ǿƱŀǎƴŜƧ ƳƻȍŜ Ȋƻǎǘŀŏ 
ǊƻȊƱŀŘƻǿŀƴŜ ƴŀ Řǿŀ ǎǇƻǎƻōȅ ǇƻǇǊȊŜȊ ǿȅǇŀǊŎƛŜ ƭǳō ǇƻǇǊȊŜȊ 
poznanie ς ǇǊȊȅǎǿƻƧŜƴƛŜ ƴƻǿŜƧ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏci. Ta druga 
ƳŜǘƻŘŀ ŘŀƧŜ ǎȊŀƴǎť na zbudowanie tzw. motywacji 
ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƧΣ ƪǘƽǊŀ ǊŜŀƭƴƛŜ ƛ ǘǊǿŀƭŜ ȊƳƛŜƴƛŀ ƴŀǎȊŜ ǇƻǎǘŀǿȅΦ   

Sukces pƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǇǊƻƧŜƪǘƽǿΣ ŀƭŜ ǘŜȍ sukces firmy 
ȊŀƭŜȍȅ ǿ ŘǳȍŜƧ ƳƛŜǊȊŜ ƻŘ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ 
ƳƻǘȅǿŀŎƧŊ ȊŜǎǇƻƱǳΦ ¢ƻ ƻƴŀ ŘŜŎȅduje bowiem czy osoby 
ȊŀŀƴƎŀȍƻǿaƴŜ ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ ǎŊ ǿ ǎǘŀƴƛŜ ǎƛť Ȋ ƴƛƳ 
ǳǘƻȍǎŀƳƛŏ ƛ ƻŘƴŀƭŜȋŏ ǇǊȊȅƧŜƳƴƻǏŏ ǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ 
ȊŀŘŀƵΦ ²ŀǊǘƻ ǿ ǘȅƳ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ƛȍ ƳƻǘȅǿŀŎƧŀ 
zewnťǘǊȊƴŀ ǇƻǿƻŘǳƧŜΣ ƛȍ ǿ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧť celu projektowego 
ŀƴƎŀȍǳƧŜƳȅ ǎƛť ƧŜŘȅƴƛŜ ƴŀ skutek nacƛǎƪƽǿ ƛ ƪƻǊȊȅǏŎƛ 
ǇƻŎƘƻŘȊŊŎȅŎƘ ǎǇƻȊŀ ƴŀǎȊŜƧ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŎƛΦ ¢ȅƳŎȊŀǎŜƳ 
ƳƻǘȅǿŀŎƧŀ ǿŜǿƴťǘǊȊƴŀ ƻȊƴŀŎȊŀΣ ƛȍ ƧŜǎǘŜǏƳȅ ȊƳƻǘȅǿƻǿŀƴƛ 
Řƻ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ȊŀŘŀƴƛŀ ǎŀƳƛ Ȋ ǎƛŜōƛŜΣ ǘƻ Ƴȅ ǳǘƻȍǎŀƳƛŀƳȅ ǎƛť ȊŜ 
ǎǘŀǿƛŀƴȅƳƛ ǇǊȊŜŘ ȊŜǎǇƻƱŜƳ ŎŜƭŀƳƛΦ 5ƻōǊȅ ƳŜƴŀŘȍŜǊ 
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pƻǿƛƴƛŜƴ ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ȊŀŘōŀŏ, aby podlegli mu pracownicy 
mieli Ƨŀƪ ƴŀƧǎƛƭƴƛŜƧǎȊŊ ƳƻǘȅǿŀŎƧť ǿŜǿƴťtrzƴŊ ς to znaczy, 
ŀōȅ ƻŘŎȊǳǿŀƭƛ ǿȅȊƴŀŎȊƻƴŜ ŎŜƭŜ Ƨŀƪƻ ǿƱŀǎƴŜ, a nie narzucone 
z zewnŊtrz. W ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ǿȅǎǘťǇowania motywacji 
ǿŜǿƴťǘǊȊƴŜƧ - ǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀƴŊ ǊŜŀƪŎƧŊ ƧŜǎt bowiem wzrost 
ȊŀŀƴƎŀȍƻǿŀƴƛŀ ǎƛť ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ǳǏǿƛŀŘƻƳƛŜƴƛŀ 
ǎƻōƛŜ ǇǊȊŜȊ ƴƛŎƘ ƳƻȍƭƛǿƻǏŎƛ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧƛ ǿƱŀǎƴȅŎƘ ǇƻǘǊȊŜō, co w 
ŜŦŜƪŎƛŜ ȊƴŀŎȊŊŎƻ ǇǊȊȅōƭƛȍŀ ǎǳƪŎŜǎ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀΦ ¢ȅƳŎȊŀ-
ǎŜƳ ƳƻǘȅǿŀŎƧŀ ȊŜǿƴťǘǊȊƴŀ ǇǊȊŜǊȊǳŎŀ ǿ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŎƛ 
personelu projektoǿŜƎƻ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŏ na szefa projektu, 
ǎǇǊŀǿƛŀΣ ƛȍ ǎŀǘȅǎŦŀƪŎƧŀ Ȋ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴȅŎƘ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ƧŜǎǘ 
ƳƛƴƛƳŀƭƴŀΣ ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ƻŘōȅǿŀ ǎƛť ǇƻŘ ǇǊŜǎƧŊΣ a brak nacisku 
ze strony liderŀ ǇƻǿƻŘǳƧŜ ȊŀǇǊȊŜǎǘŀƴƛŜ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴƛŀ ȊŀŘŀƵΦ 
5ŀǿƪƻǿŀƴŀ ƧŜǎǘ ǊƽǿƴƛŜȍ ŜƴŜǊƎƛŀ ς ȊŀƱƻƎŀ ǇǊŀŎuje tylko tyle 
ƛƭŜ ƳǳǎƛΣ ǇǊƽōǳƧŜ ǎƛť ŘƻǇŀǎƻǿŀŏ Řƻ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƛ ƴƛŜ ŎȊǳƧŜ ǎƛť 
odpowiedzialna za projekt. W tej sytuacji ostateczny sukces 
staje pod znakiem zapytania.   

 

²ŀǊǘƻ ǿƛŜŘȊƛŜŏ 

Budowanie takiego silnego i dynamicznego organizmu 
jakim jest firma prowadȊƻƴŀ ǿ ȊƳƛŜƴƛŀƧŊŎȅƳ ǎƛť ǏǊƻŘƻǿƛǎƪǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ ƛ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴȅƳ -  stanowi podstawowe 
ǿȅȊǿŀƴƛŜ ǿǎǇƽƱŎȊŜǎƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȅ. Planowanie, 
powstanie, ŘȊƛŀƱŀƴƛŜ ƪŀȍŘŜƧ ŦƛǊƳȅ ƧŜǎǘ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧŊ 
ƻƪǊŜǏƭƻƴŜƎƻ ǇǊƻƧŜƪǘǳΦ ²ŀǊǘƻ ȊŀǘŜƳ ǎǇƻƧǊȊŜŏ ƴŀ ǘƻ 
ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘǳƧŊŎ ǿȅǎǘŀƴŘŀǊȅȊƻǿŀƴŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊȅ 
ǇǊƻƧŜƪǘƻǿŜΦ WŜŘƴȅƳ Ȋ ǘŀƪƛŎƘ ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ƧŜǎǘ ǘȊǿΦ ǇŀƪƛŜǘ 
PMBoK (ang. tǊƻƧŜŎǘ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ .ƻŘȅ ƻŦ YƴƻǿƭŜŘƎŜύΣ ƪǘƽǊȅ 
ǎǘŀƴƻǿƛ ȊōƛƽǊ stŀƴŘŀǊŘƽǿ ƛ  ǊƻȊǿƛŊȊŀƵ ǿ ŘȊƛŜŘȊƛƴƛŜ 
ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǊƻƧŜƪǘŀƳƛ zebranych i opublikowanych przez 
ŎȊƱƻƴƪƽǿ PMI (Project Management Institute). ½ŀǎŀŘƴƛŎȊŊ 

http://pl.wikipedia.org/wiki/J%C4%99zyk_angielski
http://pl.wikipedia.org/wiki/Zarz%C4%85dzanie_projektami
http://pl.wikipedia.org/wiki/PMI
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ŎȊťǏŎƛŊ ta.ƻY ǎŊ пп ǇǊƻŎŜǎȅ ŎȊŊǎǘƪƻǿŜ usystematyzowane 
ǿ р ƎƱƽǿƴȅŎƘ ƎǊǳǇach. tǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀƴƛŜ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ 
ǎƪƱŀŘƴƛƪƽǿ ǿ ƪƻƴǘŜƪǏŎƛŜ ǇƭŀƴƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƎƻΣ ǎǘŀƴƻǿƛ ƧŜŘŜƴ Ȋ ŜƭŜƳŜƴǘƽǿ ōŀŘŀƴƛŀ naszej 
ƎƻǘƻǿƻǏŎƛ Řƻ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ŦƛǊƳȅΦ /Ȋȅ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴŜ ŜǘŀǇȅ 
ŘȊƛŀƱŀƵ ǎŊ Řƭŀ ƴŀǎ ƧŀǎƴŜΚ /Ȋȅ ǳƳƛŜƳȅ ŘƻǇǊŜŎȅȊƻǿŀŏ Ƨŀƪƛ ƧŜǎǘ 
ŜƪǿƛǿŀƭŜƴǘ ƪŀȍŘŜƎƻ Ȋ ǇǳōƭƛƪƻǿŀƴȅŎƘ ǇƻƴƛȍŜƧ Ǉǳƴƪǘƽǿ ǿ 
planowanym przez nas projekcie ς ǇƻŘ ƴŀȊǿŊ ƴǇΦ Moja 
Firma? /Ȋȅ ƳŀƳȅ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ŎȊŜƎƻ ƧŜǎȊŎȊŜ ƳǳǎƛƳȅ ǎƛť 
ƴŀǳŎȊȅŏΚ /Ȋȅ ǿǊŜǎȊŎƛŜ ǿƛŜƳȅ Ƨŀƪ ōǊŀƪǳƧŊŎŊ ǿƛŜŘȊť ȊŘƻōȅŏΚ 

1. tǊƻŎŜǎȅ ǊƻȊǇƻŎȊťŎƛŀ - ǇǊƻŎŜǎȅΣ ƪǘƽǊŜ ǎƱǳȍŊ 
zdefiniowaniu i zatwierdzeniu projektu :  

1. Opracowanie dokumentu otwarcia ς 
ƻǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛƛ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŦƛǊƳȅ, statutu 
ǎǇƽƱƪƛΣ ǿȅōƽǊ ŦƻǊƳȅ ǇǊŀǿnej planowanej 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇodarczej 

2. hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǿǎǘťǇƴŜƎƻ ȊŀƪǊŜǎǳ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ς 
ȊŀƪǊŜǎ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ Ȋ ǿȅȊƴŀŎȊŜƴƛŜƳ ŘȊƛŀƱŀƵ 
ƎƱƽǿƴȅŎƘ  

2. Procesy planowania - ǇǊƻŎŜǎȅ ƳŀƧŊ ƴŀ ŎŜƭǳ 
ƻŘǇƻǿƛŜŘȊŜƴƛŜ ƴŀ ǇȅǘŀƴƛŜΥ ƧŀƪΣ ǿ Ƨŀƪƛ ǎǇƻǎƽō 
ȊǊŜŀƭƛȊƻǿŀŏ ȊŀƳƛŜǊȊƻƴŜ ŎŜƭŜΣ ƧŀƪƛƳƛ ǏǊƻŘƪŀƳƛΣ ƪƛŜŘȅΣ 
ǿ ƧŀƪƛŜƧ ƪƻƭŜƧƴƻǏŎƛ ƛǘǇΦΣ  

1. hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ Ǉƭŀƴǳ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǇǊƻƧŜƪǘŜƳ  
(ǎǘǊǳƪǘǳǊŀ ǿƱŀŘȊȅ ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜύ 

2. tƭŀƴƻǿŀƴƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ȊŀƪǊŜǎŜƳ ǇǊƻƧŜƪǘǳ 
(ǿȅȊƴŀŎȊŜƴƛŜ  ȊŀƪǊŜǎƽǿ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ Řƭŀ 
kierownictwa firmy ) 
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3. Definiowanie zakresu projektu ς Ŏƻ ōťŘȊƛŜ 
ǎǘŀƴƻǿƛƱƻ ƎƱƽǿƴŊ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎŜƴŜǊǳƧŊŎŊ Ȋȅǎƪ? 

4. hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ ǎǘǊǳƪǘǳǊȅ ǇƻŘȊƛŀƱǳ ǇǊŀŎ ς jakimi 
zasobami ludzkimi musimy ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ  
ŘȅǎǇƻƴƻǿŀŏ? 

5. ½ŘŜŦƛƴƛƻǿŀƴƛŜ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ς zdefiniowanie 
ȊŀƪǊŜǎǳ ƻōƻǿƛŊȊƪƽǿ Řƭŀ ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ 
stanowisk  

6. tƻǊȊŊŘƪƻǿŀƴƛŜ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ  - przewidywanie 
ǇǊȊŜŎƛťŎƛŀ ǎƛť ƪƻƳǇŜǘŜƴŎƧƛ ƪŀŘǊȅ 

7. {ȊŀŎƻǿŀƴƛŜ Ȋŀǎƻōƽǿ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ς ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ 
kluczowych kompetencji ƻǎƽō na 
ǇƻǎȊŎȊŜƎƽƭƴȅŎƘ ǎǘŀƴƻǿƛǎƪŀŎƘ  

8. {ȊŀŎƻǿŀƴƛŜ ŎȊŀǎǳ ǘǊǿŀƴƛŀ ŎȊȅƴƴƻǏŎƛ ς 
ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ƛƭŜ ŎȊŀǎǳ ǇǊȊȅ ȊŀƱƻȍƻƴȅƳ ǇƻȊƛƻƳie 
kompetencji potrzeba do realizowania 
ƎƱƽǿƴȅŎƘ ȊŀŘŀƵ?  

9. Opracowanie harmonogramu  

10. {ȊŀŎƻǿŀƴƛŜ ƪƻǎȊǘƽǿ  

11. .ǳŘȍŜǘƻǿŀƴƛŜ ƪƻǎȊǘƽǿ  

12. tƭŀƴƻǿŀƴƛŜ ƧŀƪƻǏŎƛ  

13. tƭŀƴƻǿŀƴƛŜ Ȋŀǎƻōƽǿ ƭǳŘȊƪƛŎƘ  

14. Planowanie komunikacji  

15. tƭŀƴƻǿŀƴƛŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŀ ǊȅȊȅƪƛŜƳ  
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16. Identyfikacja ryzyka  

17. JakƻǏŎƛƻǿŀ ŀƴŀƭƛȊŀ ǊȅȊȅƪŀ  

18. LƭƻǏŎƛƻǿŀ ŀƴŀƭƛȊŀ ǊȅȊȅƪŀ  

19. Planowanie reakcji na ryzyko  

20. Planowanie zaopatrzenia  

21. tƭŀƴƻǿŀƴƛŜ ƪƻƴǘǊŀƪǘƽǿ  

3. Procesy realizacji - ƎǊǳǇǳƧŊ ƛ ƪƻƻǊŘȅƴǳƧŊ ǿȅƪƻǊȊȅ-
ǎǘŀƴƛŜ Ȋŀǎƻōƽǿ ƛ ƭǳŘȊƛ ǿ ǇǊƻƧŜƪŎƛŜ ǿ Ŏelu wykonania 
ȊŀƱƻȍƻƴŜƎƻ Ǉƭŀƴǳ 

1. KierowaniŜ ƛ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǊŜŀƭƛȊŀŎƧŊ ǇǊƻƧŜƪǘǳ  

2. ½ŀǇŜǿƴƛŜƴƛŜ ƧŀƪƻǏŎƛ  

3. tǊȊȅƧƳƻǿŀƴƛŜ ŎȊƱƻƴƪƽǿ ȊŜǎǇƻƱǳ  

4. wƻȊǿƽƧ ȊŜǎǇƻƱǳ  

5. Dystrybucja informacji  

6. DǊƻƳŀŘȊŜƴƛŜ ƻŦŜǊǘ ƻŘ ǎǇǊȊŜŘŀǿŎƽǿ  

7. ²ȅōƽǊ ǎǇǊȊŜŘŀǿŎƽǿ  

4. Procesy kontroli - ƳƻƴƛǘƻǊǳƧŊ ǇƻǎǘťǇȅ ǇǊŀŎ ǿ 
ǇǊƻƧŜƪŎƛŜΣ ōŀŘŀƧŊ ŜǿŜƴǘǳŀƭƴŜ odchylenia, aby w razie 
ƪƻƴƛŜŎȊƴƻǏŎƛ ǳǊǳŎƘƻƳƛŏ ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ȊŀǇƻ-
biegawcze lǳōκƛ ƪƻǊȅƎǳƧŊŎŜ 

1. aƻƴƛǘƻǊƻǿŀƴƛŜ ƛ ƴŀŘȊƽǊ ƴŀŘ ǇǊŀŎŀƳƛ ǇǊƻƧŜƪǘǳ  
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2. ½ƛƴǘŜƎǊƻǿŀƴŜ ȊŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊƳƛŀƴŀƳƛ  

3. Weryfikacja zakresu  

4. Sterowanie zakresem  

5. bŀŘȊƽǊ ƴŀŘ ƘŀǊƳƻƴƻƎǊŀƳŜƳ  

6. bŀŘȊƽǊ nad kosztami  

7. YƻƴǘǊƻƭŀ ƧŀƪƻǏŎƛ  

8. ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ȊŜǎǇƻƱŜƳ  

9. wŀǇƻǊǘƻǿŀƴƛŜ ǇƻǎǘťǇǳ ǇǊŀŎ  

10. ½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǳŘȊƛŀƱƻǿŎŀƳƛ όƛƴǘŜǊŜǎŀǊƛǳǎȊŀƳƛύ  

11. aƻƴƛǘƻǊƻǿŀƴƛŜ ƛ ƴŀŘȊƽǊ ƴŀŘ ǊȅȊȅƪƛŜƳ  

12. Administrowanie kontraktem  

5. tǊƻŎŜǎȅ ȊŀƪƻƵŎȊŜƴƛŀ ς przygotowanie formalnej 
akceptacji produktu finalnego projektu lub jego fazy 

1. ½ŀƳƪƴƛťŎƛŜ ǇǊƻƧŜƪǘǳ ς zdefiniowanie 
ǇǊȊŜǎƱŀƴŜƪ ǿȅƧǏŎƛŀ Ȋ ŘŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ  

2. ½ŀƳƪƴƛťŎƛŜ ƪƻƴǘǊŀƪǘǳ ς zdefiniowanie 
ǇǊƻŎŜŘǳǊ ǿȅƧǏŎƛŀ Ȋ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ƭǳō 
ƭƛƪǿƛŘŀŎƧƛ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ  
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5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ Řƭŀ ƻǎƽō ƪƛŜǊǳƧŊŎȅch projektami 

Motywowanie ς ǇƻƳƻŎƴŜ ǿǎƪŀȊƽǿƪƛ 

¶ tǊŀŎǳƧŊŎ ƴŀŘ ǇǊƻƧŜƪǘŜƳ ǿŀǊǘƻ ƪǊŜƻǿŀŏ 
ŀǘƳƻǎŦŜǊť ȊŀǳŦŀƴƛŀ ƛ ȊǊƻȊǳƳƛŜƴƛŀ 

¶ bŀƭŜȍȅ ōŜȊǿȊƎƭťŘƴƛŜ Ǌƽǿƴƻ ǘǊŀƪǘƻǿŀŏ 
ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ŎȊƱƻƴƪƽǿ ȊŜǎǇƻƱǳ 

¶ {ȊŀŎǳƴŜƪ ƛ ŀƪŎŜǇǘŀŎƧŀ ǿ ƪƻƴǘŀƪǘŀŎƘ ǇƻƳƛťŘȊȅ 
ŎȊƱƻƴƪŀƳƛ ȊŜǎǇƻƱǳ ǿƛƴƴȅ ǎǘŀƴƻǿƛŏ ǇƻŘǎǘŀǿť 
relacji 

¶ ²ŀǊǘƻ ǇǊŜŎȅȊȅƧƴƛŜ ǿȅƧŀǏƴƛŏ ŎŜƭŜ ƛ ƪƻƴƛŜŎȊƴŜ Řƻ 
ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǊŜȊǳƭǘŀǘȅ ǘŀƪ, aby wszyscy mogli 
ƻŘƴŀƭŜȋŏ ǎǿƻƧŜ ƳƛŜƧǎŎŜ ǿ ȊŜǎǇƻƭŜ 

¶ hǎƻōŀ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎŀ ǇǊƻƧŜƪǘ powinna ǿȅȊƴŀŎȊȅŏ 
ƪƛŜǊǳƴŜƪ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƻǊŀȊ Ƨŀǎƴƻ ƻƪǊŜǏƭƛŏ ŎŜƭ 
ƎƱƽǿƴȅ ǇǊƻƧŜƪǘǳ 

¶ ²ǎȊȅǎŎȅ ŎȊƱƻƴƪƻǿƛŜ ȊŜǎǇƻƱǳ Ǉƻǿƛƴƴƛ ƳƛŜŏ 
ƳƻȍƭƛǿƻǏŏ ōŜȊǎǘǊŜǎƻǿŜƎƻ ȊŀǇǊŜȊŜƴǘƻǿŀƴƛŀ 
swojego punktu widzenia 

¶ ² ǊŀȊƛŜ ǇȅǘŀƵ ƭǳō ǿŊǘǇƭƛǿƻǏŎƛ ƪƛŜǊǳƧŊŎȅ 
ǇǊƻƧŜƪǘŜƳ ǇƻǿƛƴƛŜƴ ōȅŏ Řƻ ŘȅǎǇƻȊȅŎƧƛ 
ǎǿƻƧŜƎƻ ȊŜǎǇƻƱǳ   
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wƻȊŘȊƛŀƱ ±L 

²ǎȊȅǎǘƪƻ Ƴǳǎƛ ƳƛŜŏ ǎǿƻƧŊ ŦƻǊƳť  

ς czyli jakie przŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻ ŎƘŎŜƳȅ ǇǊƻǿŀŘȊƛŏ 

 

 

YŀǇƛǘŀƱ ƭǳō ŎƘťŎƛ 

² ǊŀƳŀŎƘ ¦ƴƛƛ 9ǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƧ ƛǎǘƴƛŜƧŊ ōŀǊŘȊƻ ǊƽȍƴŜ ǘȅǇȅ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿΦ DŜƴŜȊŀ ǘŜƧ ǿƛŜƭƻǏŎƛ ŦƻǊƳ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ 
ŘȊƛŀƱŀƵ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅŎƘ Ƴŀ ƴƛŜǿŊǘǇƭƛǿƛŜ ǎǿƻƧŜ uwarun-
ƪƻǿŀƴƛŀ ƘƛǎǘƻǊȅŎȊƴŜΣ ƪǳƭǘǳǊƻǿŜ ƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜΦ ½ǊƽȍƴƛŎƻǿŀƴƛŜ 
ǇƻŘƳƛƻǘƽǿ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎȅŎƘ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ǎǘŀƴƻǿƛ ǇǊȊŜǿŀƎť ς 
ǳƳƻȍƭƛǿƛŀ ōƻǿƛŜƳ ǿƱŊŎȊŜƴƛŜ ǎƛť Řƻ ŀƪǘȅǿƴƻǏŎƛ ǊȅƴƪƻǿŜƧ 
ƪŀȍŘŜƧ ƻǎƻōƛŜ ǿȅƪŀȊǳƧŊŎŜƧ ǎƛť ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊȅƳ 
ƴŀǎǘŀǿƛŜƴƛŜƳΦ ²ƛŜƭƻǏŏ ƳƻȍƭƛǿȅŎƘ  ŦƻǊƳ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ǎǘŀƴƻǿƛ ƻŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ǊƽǿƴƛŜȍ 
wyzwanie ς ǇƻƴƛŜǿŀȍ ǎƪŀȊǳƧŜ ƴŀǎ ƴŀ ǿȅōƽǊΦ  wƽȍƴƻǊƻŘƴŜ 
ŦƻǊƳȅ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ Ƴƻȍƴŀ ȊŘŜŦƛƴƛƻǿŀŏ ƴŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ 
ǊƽȍƴȅŎƘ ƪǊȅǘŜǊƛƽǿΣ ǘŀƪƛŎƘ Ƨŀƪ ǿƛŜƭƪƻǏŏ firmy, jej struktura 
ǇǊŀǿƴŀΣ ŦƻǊƳȅ ŘƻǎǘťǇǳ Řƻ ŦƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀΣ ŎŜƭŜΣ ǎƪƱŀŘ ƪŀǇƛǘŀƱǳ 
ς to, czy jest on publiczny, czy prywatny oraz wiele innych. 
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WŜŘƴȅƳ Ȋ ƛǎǘƻǘƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ƪǊȅǘŜǊƛƽǿ ǇƻŘȊƛŀƱǳ ŀƪǘȅǿƴƻ-
ǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ƧŜǎǘ ŎŜƭ, Řƭŀ ƪǘƽǊŜƎƻ ƎŜƴŜǊǳƧŜ ǎƛť ǇǊȊȅŎƘƻŘȅ ƛ 
ǿȅǇǊŀŎƻǿǳƧŜ ȊȅǎƪƛΦ tƻǿǎȊŜŎƘƴƛŜ ǿƛŀŘƻƳƻΣ ƛȍ  ostatecznym 
ŎŜƭŜƳ ƪŀȍŘŜƎƻ ǊƻŘȊŀƧǳ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƧŜǎt tworzenie 
ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƛ  ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŜ ȊŀŘŀǿŀƭŀƧŊŎȅŎƘ ǊŜȊǳƭǘŀǘƽǿ 
finansowych. W ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ ǇǊȊȅǇŀŘƪŀŎƘ ƻǎƛŊƎŀƴƛŜ Ƴŀƪǎȅ-
ƳŀƭƴȅŎƘ ǊŜȊǳƭǘŀǘƽǿ ǇƻƭŜƎŀ ƴŀ ǳȊȅǎƪŀƴƛǳ ǇǊȊŜȊ ǳŘȊƛŀƱƻǿŎƽǿ 
Ƨŀƪ ƴŀƧǿƛťƪǎȊŜƎƻ Ȋȅǎƪǳ Ȋ ȊŀƛƴǿŜǎǘƻǿŀƴŜƎƻ ƪŀǇƛǘŀƱǳ. Tak jest 
ƳƛťŘȊȅ ƛƴƴȅƳƛ ǿ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ǎǇƽƱŜƪ ƪŀǇƛǘŀƱƻǿȅŎƘ ǘŀƪƛŎƘ ƧŀƪΥ 
{ǇƽƱƪŀ Ȋ ƻƎǊŀƴƛŎȊƻƴŊ ƻŘǇƻǿƛŜŘȊƛŀƭƴƻǏŎƛŊ ŎȊȅ {ǇƽƱƪŀ 
YƻƳŀƴŘȅǘƻǿŀ ƭǳō {ǇƽƱƪŀ !ƪŎȅƧƴŀΦ ¦ŘȊƛŀƱƻǿŎȅ ƭǳō 
ŀƪŎƧƻƴŀǊƛǳǎȊŜ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜ ƛŎƘ 
ƛƴƛŎƧƻǿŀƴƛŀ ǇǊȊŜƪŀȊǳƧŊ ƪŀǇƛǘŀƱ, ƪǘƽǊȅ Ƴŀ ȊŀƻǿƻŎƻǿŀŏ 
ǎƪǳǘŜŎȊƴȅƳ ŘȊƛŀƱaniem firmy, generowaniem zysku i w 
ŜŦŜƪŎƛŜ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛŏ Řƻ ǇƻƳƴƻȍŜƴƛŀ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ǿȅƧǏŎƛƻǿŜƎƻΦ 
¢Ŝƴ ǘȅǇ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ŀŘǊŜǎƻǿŀƴȅ ƧŜǎǘ ȊŀǘŜƳ Řƭŀ ƻǎƽō, ƪǘƽǊŜ 
ƳŀƧŊ ǇŜǿƛŜƴ ƪŀǇƛǘŀƱ ǎǘŀǊǘƻǿȅ ƛ ȊŀƪƱŀŘŀƧŊΣ ƛȍ ǿ ǿȅƴƛƪǳ ŘȊƛŀƱŀƵ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅŎƘΣ ǇƻǇǊȊŜȊ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŜ ƳŜƴŀŘȍŜǊƽǿ ƛ 
ǇŜǊǎƻƴŜƭǳ ǎŊ ǿ ǎǘŀƴƛŜ ǎƪǳǘŜŎȊƴƛŜ ǎǿƽƧ ƪŀǇƛǘŀƱ ǇƻƳƴƻȍȅŏΦ 
tƻƴƛŜǿŀȍ ƧŜŘƴŀƪ ǊȅȊȅƪƻ ŘȊƛŀƱŀƵ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅch ƧŜǎǘ ǿȅȍǎȊŜ, 
nƛȍ ǊȅȊȅƪƻ ƴǇΦ ȊŀƪǳǇǳ ƻōƭƛƎŀŎƧƛ ŎȊȅ ȊŀƱƻȍŜƴƛŀ ƭƻƪŀǘȅ ōŀƴƪƻǿŜƧ 
ς owo nastawienie na generowanie zysku stanowi w tym 
ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ŎŜƭ ƴŀŘǊȊťŘny. ¦ŘȊƛŀƱƻǿƛŜŎ ŎȊȅ ŀƪŎƧƻƴŀǊƛǳǎȊ ƴƛŜ 
musi όŎƘƻŏ ƳƻȍŜ ƴŀ ȊŀǎŀŘȊƛŜ ȊŀǿŀǊŎƛŀ ǳƳƻǿȅ ƻ ǇǊŀŎťύ 
ǇǊŀŎƻǿŀŏ ǿ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƛŜΣ ƪǘƽǊŜ ǇƻǿƻƱŀƱΦ CƛǊƳť 
ǇǊƻǿŀŘȊƛ ȊŀǊȊŊŘ ǿȅōƛŜǊŀƴȅ ǇǊȊŜȊ ǊŀŘť ƴŀŘȊƻǊŎȊŊΦ wŀȊ Řƻ 
Ǌƻƪǳ ƻŘōȅǿŀ ǎƛť ǿŀƭne zgromadzenie akcjonariuszy lub 
ǳŘȊƛŀƱƻǿŎƽǿ, ƴŀ ƪǘƽǊȅƳ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴŜ ȊƻǎǘŀƧŊ ŘŜŎȅȊƧŜ ƻ 
ǇƻŘȊƛŀƭŜ ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴŜƎƻ ǇǊȊŜȊ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻ Ȋȅǎƪǳ ƭǳō ƻ 
sposobie pokrycia (sfinansowania) straty. Zysk netto (po 
ǿŎȊŜǏƴƛŜƧǎȊȅƳ ƻǇƻŘŀǘƪƻǿŀƴƛǳύ ƳƻȍŜ Ȋƻǎǘŀŏ ǇǊȊŜȊƴŀŎȊƻƴȅ ƴŀ 
ƪŀǇƛǘŀƱ ȊŀǇŀǎƻǿȅΣ ƴŀ ǇƻƪǊȅŎƛŜ ǎǘǊŀǘȅ Ȋ lat poprzednich lub na 
dywƛŘŜƴŘť ǿȅǇƱŀŎŀƴŊ ǳŘȊƛŀƱƻǿŎƻƳ όƪǿƻǘŀ ŘȅǿƛŘŜƴŘȅ ƧŜǎǘ 
dodatkowo opodatkowana wg stawki liniowej). W przypadku 
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ǳǇŀŘƱƻǏŎƛ ǳŘȊƛŀƱƻǿŎȅ ƛ ŀƪŎƧƻƴŀǊƛǳǎȊŜ ƴƛŜ ōťŘŊŎȅ ŎȊƱƻƴƪŀƳƛ 
ȊŀǊȊŊŘǳ ƻŘǇƻǿƛŀŘŀƧŊ Ȋŀ ȊƻōƻǿƛŊȊŀƴƛa ŦƛǊƳȅ Řƻ ǿȅǎƻƪƻǏŎƛ 
wniesionegƻ ǿƪƱŀŘǳΦ  

LƴƴŊ ŦƻǊƳŊ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ƧŜǎǘ samo-
zatrudnienie (prowadzenie firmy jednoosobowej) lub 
prowadzenie ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ jako osoba fizyczna.  

Propozycja ta adresowana jest do ƻǎƽōΣ ƪǘƽǊŜ ƴƛŜ ŘȅǎǇƻƴǳƧŊ 
ƪŀǇƛǘŀƱŜƳ ƛ ǿ ȊǿƛŊȊƪǳ Ȋ ǘȅƳ ȊŀƪƱŀŘŀƧŊΣ ƛȍ ƛŎƘ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŀ ōťŘȊƛŜ ǇƻƭŜƎŀƱŀ ƎƱƽǿƴƛŜ ƴŀ ǇǊŀŎȅ ǿƱŀǎƴŜƧΣ ǇǊŀŎȅ 
ŎȊƱƻƴƪƽǿ ƛŎƘ ǊƻŘȊƛƴȅ, ŀ ǿ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŎƛ ǊƽǿƴƛŜȍ ƴŀ ǇǊŀŎȅ 
ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƴŀƧŜƳƴȅŎƘΦ ²ŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ, ƛȍ ǿȅōƛŜǊŀƧŊŎ ǘť 
ŦƻǊƳť ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛa ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ƻǎƻōŀ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎŀ 
dziaƱŀnia goǎǇƻŘŀǊŎȊŜ ƻŘǇƻǿƛŀŘŀ Ȋŀ ȊƻōƻǿƛŊȊŀƴƛŀ ŦƛǊƳȅ 
ŎŀƱȅƳ ǎǿȅƳ ƳŀƧŊǘƪƛŜƳ ƻǊŀȊΣ ȍŜ ŘƻŎƘƽŘ ŦƛǊƳȅ ǇƻŘƭŜƎŀ 
opodatkowaniu na zasadach ustalonych w przepisach o 
ƻǇƻŘŀǘƪƻǿŀƴƛǳ ƻǎƽō ŦƛȊȅŎȊƴȅŎƘΦ  

 

² ǎǘǊƻƴť ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ  

LǎǘƴƛŜƧŊ ǊƽǿƴƛŜȍ ŦƻǊƳȅ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ 
gospodarczej stosowane np. przez stowarzyszenia czy 
fundacje, ǿ ƪǘƽǊȅŎƘ ƴƛŜ Ƴŀ ǳŘȊƛŀƱƻǿŎƽǿ, a ewentualne  zyski 
ŦƛƴŀƴǎƻǿŜ ǎŊ ǇǊȊŜȊƴŀŎȊŀƴŜ ƴŀ ǇƻƴƻǿƴŜ ƛƴǿŜǎǘȅŎƧŜ ƭǳō ƴŀ 
ŎŜƭŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ǇǊȊȅƴƻǎȊŊŎŜ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǇǳōƭƛŎȊƴŜ. W przepisach 
cele ǘŀƪƛŜ ƴŀȊȅǿŀƴŜ ǎŊ ŎŜƭŀƳƛ Ǉƻȍȅǘƪǳ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻΦ LŎƘ 
ƪŀǘŀƭƻƎ ƧŜǎǘ ŘƻǏŏ ŘƱǳƎƛ ƛ ŘƻǘȅŎȊȅ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎȅŎƘ ȊŀƎŀŘƴƛŜƵΥ 

¶ ǇƻƳƻŎȅ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΣ ǿ ǘȅƳ ǇƻƳƻŎȅ ǊƻŘȊƛƴƻƳ ƛ 
ƻǎƻōƻƳ ǿ ǘǊǳŘƴŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ȍȅŎƛƻǿŜƧ ƻǊŀȊ 
ǿȅǊƽǿƴȅǿŀƴƛŀ ǎȊŀƴǎ ǘȅŎƘ ǊƻŘȊƛƴ ƛ ƻǎƽōΤ  
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¶ ȊŀǇŜǿƴƛŜƴƛŀ ȊƻǊƎŀƴƛȊƻǿŀƴŜƧ ƻǇƛŜƪƛ ōȅƱȅƳ ȍƻƱƴƛŜǊȊom 
ȊŀǿƻŘƻǿȅƳΣ ƪǘƽǊȊȅ ǳȊȅǎƪŀƭƛ ǳǇǊŀǿƴƛŜƴƛŜ Řƻ 
emerytury wojskowej lub wojskowej renty 
inwalidzkiej, inwalidom wojennym i wojskowym oraz 
kombatantom;  

¶ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ŎƘŀǊȅǘŀǘȅǿƴŜƧΤ  

¶ ǇƻŘǘǊȊȅƳȅǿŀƴƛŀ ǘǊŀŘȅŎƧƛ ƴŀǊƻŘƻǿŜƧΣ ǇƛŜƭťƎƴƻǿŀƴƛŀ 
ǇƻƭǎƪƻǏŎƛ ƻǊŀȊ ǊƻȊǿƻƧǳ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŎƛ ƴŀǊƻŘƻǿŜƧΣ 
obywatelskiej i kulturowej;  

¶ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ƳƴƛŜƧǎȊƻǏŎƛ ƴŀǊƻŘƻǿȅŎƘΤ  

¶ ochrony i promocji zdrowia;  

¶ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ƻǎƽō ƴƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴȅŎƘΤ  

¶ ǇǊƻƳƻŎƧƛ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀ ƛ ŀƪǘȅǿƛȊŀŎƧƛ ȊŀǿƻŘƻǿŜƧ ƻǎƽō 
ǇƻȊƻǎǘŀƧŊŎȅŎƘ ōŜȊ ǇǊŀŎȅ ƛ ȊŀƎǊƻȍƻƴȅŎƘ Ȋwolnieniem z 
pracy;  

¶ upowszechniania i ochrony praw kobiet oraz 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ǊƽǿƴȅŎƘ ǇǊŀǿ ƪƻōƛŜǘ ƛ ƳťȍŎȊȅȊƴΤ  

¶ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ǿǎǇƻƳŀƎŀƧŊŎŜƧ ǊƻȊǿƽƧ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅΣ ǿ 
ǘȅƳ ǊƻȊǿƽƧ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛΤ  

¶ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ǿǎǇƻƳŀƎŀƧŊŎŜƧ ǊƻȊǿƽƧ ǿǎǇƽƭƴƻǘ ƛ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛ lokalnych;  

¶ ƴŀǳƪƛΣ ŜŘǳƪŀŎƧƛΣ ƻǏǿƛŀǘȅ ƛ ǿȅŎƘƻǿŀƴƛŀΤ  

¶ ƪǊŀƧƻȊƴŀǿǎǘǿŀ ƻǊŀȊ ǿȅǇƻŎȊȅƴƪǳ ŘȊƛŜŎƛ ƛ ƳƱƻŘȊƛŜȍȅΤ  

¶ ƪǳƭǘǳǊȅΣ ǎȊǘǳƪƛΣ ƻŎƘǊƻƴȅ ŘƽōǊ ƪǳƭǘǳǊȅ ƛ ǘǊŀŘȅŎƧƛΤ  
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¶ upowszechniania kultury fizycznej i sportu;  

¶ ŜƪƻƭƻƎƛƛ ƛ ƻŎƘǊƻƴȅ ȊǿƛŜǊȊŊǘ ƻǊŀȊ ƻŎƘǊƻƴȅ ŘȊƛŜŘȊƛŎǘǿŀ 
przyrodniczego;  

¶ ǇƻǊȊŊŘƪǳ ƛ ōŜȊǇƛŜŎȊŜƵǎǘǿŀ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻ ƻǊŀȊ 
ǇǊȊŜŎƛǿŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ǇŀǘƻƭƻƎƛƻƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΤ  

¶ ǳǇƻǿǎȊŜŎƘƴƛŀƴƛŀ ǿƛŜŘȊȅ ƛ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ƴŀ ǊȊŜŎȊ 
ƻōǊƻƴƴƻǏŎƛ ǇŀƵǎǘǿŀΤ 

¶ ǳǇƻǿǎȊŜŎƘƴƛŀƴƛŀ ƛ ƻŎƘǊƻƴȅ ǿƻƭƴƻǏŎƛ ƛ ǇǊŀǿ ŎȊƱƻǿƛŜƪŀ 
ƻǊŀȊ ǎǿƻōƽŘ ƻōȅǿŀǘŜƭǎƪƛŎƘΣ ŀ ǘŀƪȍŜ ŘȊƛŀƱŀƵ 
ǿǎǇƻƳŀƎŀƧŊŎȅŎƘ ǊƻȊǿƽƧ ŘŜƳƻƪǊŀŎƧƛΤ 

¶ ǊŀǘƻǿƴƛŎǘǿŀ ƛ ƻŎƘǊƻƴȅ ƭǳŘƴƻǏŎƛΤ  

¶ ǇƻƳƻŎȅ ƻŦƛŀǊƻƳ ƪŀǘŀǎǘǊƻŦΣ ƪƭťǎƪ ȍȅǿƛƻƱƻǿȅŎƘΣ 
ƪƻƴŦƭƛƪǘƽǿ ȊōǊƻƧƴȅŎƘ ƛ ǿƻƧŜƴ ǿ ƪǊŀƧǳ ƛ Ȋŀ ƎǊŀƴƛŎŊΤ  

¶ ǳǇƻǿǎȊŜŎƘƴƛŀƴƛŀ ƛ ƻŎƘǊƻƴȅ ǇǊŀǿ ƪƻƴǎǳƳŜƴǘƽǿΤ  

¶ ŘȊƛŀƱŀƵ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ŜǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƧ ƻǊaz rozwijania 
ƪƻƴǘŀƪǘƽǿ ƛ ǿǎǇƽƱǇǊŀŎȅ ƳƛťŘȊȅ ǎǇƻƱŜŎȊŜƵǎǘǿŀƳƛΤ 

¶ promocji i organizacji wolontariatu;  

¶ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ǿǎǇƻƳŀƎŀƧŊŎŜƧ ǘŜŎƘƴƛŎȊƴƛŜΣ ǎȊƪƻƭŜƴƛƻǿƻΣ 
ƛƴŦƻǊƳŀŎȅƧƴƛŜ ƭǳō Ŧƛƴŀƴǎƻǿƻ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎƧŜ Ǉƻȍȅǘƪǳ 
ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻΣ ǿ ȊŀƪǊŜǎƛŜ ƻƪǊŜǏƭƻƴȅƳ ǿȅȍŜƧΦ 

W UE istnieje ǿƛŜƭŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ǇǊȅǿŀǘƴȅŎƘΣ 
ƳŀƧŊŎȅŎƘ ǇƻŘƻōƴŜ ŎŜŎƘȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜ ƛ ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŊŎȅŎƘ na 
ǇƻŘƻōƴȅŎƘ ȊŀǎŀŘŀŎƘΣ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƻ 
ŎƘŀǊŀƪǘŜǊȊŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΣ ƪǘƽǊŜƧ ƎƱƽǿƴȅƳ ŎŜƭŜƳ ƧŜǎǘ ȊŀǎǇƻƪƻ-
ƧŜƴƛŜ ǇƻǘǊȊŜō ƭǳŘȊƛ ǇǊȊȅƴŀƭŜȍŊŎȅŎƘ Řƻ ŘŀƴŜƧ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛΦ  Do 
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ǘȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ȊŀƭƛŎȊŀƧŊ ǎƛť ǇǊȊŜŘŜ ǿǎȊȅǎǘƪƛƳ 
ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛŜΣ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǎƻŎƧŀƭƴŜ, towarzystwa 
wzajemne, stowarzyszenia i  ŦǳƴŘŀŎƧŜΦ ²ƱŀǏƴƛŜ ǘť ƎǊǳǇť 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ ƻƪǊŜǏƭŀ ǎƛť ƱŊŎȊƴȅƳ ƳƛŀƴŜƳ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊƪƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΣ ŎƘƻŎƛŀȍ ƴŀȊǿŀ ǘŀ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ǳȍȅǿŀƴŀ ǿŜ 
ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ ǇŀƵǎǘǿŀŎƘ ¦9Φ ² ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ ǇǊȊȅǇŀŘƪŀŎƘ 
ǳȍȅǿŀƴŜ ǎŊ ǘŀƪȍŜ ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŀ αǘǊȊŜŎƛ ǎŜƪǘƻǊέΣ αǘǊȊŜŎƛ ǎȅǎǘŜƳέΣ 
αƎƻǎǇƻŘŀǊƪŀ ǎƻƭƛŘŀǊƴŀέΦ tǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ŘȊƛŀƱŀ 
ƴŀ ȊŀǎŀŘŀŎƘ ǊȅƴƪƻǿȅŎƘΣ ƻǎƛŊƎŀƧŊŎ ƛ ǊƻȊƭƛŎȊŀƧŊŎ ǎƛť ǿŜŘƱǳƎ 
wsƪŀȋƴƛƪƽǿ ŜƪƻƴƻƳƛŎȊƴȅŎƘ ƧŜŘƴŀƪ ŎŜƭ ƧŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ƻǊŀȊ 
ǎȊŜǊƻƪƻ ǇƻƧťǘŀ ƳƛǎƧŀ ǇƻŘǇƻǊȊŊŘƪƻǿŀƴŀ ȊƻǎǘŀƧŜ ƛƴǘŜǊŜǎƻƳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳΦ CƛǊƳȅ ǘŀƪƛŜ ǊŜŘȅǎǘǊȅōǳǳƧŊ Ȋȅǎƪ ǇǊȊŜȊ ǎƛŜōƛŜ 
ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴȅ ƴŀ ŎŜƭŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ƭǳō ǘŜȍ ƛƴǿŜǎǘǳƧŊ ǿ 
ŎȊƱƻƴƪƽǿ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ tǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ  
ǇƻȊƻǎǘŀƧŊ ƴƛŜȊŀƭŜȍƴŜ ƻŘ ƛƴǎǘȅǘǳŎƧƛ ǇǳōƭƛŎȊƴȅŎƘΣ ŦǳƴƪŎƧƻƴǳƧŊ 
ǎŀƳƻŘȊƛŜƭƴƛŜ ǏǿƛŀŘŎȊŊŎ ǊƽȍƴŜƎƻ ǘȅǇǳ ǳǎƱǳƎƛΣ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƘŀƴŘƭƻǿŊ, ƭǳō ǇǊƻŘǳƪŎȅƧƴŊΦ ²ŀȍƴȅƳ ŀǎǇŜƪǘŜƳ 
ƛŎƘ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ƧŜǎǘ ǊŜŀƭƴŀ ƻŘŘƻƭƴƻǏŏ ƛƴƛŎƧŀǘȅǿȅ ƻǎƽō ƧŜ 
ȊŀƪƱŀŘŀƧŊŎȅŎƘ ƻǊŀȊ ƭƻƪŀƭƴƻǏŏΦ ¢ƻ ǿƱŀǏƴƛŜ ŘȊƛťƪƛ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛǳ 
ǇƻǿƛŊȊŀƵ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ƛ ƭŜǇǎȊŜƧ ƛŘŜƴǘȅŦƛƪŀŎƧƛ ǇƻǘǊȊŜō 
ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘ ŘŀƴŜƎƻ ǏǊƻŘƻǿƛǎƪŀ ǎȊŀƴǎŀ ƴŀ ǎǳƪŎŜǎ ǇǊȊŜŘǎƛť-
ōƛƻǊǎǘǿ ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ȊƴŀŎȊŊŎƻ ǿȊǊŀǎǘŀΦ  {ǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛŜ 
ǎƻŎƧŀƭƴŜ ƳƻƎŊ ȊŀǎǇŀƪŀƧŀŏ ǊƽȍƴŜ ǇƻǘǊȊŜōȅ ƭƻƪŀƭƴŜΣ ƳƛťŘȊȅ 
ƛƴƴȅƳƛ ǏǿƛŀŘŎȊȅŏ ǳǎƱǳƎƛ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ƭƻƪŀƭƴŜƧ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛΣ 
ŘȊƛŀƱŀŏ ƴŀ Ǌȅƴƪǳ ǇǊŀŎȅ ƻǊŀȊ ƴŀ ǊȊŜŎȊ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ 
CƛǊƳȅ ƻǇŀǊǘŜ ƻ ȊŀǎŀŘȅ ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƳƻƎŊ ōȅŏ ǘŀƪȍŜ 
ŘƻǎǘŀǊŎȊȅŎƛŜƭŜƳ ǳǎƱǳƎ ǇǳōƭƛŎȊƴȅŎƘΦ ½ŀƪǊŜǎ ǿȅƪƻƴȅǿŀƴȅŎƘ 
prac ǿ ǘȅƳ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ƻōŜƧƳǳƧŜ ƳƛťŘȊȅ ƛƴƴȅƳƛ ǳǎƱǳƎƛ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜΣ ǿ ǘȅƳ ŜŘǳƪŀŎȅƧƴŜΣ ƳŜŘȅŎȊƴŜΣ ƻǇƛŜƪǳƵŎȊŜ ƻǊŀȊ 
ǿǎȊŜƭƪƛŜƎƻ ǘȅǇǳ ǳǎƱǳƎƛ ǘŜŎƘƴƛŎȊƴŜΦ wƽȍƴƛŎŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ ŎŜƭƽǿ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ Ƴƻȍƴŀ ǿȅƪŀȊŀŏ ƴŀ 
ȊŀǎŀŘȊƛŜ ƪƻƴǘǊŀǎǘǳ ȊŜǎǘŀǿƛŀƧŊŎ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀ ŜƪƻƴƻƳƛƛ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ Ȋ ŦƛǊƳŊ ŘȊƛŀƱŀƧŊŎŀ ǿ ƻǇŀǊŎƛǳ ƻ ŜƪƻƴƻƳƛť 
ǘǊŀŘȅŎȅƧƴŊΦ 
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tw½95{LB.Lhw{¢²! 9YhbhaLL ¢w!5¸/¸Wb9W  - ǊŜŀƭƛȊǳƧŊ 
ŎŜƭŜ ƪƻƳŜǊŎȅƧƴŜΣ ǇǊƻǿŀŘȊŊ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊ 
ȊƻǊƛŜƴǘƻǿŀƴŊ ƴŀ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŜ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ƳŀǘŜǊƛŀƭƴȅŎƘ ƛ 
ǿȅǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ Ƨŀƪ ƴŀƧǿƛťkszego zysku. 

tw½95{LB.Lhw{¢²! 9YhbhaLL {th_9/½b9W  - ǊŜŀƭƛȊǳƧŊ ŎŜƭŜ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ς ŎȊȅƭƛ ǇǊƻǿŀŘȊŊ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊΣ ŀƭŜ 
ǊƽǿƴƛŜȍ ƻŘǇƱŀǘƴŊ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ Ǉƻȍȅǘƪǳ ǇǳōƭƛŎȊƴŜƎƻ 
ȊƻǊƛŜƴǘƻǿŀƴŊ ƴŀ ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŜ ƪƻǊȊȅǏŎƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅŎƘΦ 
bŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊȅ Řƭŀ ŦƛǊƳ ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƴƛŜ ƧŜǎǘ ȊȅǎƪΣ ŀƭŜ 
ǎǘƻǇƴƛƻǿŜ ǇƻŘƴƻǎȊŜƴƛŜ ƧŀƪƻǏŎƛ ȍȅŎƛŀ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ ƛ 
ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿ ƭƻƪŀƭƴŜƧ ǎǇƻƱŜŎȊƴƻǏŎƛΦ  

tǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ƳƻƎŊ ǇǊȊȅōƛŜǊŀŏ ŦƻǊƳȅ ƴǇΦΥ 
ǎǘƻǿŀǊȊȅǎȊŜƵ ǇǊƻǿŀŘȊŊŎȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊΣ ŦǳƴŘŀ-
ŎƧƛΣ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛΣ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ ǎƻŎƧŀƭƴȅŎƘΣ ȊŀƪƱŀŘƽǿ ŀƪǘȅǿƛȊŀŎƧƛ 
ȊŀǿƻŘƻǿŜƧΦ {ȊŎȊŜƎƽƭƴƛŜ ƛƴǘŜǊŜǎǳƧŊŎŊ ŦƻǊƳŊ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿ 
ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ǎŊ ǘȊǿΦ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛŜ ǎƻŎƧŀƭƴŜΣ ƪǘƽǊŜ 
ǇƻǿǎǘŀƧŊ Ȋ ƛƴƛŎƧŀǘȅǿȅ ƻǎƽō Řƻ ǘŜƧ ǇƻǊȅ Ȋ ƧŀƪƛŎƘǏ ǇǊȊȅŎȊȅƴ 
ǇƻȊƻǎǘŀƧŊŎȅŎƘ ōŜȊ ǇǊŀŎȅΦ 5ƭŀ Ǉƻǿǎǘŀƴƛŀ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴi socjalnej 
potrzeba porozumieniaΣ ǇǊȊȅƴŀƧƳƴƛŜƧ ǇƛťŎƛǳ ƻǎƽō ǿ ǘȅƳ 
ǇǊȊȅƴŀƧƳƴƛŜƧ ǘǊȊŜŎƘ ƻǎƽō ōŜȊǊƻōƻǘƴȅŎƘΦ ¢ŀƪŀ ŘŜŎȅȊƧŀ ƻ  
ǿǎǇƽƭƴȅƳ  ǊƻȊǇƻŎȊťŎƛǳ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ŘŀƧŜ ǿ 
ƻōŜŎƴȅƳ ǎǘŀƴƛŜ ǇǊŀǿƴȅƳ ǎȊŀƴǎť ƴŀ  ǎƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛŜ Ȋ ǿƛŜƭǳ ǳƭƎ 
podatkowych, dotacji ƻǊŀȊ ŘȊƛŀƱŀƵ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎȅŎƘ ƱŀǘǿƛŜƧǎȊŜ 
ǿŜƧǏŎƛŜ ǿ ƻōƛŜƎ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊȅΦ WŜǎǘ ǘƻ ƛǎǘƻǘƴŜ ȊǿƱŀǎȊŎȊŀ Řƭŀ 
ƻǎƽō ōŜȊǊƻōƻǘƴȅŎƘΣ ƪǘƽǊŜ ƴƛŜ ƳƛŀƱȅ Řƻ ǘŜƧ ǇƻǊȅ ƪƻƴǘŀƪǘǳ Ȋ 
ƳŜŎƘŀƴƛȊƳŀƳƛ ǊȅƴƪƻǿȅƳƛ ƛ ƴƛŜ ǇǊƻǿŀŘȊƛƱȅ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ 
gospodarczej.  

aŜŎƘŀƴƛȊƳ ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ǳƱŀǘǿƛŀ ǘŀƪƛƳ ƻǎƻōƻƳΥ  

¶ ŀƪǘȅǿƛȊŀŎƧť ȊŀǿƻŘƻǿŊ ς poprzez tworzenie nowych 
miejsc pracy 
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¶ ȊŘƻōȅŎƛŜ ǿƛŜŘȊȅ ƛ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ς poprzez system 
ōŜȊǇƱŀǘƴȅŎƘ ǎȊƪƻƭŜƵ 

¶ ƛƴǘŜƎǊŀŎƧť ǎǇƻƱŜŎȊƴŊ ς ŘȊƛťƪƛ ǇƻƳƻŎȅ ƭƻƪŀƭƴȅŎƘ 
ǇŀǊǘƴŜǊƽǿ ƻ ǿƛťƪǎȊȅƳ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛǳΣ ǿƛŜŘȊȅ ƛ 
bardziej rozƭŜƎƱȅŎƘ ƪƻƴǘŀƪǘŀŎƘΦ  

¶ ǇǊŀŎť ǿǎǇƛŜǊŀƴŊ ς ŘŀƧŊŎŊ ǎȊŀƴǎť ƴŀ ǘǊǿŀƱȅ ǇƻǿǊƽǘ ƴŀ 
rynek pracy 

Obecnie na terenie Unii Europejskiej coraz bardziej 
ǇƻǇǳƭŀǊƴȅƳ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŜƳ ŜƪƻƴƻƳƛƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ ƧŜǎǘ 
ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛŀ ǎƻŎƧŀƭƴŀΦ 5ƻ ȊŀƱƻȍŜƴƛŀ ǘŀƪƛŜƧ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ 
wystarczy Ǉƛťŏ ƻǎƽō ŦƛȊȅŎȊƴȅŎƘ Ȋ ŎȊŜƎƻ ǇǊȊȅƴŀƧƳƴƛŜƧ ǘǊȊȅ Ȋ 
ƴƛŎƘ ƳǳǎȊŊ ōȅŏ ƻǎƻōŀƳƛ ōŜȊǊƻōƻǘƴȅƳƛ ƭǳō ȊŀƎǊƻȍƻƴȅƳƛ 
ǿȅƪƭǳŎȊŜƴƛŜƳ ǎǇƻƱŜŎȊƴȅƳ όƳƛƴƛƳǳƳ рл ҈ ǿǎȊȅǎǘƪƛŎƘ 
ŎȊƱƻƴƪƽǿ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛύΦ tƽȋƴƛŜƧ ƴŀƭŜȍȅ ƴŀǇƛǎŀŏ ǎǘŀǘǳǘ 
ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛΦ {ǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛŀ ǎƻŎƧŀƭƴŀ ƧŜǎǘ ƻǎƻōŊ ǇǊŀǿƴŊ i podlega 
ǿǇƛǎƻǿƛ Řƻ YǊŀƧƻǿŜƎƻ wŜƧŜǎǘǊǳ {ŊŘƻǿŜƎƻ ƴŀ ǿƴƛƻǎŜƪ 
ȊŀƱƻȍȅŎƛŜƭƛΦ 5ƻ ǿƴƛƻǎƪǳ ƻǇǊƽŎȊ ǎǘŀǘǳǘǳ ƻōƻǿƛŊȊƪƻǿƻ ƴŀƭŜȍȅ 
ŘƻƱŊŎȊȅŏ ȊŀǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀ ǇƻǘǿƛŜǊŘȊŀƧŊŎŜ ǎǘŀǘǳǎ ŎȊƱƻƴƪƽǿ 
ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛΣ ƴǇΦΥ 

¶ ƻǊȊŜŎȊŜƴƛŜ ƻ ǎǘƻǇƴƛǳ ƴƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴƻǏŎƛΣ  

¶ ȊŀǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ tƻǿƛŀǘƻǿŜƎƻ ¦ǊȊťŘǳ tracy o statusie 
bezrobotnego,  

¶ ȊŀǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ ƻ ǎǘŀǘǳǎƛŜ ōŜȊŘƻƳƴŜƎƻ ǊŜŀƭƛȊǳƧŊŎŜƎƻ 
ƛƴŘȅǿƛŘǳŀƭƴȅ ǇǊƻƎǊŀƳ ǿȅŎƘƻŘȊŜƴƛŀ Ȋ ōŜȊŘƻƳƴƻǏŎƛΣ  

¶ ȊŀǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ ƻ ȊŀƪƻƵŎȊŜƴƛǳ ǇǊȊŜȊ ƻǎƻōť ǳȊŀƭŜȍƴƛƻƴŊ  
ǿȅƳŀƎŀƴȅŎƘ ǇǊƻƎǊŀƳƽǿ ǘŜǊŀǇŜǳǘȅŎȊƴȅŎƘΦ 
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/Ƙƻŏ ƭƛŎȊōŀ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ƳƻȍŜ ƴŀ ǇƻŎȊŊǘƪǳ ƻŘǎǘǊŀǎȊŀŏΣ ƴƛŜ 
ǿŀǊǘƻ ǎƛť ȊƴƛŜŎƘťŎŀŏ - ƴƛŜȊōťŘƴŊ ŦŀŎƘƻǿŊ ǇƻƳƻŎ ǳȊȅǎƪŀƳȅ 
ōŜȊǇƱŀǘƴƛŜ ǿ tƻǿƛŀǘƻǿȅƳ ¦ǊȊťŘȊƛŜ tǊŀŎȅ ƭǳō Centrum 
LƴǘŜƎǊŀŎƧƛ {ǇƻƱŜŎȊƴŜƧΦ ¢ǊȊŜōŀ ƧŜŘƴŀƪ ǇŀƳƛťǘŀŏΣ ȍŜ ŎŜƭŜƳ 
ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ ǎƻŎƧŀƭƴŜƧ ƴƛŜ ƳƻȍŜ ōȅŏ ǇƻƳƴŀȍŀƴƛŜ Ȋȅǎƪǳ ƛ 
przeznaŎȊŀƴƛŜ Ǝƻ ǿȅƱŊŎȊƴƛŜ ƴŀ ǇƻǘǊȊŜōȅ ŎȊƱƻƴƪƽǿΣ ŀƭŜ 
ǇǊȊȅǿǊŀŎŀƴƛŜ Řƻ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀƴƛŀ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻ  ƪƻƭŜƧƴȅŎƘ 
ƻǎƽōΦ 
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wƻȊŘȊƛŀƱ ±LL 

tǊƻƎƴƻȊŀ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀ ƛ ōǳŘȍŜǘ 

 

 

½ŀǊȊŊŘȊŀƴƛŜ ǊȅȊȅkiem finansowym 

 

tǊƻǿŀŘȊŊŎ ƪƻƴǎǳƭǘŀŎƧŜ Řƭŀ ƻǎƽō ȊŀƳƛŜǊȊŀƧŊŎȅŎƘ 
ǊƻȊǇƻŎȊŊŏ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊ  ǇǊƻǎȊť Ȋ ǊŜƎǳƱȅ ƻ 
ƻƪǊŜǏƭŜƴƛŜ ŎŜƭƽǿ ƪǊƽǘƪƻ ƛ ŘƱǳƎƻǘŜǊƳƛƴƻǿȅŎƘ, ŀ ƴŀǎǘťǇƴƛŜ 
ǿȅƪƻƴǳƧť ǘȊǿΦ ǘŜǎǘ ǿŀǊǘƻǏŎƛΦ όǇŀǘǊȊ - Dƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ - 
strona 116ύΦ ²ƛťƪǎȊƻǏŏ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘƽǿ ǎǘŀǿƛŀ maksymalne 
ǿŀǊǘƻǏŎƛ ǇǊȊȅ ǇǳƴƪǘŀŎƘ ǘŀƪƛŎƘ Ƨŀƪ ǎȊŀŎǳƴŜƪΣ ȊŀǳŦŀƴƛŜΣ ƳƛƱƻǏŏΣ 
ǿ Řǳȍƻ ƳƴƛŜƧǎȊȅƳ ǎǘƻǇƴƛǳ ǿȅŎŜƴƛŀƧŊŎ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ƳŀǘŜǊƛŀƭƴŜ 
ŎȊȅ ȊŘƻōȅŎƛŜ ǇƛŜƴƛťŘȊȅΦ PǊȊŜŘ ǇƻŘƧťŎƛŜƳ ŘŜŎȅȊƧƛ ƻ ŦƻǊƳƛŜ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƛ ǿȅōƻǊȊŜ ǎǇƻǎƻōƽǿ ƧŜƧ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ warto  
ǳǏǿƛŀŘƻƳƛŏ ǎƻōƛŜ, co tak ƴŀǇǊŀǿŘť nas motywuje, co 
ǎǘŀƴƻǿƛ ƻ ǘȅƳ Σ ȍŜ ƧŜǎǘŜǏƳȅ ƪƻƴǎŜƪǿŜƴǘƴƛΣ ŎƘŎŜƳȅ ȊŘƻōȅǿŀŏ 
ƴƻǿŊ ǿƛŜŘȊťΣ ŜƪǎǇŜǊȅƳŜƴǘƻǿŀŏ ƛ ǊȅȊȅƪƻǿŀŏΦ  
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5ǊǳƎŀ ǳǿŀƎŀ ǿƛŊȍŜ ǎƛť Ȋ ǇƻƧťŎƛŜƳ ƪŀǇƛǘŀƱǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΣ ƪǘƽǊŜ wyǎǘťǇƻǿŀƱƻ ǎƛť Ƨǳȍ ǿ tej ƪǎƛŊȍce wiele 
razyΦ hōƻƪ ŎȊȅƴƴƛƪƽǿ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅŎƘ ǘƻ ŘǊǳƎƛ ŦƛƭŀǊ ǿŀǊǘƻǏŎƛΣ ƴŀ 
ƪǘƽǊȅŎƘ ƳƻȍŜƳȅ ōǳŘƻǿŀŏ ǇǊȊȅǎȊƱŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻΦ bŀǎȊŜ 
ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛΣ ƪƻƴǘŀƪǘȅΣ ǇŜǊǎƻƴŜƭΣ ȊŘƻƭƴƻǏŏ Řƻ Ƴƻǘȅǿƻǿŀƴƛŀ 
ƛƴƴȅŎƘΣ ŜƳǇŀǘƛŀ ƛ ŀǎŜǊǘȅǿƴƻǏŏΣ ǳƳƛŜƧťǘƴƻǏŎƛ ǊƻȊǿƛŊȊȅǿŀƴƛŀ 
ƪƻƴŦƭƛƪǘƽǿΣ ǘŀƭŜƴǘ ƴŜƎƻŎƧŀŎȅƧƴȅΣ ƻŘǇƻǊƴƻǏŏ ƴŀ ǎǘǊŜǎΣ 
specjalistyczna wiedza ς wszystko to stanowi ǊƽǿƴƛŜȍ ƪŀǇƛǘŀƱ 
ǇƻŎȊŊǘƪƻǿȅ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀΦ ½ŀǎǘŀƴƽǿƳȅ ǎƛť ǿ 
ƳƻƳŜƴŎƛŜ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀƴƛŀ ŘŜŎȅȊƧƛ ƻ ǘǿƻǊȊŜƴƛǳ ǿƱŀǎƴŜƧ ŦƛǊƳȅ 
ƧŀƪƛŜ Ǉƭǳǎȅ ƛ Ƴƛƴǳǎȅ ǇƻǎƛŀŘŀƳȅ ǿ ŀǎǇŜƪŎƛŜ ƪŀǇƛǘŀƱǳ 
ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƎƻΦ tƻ ǘŀƪƛŜƧ ŀƴŀƭƛȊƛŜ ǇƻȊƻǎǘŀƧŜ ǿȅƭƛŎȊȅŏ ƛƭŜ ǏǊƻŘƪƽǿ 
finansowych potrzebujemy, ŀōȅ ǳǊǳŎƘƻƳƛŏ ƴŀǎȊŜ ǇǊȊŜŘǎƛť-
ǿȊƛťŎƛŜΦ  

bƛŜȊŀƭŜȍƴƛŜ ƻŘ ǇǊȊȅƧťǘŜƧ ŦƻǊƳȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀŎȅƧƴŜƧ 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻ Ƴǳǎƛ ȊƴŀƭŜȋŏ ȋǊƽŘƱŀ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ ǎǿƻƛŎƘ 
ȊŀŘŀƵΦ YŀȍŘȅ ŘƻǊƻǎƱȅ ŎȊƱƻǿƛŜƪ ǿƛŜƭƻƪǊƻǘƴƛŜ ȊƳǳǎȊƻƴȅ ōȅƱ 
ȊŀǇŜǿƴŜ ǇƻŘŜƧƳƻǿŀŏ ŘŜŎȅȊƧŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ wielu 
ǇƻǘǊȊŜō ǿƱŀǎƴȅŎƘ, czy ǘŜȍ ǇƻǘǊȊŜō ŎȊƱƻƴƪƽǿ ǎǿƻƧŜƧ Ǌƻdziny.  
OǿȅŎƘ ǇƻǘǊȊŜō ƧŜǎǘ Ȋ ǊŜƎǳƱȅ ǿƛťŎŜƧ ƴƛȍ Ȋŀǎƻōƽǿ ς zatem w tej 
sytuacji zmuszeni jŜǎǘŜǏƳȅ Řƻƪƻƴȅǿŀŏ ǿȅōƻǊǳΦ hǇǊŀŎƻǿŀƴƛŜ 
odpowiednich procedur pozwoli ǳƴƛƪƴŊŏ ǿ ǘŜƧ ƪǿŜǎǘƛƛ 
ǇǊȊȅǇŀŘƪƻǿƻǏŎƛΦ Podobnie bǳŘȍŜǘƻǿŀƴƛŜ ǿ ŦƛǊƳƛŜ ƳƻȍŜ 
ƴŀǎǘǊťŎȊȅŏ ǿƛŜƭǳ ǇǊƻōƭŜƳƽǿΣ ōƻǿƛŜƳ ǿ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ 
ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊ wpisane jest dodatkowo zawsze ryzyko.  
Konstatacja takŀ ǎǇǊƻǿŀŘȊŀ ǎƛť  Řƻ ǎǘǿƛŜǊŘȊŜƴƛŀΣ ƛȍ ƳǳǎƛƳȅ 
ǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀŏ ǇǊȊȅǎȊƱŜ Ŧŀƪǘȅ ƛ ȊŘŀǊȊŜƴƛŀ - ǿ ǘȅƳ ƴŀǎȊŊ ǎȅǘǳŀŎƧť 
fiƴŀƴǎƻǿŊ - ŘƻƪƻƴǳƧŊŎ ǊƽȍƴŜƎƻ ǘȅǇǳ ȊŀƱƻȍŜƵ ƛ ǎȅƳǳƭŀŎƧƛΣ 
ƪǘƽǊŜ ǇǊȊŜŎƛŜȍ ƴƛŜ ƳǳǎȊŊ ǎƛť ǿ stu procentach ǇƻǘǿƛŜǊŘȊƛŏΦ 
/Ȋȅ ƧŜǎǘŜǏƳȅ ȊŀǘŜƳ ǿ ǘŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƴŀ Ȋ ƎƽǊȅ ǇǊȊŜƎǊŀƴŜƧ 
pozycji?  
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Wŀƪ ȊŀǇŜǿƴŜ ǿƛŜǎȊ Ȋ ǿƱŀǎƴŜƎƻ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŀ Řǳȍƻ 
ƱŀǘǿƛŜƧ ƧŜǎǘ ǇǊȊȅƎƻǘƻǿŀŏ ōǳŘȍŜt gdy posiadasz podstawowe 
ŘŀƴŜ ŦƛƴŀƴǎƻǿŜ ŘƻǘȅŎȊŊŎŜ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΦ ²ŀǊǘƻ ƴǇΦ 
ǿƛŜŘȊƛŜŏ Ƨŀƪƛ ƪŀǇƛǘŀƱ ǿȅƧǏŎƛƻǿȅ ƳŀǎȊ Řƻ ŘȅǎǇƻȊȅŎƧƛΣ ƛƭŜ 
ǇƛŜƴƛťŘȊȅ Ƴŀ ǿǇƱȅƴŊŏ ƛ ǿ ƧŀƪƛŎƘ ƻƪǊŜǎŀŎƘ ƳƻȍŜǎȊ ǎƛť ƛŎƘ 
ǎǇƻŘȊƛŜǿŀŏΦ ¢ǊȊŜōŀ ǘŜȍ ƴŀ ōƛŜȍŊŎƻ ƪƻƴǘǊƻƭƻǿŀŏ ƛ Ǉƭŀƴƻǿŀŏ 
wydatkiΣ ǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀŏ ȊƻōƻǿƛŊȊŀƴƛŀΣ ƴŜƎƻŎƧƻǿŀŏ ǘŜǊƳƛƴȅ 
ǇƱŀǘƴƻǏŎƛΦ bŀ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ŀƴŀƭƛȊȅ ǇƻǿȅȍǎȊȅŎƘ ǎƪƱŀŘƴƛƪƽǿ 
Ƴƻȍƴŀ ŘƻǇƛŜǊƻ ƻǎȊŀŎƻǿŀŏ Ƨŀƪƛ ƪŀǇƛǘŀƱ ƻōǊƻǘƻǿȅ netto jest 
potrzebny, ŀōȅ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿƻ ƳƻƎƱƻ ŦǳƴƪŎƧƻƴƻǿŀŏ ǿ 
ǎǇƻǎƽō ǘǊǿŀƱȅ ǳȊȅǎƪǳƧŊŎ ǘȊǿΦ ǇƱȅƴƴƻǏŏ ŦƛƴŀƴǎƻǿŊΦ 

WŜŘƴŊ Ȋ ƴŀƧǿŀȍƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ȊƳƛŜƴƴȅŎƘΣ ƪǘƽǊȅŎƘ ǿŀǊǘƻǏŏ 
ƳǳǎƛƳȅ ƻǎȊŀŎƻǿŀŏ ǘǿƻǊȊŊŎ ōƛȊƴŜǎ Ǉƭŀƴ ŎȊȅ ǇǊƻƎƴƻȊť 
ŦƛƴŀƴǎƻǿŊ ƧŜǎǘ ǇǊȊŜǿƛŘȅǿŀƴȅ ǇǊȊȅŎƘƽŘ, planowany do 
ƻǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ǿ ƴŀǎǘťǇƴȅŎƘ ƻƪǊŜǎŀŎƘ όƴǇΦ ǿ ƴŀŘŎƘƻŘȊŊŎȅƳ 
roku oraz  w okresie 2 lub 3 lat).  Przewidywaƴȅ ǇǊȊȅŎƘƽŘ 
ƻǇŀǊǘȅ ƧŜǎǘ ƴŀ ǇǊƻƎƴƻȊƛŜ ǎǇǊȊŜŘŀȍȅ ǘƻǿŀǊƽǿ ƭǳō ǳǎƱǳƎ 
ȊǿƛŊȊŀƴȅŎƘ Ȋ ƎƱƽǿƴȅƳ ƴǳǊǘŜƳ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊǎǘǿŀΦ 
aƽǿƛŊŎ ƪǊƽǘƪƻ ǘǊȊŜōŀ ȊŀǇƭŀƴƻǿŀŏ ƛƭŜ ȊŀƳƛŜǊȊŀƳȅ ǎǇǊȊŜŘŀŏ ƛ 
Ǉƻ ƧŀƪƛŜƧ ŎŜƴƛŜΦ 5ƻƪƻƴǳƧŊŎ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ǎȊŀŎǳƴƪƽǿ ƳǳǎƛƳȅ 
ǇƻǎƱǳȍȅŏ ǎƛť ƪƛƭƪƻƳŀ zmiennymi  takimi jak: 

¶ dotychczasowa ǎǇǊȊŜŘŀȍ ƻǎƛŊƎŀƴŀ ǿ ŦƛǊƳƛŜ ƭǳō 
ŦƛǊƳŀŎƘ ƻ ȊōƭƛȍƻƴŜƧ ǎƪŀƭƛ ƛ ǘŜǊŜƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ς na 
ǇǊŜŎȅȊȅƧƴƻǏŏ ǘŜƎƻ ǇŀǊŀƳŜǘǊǳ ƪƭǳŎȊƻǿȅ ǿǇƱȅǿ ōťŘȊƛŜ 
ƳƛŀƱƻ ƴŀǎȊŜ ŘƻǏǿƛŀŘŎȊŜƴƛŜ ȊƎǊƻƳŀŘȊƻƴŜ ǿ ǘǊŀƪŎƛŜ 
ǿŎȊŜǏƴƛŜƧǎȊȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƵ Ƨŀƪƻ ǇǊȊŜŘǎƛťōƛorcy lub 
pracownika innej firmy czy instytucji 

¶ ǿƛŜƭƪƻǏŏ Ǌȅƴƪǳ ƴŀ ǘŜǊȅǘƻǊƛǳƳ ƴŀǎȊŜƎƻ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ  όŘŀƴŜ 
ǇƻȊȅǎƪƛǿŀƴŜ Ȋ ȊŜǎǘŀǿƛŜƵ ōǊŀƴȍƻǿȅŎƘ ƭǳō ǇƻȊȅǎƪŀƴŜ 
w oparciu o badania i analizy rynkowe)  
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¶ ǘŜƴŘŜƴŎƧŜ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜ ƛ ŘŜƳƻƎǊŀŦƛŎȊƴŜ ǿȅǎǘťǇǳƧŊŎŜ ƴŀ 
danym terenie 

¶ uŘȊƛŀƱ ǿ Ǌȅƴƪǳ ς ŎȊȅƭƛ ƧŀƪŊ ŎȊťǏŏ Ǌȅƴƪǳ ŘŀƴŜƧ ǳǎƱǳƎƛ ŎȊȅ 
ǇǊƻŘǳƪǘǳ ŎƘŎŜƳȅ ȊŘƻōȅŏ 

¶ tempo wzrostu ς Ƨŀƪ ǎȊȅōƪƻ ŎƘŎŜƳȅ ǎƛť ǊƻȊǿƛƧŀŏ  

 ² ŘŀƭǎȊŜƧ ŎȊťǏŎƛ ǇƻǿƛƴƴƛǏƳȅ ǇǊȊŜŀƴŀƭƛȊƻǿŀŏ ǎǇƻŘȊƛŜǿŀƴŜ 
koszty ȊǿƛŊȊŀƴŜ Ȋ ǇǊƻǿŀŘȊƻƴŊ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛŊ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊΥ 

¶ analiza prognozowŀƴȅŎƘ ƪƻǎȊǘƽǿ ǿȅǘǿƻǊȊŜƴƛŀ ŘƽōǊ 
ƭǳō ǳǎƱǳƎΣ ƪǘƽǊŜ ŎƘŎŜƳȅ ǎǇǊȊŜŘŀǿŀŏ 

¶ przewidywane koszty handlowe i administracyjne 

¶ sǇƱŀǘŀ ƻŘǎŜǘŜƪ ƛ Ǌŀǘ ƪǊŜŘȅǘǳ 

¶ prognozowane odpisy amortyzacyjne 

¶ prognozowane podatki 

Po przeprowadzeniu ǇƻǿȅȍǎȊŜƧ ŀƴŀƭƛȊȅ ƻǘǊȊȅƳǳƧŜƳȅ tzw. 
rachuƴŜƪ ǿȅƴƛƪƽǿ ǇǊƻ ŦƻǊƳŀ ƛ ƴŀ ǘŜƧ ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ƳƻȍŜƳȅ 
ƻǎȊŀŎƻǿŀŏ ǇǊȊȅǎȊƱȅ Ȋȅǎƪ ƴŀǎȊŜƎƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŀΦ  

O tym ŎȊȅ ǳŘŀ ǎƛť Ǝƻ ƻǎƛŊƎƴŊŏ ȊŀŘŜŎȅŘǳƧŜ ƧŜŘƴŀƪ ǇƱȅƴƴƻǏŏ 
Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀ ƴŀǎȊŜƧ ŦƛǊƳȅΦ Wŀƪ ƧŊ ƳƻȍŜƳȅ  ȊōŀŘŀŏΚ  !ƴŀƭƛȊǳƧŊŎ 
ǘȊǿΦ ǇǊȊŜǇƱȅǿȅ ŦƛƴŀƴǎƻǿŜΦ tƻ ǘƻ ŀōȅ ǿȅƧŀǏƴƛŏ ǘƻ ǇƻƧťŎƛŜ 
ƻŘǿƻƱŀƳ ǎƛť Řƻ ǇŜǿƴŜƧ ƘƛǎǘƻǊƛƛΦ CƛǊƳŀ !ƭŦŀ ǊƻȊǇƻŎȊťƱŀ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ǇǊȊŜd ǇŀǊƻƳŀ ƳƛŜǎƛŊŎŀƳƛΦ 5ȊƛŀƱŀ ǿ ǎŜƪǘƻǊȊŜ .н. 
ς ȊŀǘŜƳ ŘƻǎǘŀǊŎȊŀ ǳǎƱǳƎ ƛƴƴȅƳ ŦƛǊƳƻƳΦ hƪŀȊŀƱƻ ǎƛť Ǉƻ 
ōŀǊŘȊƻ ƪǊƽǘƪƛƳ ŎȊŀǎƛŜΣ ƛȍ ƛǎǘƴƛŜƧŜ ŘǳȍŜ ȊŀǇƻǘǊȊŜōƻǿŀƴƛŜ ƴŀ 
oferowane przez fƛǊƳť !ƭŦŀ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀΦ Wǳȍ Ǉƻ ƳƛŜǎƛŊŎǳ ǘǊȊŜōŀ 
ōȅƱƻ ǇǊȊȅƧŊŏ ƴƻǿȅŎƘ ǇǊŀŎƻǿƴƛƪƽǿ, ŀōȅ ǎǇǊƻǎǘŀŏ ǊƻǎƴŊŎȅƳ 
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ȊŀƳƽǿƛŜƴƛƻƳΦ tƻ ƴŀǎǘťǇƴȅƳ ƳƛŜǎƛŊŎǳ ƎǊǳǇŀ ȊŀǘǊǳŘƴƛƻƴȅŎƘ 
ǿ ŦƛǊƳƛŜ ǇƻǎȊŜǊȊȅƱŀ ǎƛť Řƻ ƪƛƭƪǳƴŀǎǘǳ ƻǎƽōΦ ²ǎȊȅǎǘƪƻ 
ǿǎƪŀȊȅǿŀƱƻΣ ƛȍ ǇǊȊŜŘ ŦƛǊƳŊ ǊȅǎǳƧŜ ǎƛť ǏǿƛŜǘƭŀƴŀ ǇǊȊȅǎȊƱƻǏŏΦ ² 
ǎȊƽǎǘȅƳ ƳƛŜǎƛŊŎǳ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƻƪŀȊŀƱƻ ǎƛť ƧŜŘƴŀƪΣ ƛȍ ŦƛǊƳŀ 
ȊƻǎǘŀƱŀ ȊŀƳƪƴƛťǘŀΦ /ƻ ǘŀƪƛŜƎƻ ǿǇƱȅƴťƱƻ ƴŀ ŘŜŎȅȊƧť ǿƱŀǏŎƛŎƛŜ-
ƭƛΚ tƻ ŀƴŀƭƛȊƛŜ ǇƛŜǊǿǎȊŜƎƻ ǇƽƱǊƻŎȊŀ ǳƧŀǿƴƛƱƻ ǎƛť Σ ƛȍ ŦƛǊƳŀ ƴƛŜ 
jest w ǎǘŀƴƛŜ ƴŀ ōƛŜȍŊŎƻ ǇƱŀŎƛŏ ǊŀŎƘǳƴƪƽǿ ƛ ȊƻōƻǿƛŊȊŀƵ 
podatƪƻǿȅŎƘΦ aƛƳƻ ŘǳȍŜƧ ƛƭƻǏŎƛ ȊŀƳƽǿƛŜƵ  ōŜȊ ŘƻŘŀǘƪƻ-
ǿŜƎƻ ƪŀǇƛǘŀƱǳ ƴƛŜ ōȅƱŀ ǿ ȊǿƛŊȊƪǳ Ȋ ǘȅƳ ǿ ǎǘŀƴƛŜ ǇǊȊŜǘǊǿŀŏΦ 
½Ŝ ǿȊƎƭťŘǳ ƴŀ ƪǊƽǘƪŊ ƘƛǎǘƻǊƛť ŘȊƛŀƱalƴƻǏŎƛ ōŀƴƪƛ ƻŘƳƽǿƛƱȅ 
ƪǊŜŘȅǘƻǿŀƴƛŀΣ ǿƱŀǏŎƛŎƛŜƭŜ ƴƛŜ ǇƻǎƛŀŘŀƭƛ ǿƻƭƴȅŎƘ ǏǊƻŘƪƽǿΦ 
½ƻōƻǿƛŊȊŀƴƛŀ ǊƻǎƱȅ, ŀ ƴŀƭŜȍƴƻǏŎƛ ǿ ǎŜƪǘƻǊȊŜ ōƛȊƴŜǎƻǿȅƳ ǎŊ 
ǏŎƛƎŀƴŜ ǿ ŘƱǳȍǎȊȅŎƘ ƻƪǊŜǎŀŎƘ ŎȊŀǎǳΦ /Ȋťǎǘƻ ǘŜǊƳƛƴ  ǇƱŀǘƴƻǏŎƛ 
ǎƛťƎŀ слΣ фл ŀ ƴŀǿŜǘ мнл ŘƴƛΦ .ŜȊ ǿǎǇŀǊŎƛŀ ƪŀǇƛǘŀƱƻǿŜƎƻ 
ǎŦƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŜ ǘŜƎƻ ǘȅǇǳ ŘȊƛŀƱŀƵ ƳƛƳƻ ƻǎƛŊƎŀƴƛŀ ƪǎƛťƎƻǿŜƎƻ 
Ȋȅǎƪǳ ƧŜǎǘ ƴƛŜƳƻȍƭƛǿŜΦ tŀǊŀŘƻƪǎŀƭƴƛŜ Ȋōȅǘ ǎȊȅōƪƛ ǊƻȊǿƽƧ Ŧirmy 
!ƭŦŀ ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛƱ Řƻ ǳǘǊŀǘȅ ǇƱȅƴƴƻǏŎƛ ŦƛƴŀƴǎƻǿŜƧΦ ½ŀǊȊŊŘ ƴƛŜ 
dƻŎŜƴƛƱ ǿŀƎƛ ŀƴŀƭƛȊȅ ǇƭŀƴƻǿŀƴȅŎƘ ǇǊȊŜǇƱȅǿƽǿ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅŎƘ, 
co ostatecznie ŘƻǇǊƻǿŀŘȊƛƱƻ ǇǊȊŜŘǎƛťǿȊƛťŎƛŜ Řƻ niepowo-
ŘȊŜƴƛŀΦ 5ƭŀ ƻǎƽō ǇǊƻǿŀŘȊŊŎȅŎƘ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊ ƻŘ 
wielu lat powszechnie ǿƛŀŘƻƳƻΣ ȍŜ ƛǎǘƴƛŜƧe Řǳȍŀ ǊƽȍƴƛŎŀ 
ǇƻƳƛťŘȊȅ ǿǎǘŀǿƛƻƴŊ ŦŀƪǘǳǊŀΣ ŀ ǇƛŜƴƛťŘȊƳƛ ƴŀ ƪƻƴŎƛŜΦ WŜǎǘ ǘƻ 
ǿƱŀǏƴƛŜ ǊƽȍƴƛŎŀ ǇƻƳƛťŘȊȅ ǿŀǊǘƻǏŎƛŀƳƛ ƪǎƛťƎƻǿȅƳƛ, a 
ǊŜŀƭƴȅƳƛ ǇǊȊŜǇƱȅǿŀƳƛ ŦƛƴŀƴǎƻǿȅƳƛΦ hŎȊȅǿƛǏŎƛŜ ƛǎǘƴƛŜƧŊ 
inǎǘǊǳƳŜƴǘȅΣ ƪǘƽǊŜ Ƴƻȍƴŀ ǿ ǘŀƪƛŜƧ ǎȅǘǳŀŎƧƛ ǳǊǳŎƘƻƳƛŏ ǘŀƪƛe 
jak kredyt obrotowy, kredyt pomostowy, factoring czy 
ubezpieczeƴƛŜ ƴƛŜƪǘƽǊȅŎƘ ǘǊŀƴǎakcji. Aby jednak z nich 
ǎƪƻǊȊȅǎǘŀŏ ǘǊȊŜōŀ ǇǊƻōƭŜƳ ŀƴǘȅŎȅǇƻǿŀŏ ƛ ǎǘǿƻǊȊȅŏ Ǉƭŀƴ 
ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ ŀǿŀǊȅƧƴŜƎƻΦ aǳǎƛƳȅ ǘŜȍ ǿƛŜŘȊƛŜŏ ŎȊȅ ǿ ƳƻƳŜƴŎƛŜΣ 
ǿ ƪǘƽǊȅƳ ǘŜƎƻ ōťŘȊƛŜƳȅ ƴŀǇǊŀǿŘť poǘǊȊŜōƻǿŀŏ ōťŘȊƛŜƳȅ 
ƳƛŜƭƛ ŘƻǎǘťǇ Řƻ ǘȅŎƘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƽǿ ŦƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀΦ Nasza 
pozycja dƻ ƴŜƎƻŎƧŀŎƧƛ Ȋ ōŀƴƪƛŜƳ ŎȊȅ ŦƛǊƳŊ ŦŀŎǘƻǊƛƴƎƻǿŊ ƧŜǎǘ 
bowiem duȍƻ ǎƛƭƴƛŜƧǎȊŀ, gdy problem jest pƻǘŜƴŎƧŀƭƴȅΣ ƴƛȍ ǿ 
ǎȅǘǳŀŎƧƛ ƎŘȅ αƴŀǎȊ ƻƪǊťǘ Ƨǳȍ ǘƻƴƛŜέΦ  



Projektowanie zmiany  

115 
 

WŀǊǘƻ ǇŀƳƛťǘŀŏ 

W momencie ǇǊȊȅǎǘŊǇƛŜƴƛŀ tƻƭǎƪƛ Řƻ ¦ƴƛƛ 9ǳǊƻǇŜƧǎƪƛŜƧ 
ǳǊǳŎƘƻƳƛƻƴƻ ǿƛŜƭŜ ǇǊƻƎǊŀƳƽǿ ǿǎǇƛŜǊŀƧŊŎȅŎƘ ǇǊȊŜŘǎƛť-
ōƛƻǊŎȊƻǏŏ ƛ ǳƳƻȍƭƛǿƛŀƧŊŎȅŎƘ ǎŦƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŜ ǊƻȊǇƻŎȊťŎƛŀ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ǇǊȊŜȊ ƻǎƻōȅ ŦƛȊȅŎȊƴŜ όǘȊǿΦ ǎǘŀrt-up). 
²ǏǊƽŘ ƴƛŎƘ ƴŀ ǎȊŎȊŜƎƽƭƴŊ ǳǿŀƎť ȊŀǎƱǳƎǳƧŊ Řƻǘacje dla 
nowych firm uruchomione w ramach Programu 
hǇŜǊŀŎȅƧƴŜƎƻ YŀǇƛǘŀƱ [ǳŘȊƪƛ ǿ ǇǊƛƻǊȅǘŜŎƛŜ ±LΦ 

5ƻǘŀŎƧŀ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ŘȊƛŀƱŀƴƛŀ 6.2 - Wsparcie oraz promocja 
ǇǊȊŜŘǎƛťōƛƻǊŎȊƻǏŎƛ ƛ ǎŀƳƻȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀ - POKL   

²ǎǇŀǊŎƛŜ Řƭŀ ƻǎƽō ȊŀƳƛŜǊȊŀƧŊŎȅŎƘ ǊƻȊǇƻŎȊŊŏ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ 
gƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊ όǿ ǘȅƳ ƴŀ ȊŀƱƻȍŜƴƛŜ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ ƭǳō ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ 
ǎƻŎƧŀƭƴŜƧύ ǇƻǇǊȊŜȊ ȊŀǎǘƻǎƻǿŀƴƛŜ ƴŀǎǘťǇǳƧŊŎȅŎƘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƽǿ  

-  doradztwo (indywidualne i grupowe) oraz szkolenia  
ǇǊȊȅƎƻǘƻǿǳƧŊŎŜ Řƻ ǇƻŘƧťŎƛŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ 

- dotacja ǿ ǿȅǎƻƪƻǏŎƛ ǎǘŀƴƻǿƛŊŎŜƧ ǊƽǿƴƻǿŀǊǘƻǏŏ 40 
tys. PLN  Řƭŀ ƻǎƽō ƻǘǿƛŜǊŀƧŊŎȅŎƘ ǿƱŀǎƴŊ ŦƛǊƳť όƭǳō 20 
ǘȅǎΦ t[b ƴŀ ƻǎƻōť ǿ ǇǊȊȅǇŀŘƪǳ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ ƭǳō 
ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ ǎƻŎƧŀƭƴŜƧύ 

-  wsparcie pomostowe ǿ ƻƪǊŜǎƛŜ ƻŘ с Řƻ мн ƳƛŜǎƛťŎȅ  
ƻŘ Řƴƛŀ ȊŀǊŜƧŜǎǘǊƻǿŀƴƛŀ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧΣ 
ƻōŜƧƳǳƧŊŎŜ ƳΦƛƴ. doradztwo oraz pomoc w efekty-
ǿƴȅƳ ǿȅƪƻǊȊȅǎǘŀƴƛǳ ŘƻǘŀŎƧƛ όǿȅƱŊŎȊƴƛŜ Řƭŀ ƻǎƽōΣ 
ƪǘƽǊŜ ǊƻȊǇƻŎȊťƱȅ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ǿ ǊŀƳŀŎƘ ŘŀƴŜƎƻ 
projektu)  

½ ǘŜƧ ŦƻǊƳȅ Ŧƛƴŀƴǎƻǿŀƴƛŀ ƳƻƎŊ ǎƪƻǊȊȅǎǘŀŏ ƻǎƻōȅ ŦƛȊȅŎȊƴŜ 
ȊŀƳƛŜǊȊŀƧŊŎŜ ǊƻȊǇƻŎȊŊŏ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀ-
rczej (z ǿȅƱŊŎȊŜƴƛŜƳ ƻǎƽōΣ ƪǘƽǊŜ ǇƻǎƛŀŘŀƱȅ ȊŀǊŜƧŜǎǘǊƻǿŀƴŊ 
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ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŏ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŊ ǿ ƻƪǊŜǎƛŜ м Ǌƻƪǳ ǇǊȊŜŘ ȊƱƻȍŜƴƛŜƳ 
wniosku o uzyskanie wsparcia w ramach projektu), w tym w 
ǎȊŎȊŜƎƽƭƴƻǏŎƛΥ 

- ƻǎƻōȅ ǇƻȊƻǎǘŀƧŊŎŜ ōŜȊ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛŀ przez okres co 
najmniej kolejnych 12 mieǎƛťŎȅ ǿ ŎƛŊƎǳ ƻǎǘŀǘƴƛŎƘ ŘǿƽŎƘ ƭŀǘΣ 

- ƻǎƻōȅ ƴƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴŜ, 

- ƻǎƻōȅ Ǉƻ пр Ǌƻƪǳ ȍȅŎƛŀΣ 

- ƻǎƻōȅ ȊŀƳƛŜǎȊƪǳƧŊŎŜ ƴŀ ƻōǎȊŀǊŀŎƘ ǿƛŜƧǎƪƛŎƘΣ ǿ ƎƳƛƴŀŎƘ 
wiejskich, miejsko-ǿƛŜƧǎƪƛŎƘ ƛ ƳƛŜƧǎƪƛŎƘ ƻǊŀȊ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎȅ 
Ƴƛŀǎǘ Řƻ нр ǘȅǎΦ ƳƛŜǎȊƪŀƵŎƽǿΦ 

LƴƴŊ ŦƻǊƳŊ ǿǎǇŀǊŎƛŀ jest finŀƴǎƻǿŀƴƛŜ ǇƻŎȊŊǘƪƻǿŜƧ ŦŀȊȅ 
ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ŀŘǊŜǎƻǿŀƴŜ Řƭŀ ƻǎƽō ƴƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀ-
wnych. Dotacje ǇǊȊȅȊƴŀǿŀƴŜ ǎŊ Ȋ ŦǳƴŘǳǎȊǳ tCwhb ς na 
ǇƻŘǎǘŀǿƛŜ ¦ǎǘŀǿȅ ƻ ǊŜƘŀōƛƭƛǘŀŎƧƛ ȊŀǿƻŘƻǿŜƧ ƛ ǎǇƻƱŜŎȊƴŜƧ 
ƻǊŀȊ ȊŀǘǊǳŘƴƛŜƴƛǳ ƻǎƽō ƴƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴȅŎƘ  

|ǊƻŘƪƛ Ȋ tŀƵǎǘǿƻǿŜƎƻ CǳƴŘǳǎȊǳ wŜƘŀōƛƭƛǘŀŎƧƛ hǎƽō 
bƛŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴȅŎƘ όtCwhbύ ƳƻƎŊ ōȅŏ ǇǊȊŜȊƴŀŎȊƻƴŜ ƴŀΥ 

- ǇƻŘƧťŎƛŜ Ǉƻ ǊŀȊ ǇƛŜǊǿǎȊȅ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ ƭǳō  
rolniczej,  

- ǿƴƛŜǎƛŜƴƛŜ Ǉƻ ǊŀȊ ǇƛŜǊǿǎȊȅ ǿƪƱŀŘǳ Řƻ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ 
socjalnej, 

- ǇƻƴƻǿƴŜ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŜ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ ƎƻǎǇƻŘŀǊŎȊŜƧ lub 
ǊƻƭƴƛŎȊŜƧ ōŊŘȋ ǇƻƴƻǿƴŜ ǿƴƛŜǎƛŜƴƛŜ ǿƪƱŀŘǳ Řƻ 
ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ  ǎƻŎƧŀƭƴŜƧΣ ƧŜȍŜƭƛ ǳǇƱȅƴťƱƻ Ŏƻ ƴŀƧƳƴƛŜƧ мн  
ƳƛŜǎƛťŎȅ ƻŘ ȊŀǇǊȊŜǎǘŀƴƛŀ ǇǊƻǿŀŘȊŜƴƛŀ ǘŜƧ ŘȊƛŀƱŀƭƴƻǏŎƛ  
ƭǳō ǳǎǘŀƴƛŀ ŎȊƱƻƴƪƻǎǘǿŀ ǿ ǎǇƽƱŘȊƛŜƭƴƛ ǎƻŎƧŀƭƴŜƧΦ  
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aŀƪǎȅƳŀƭƴŀ ǿȅǎƻƪƻǏŏ ǇƻƳƻŎȅ ƴƛŜ ƳƻȍŜ ǇǊȊŜƪǊƻŎȊȅŏ 
ǿȅǎƻƪƻǏŎƛ мр-ƪǊƻǘƴŜƎƻ ǇǊȊŜŎƛťǘƴŜƎƻ ǿȅƴŀƎǊƻŘȊŜƴƛŀΣ ƧŜȍŜƭƛ 
ƻǎƻōŀ ōŜȊǊƻōƻǘƴŀ ƴƛŜ ƻǘǊȊȅƳŀƱŀ ǿŎȊŜǏƴƛŜƧ ǏǊƻŘƪƽǿ 
publicznych na ten cel.  Wnioski o dotacje ǿŜŘƱǳƎ ƻƪǊŜǏƭƻ-
nego wzoru ǎƪƱŀŘŀ ǎƛť Řƻ ǎǘŀǊƻǎǘȅ ǿƱŀǏŎƛǿŜƎƻ ȊŜ ǿȊƎƭťŘǳ ƴŀ 
miejsce zarejestrowania osoby niŜǇŜƱƴƻǎǇǊŀǿƴŜƧΦ ² ǘŜǊƳƛƴƛŜ 
30 dni ƻŘ ƻǘǊȊȅƳŀƴƛŀ ƪƻƳǇƭŜǘǳ ŘƻƪǳƳŜƴǘƽǿ ǎǘŀǊƻǎǘŀ 
ƛƴŦƻǊƳǳƧŜ ȊŀƛƴǘŜǊŜǎƻǿŀƴŊ ƻǎƻōť ƻ ǎǇƻǎƻōƛŜ ǊƻȊǇŀǘǊȊŜƴƛŀ 
wniosku (przy czym decyzja odmowna zawsze zawiera 
uzasadnienie).  

5ƻ ǇǊȊŜƳȅǏƭŜƴƛŀ 

¢Ŝǎǘ ǿŀǊǘƻǏŎƛΥ 

WŀƪƛŜ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ǎŊ ǿŀȍƴŜ ǿ ǘǿƻƛƳ ȍȅŎƛǳΚ WŜǏƭƛ ŎƘŎŜǎȊ ŘƻŘŀƧ ǿƱŀǎƴŜΦ  

tǊȊȅ ƪŀȍŘŜƧ ǿŀǊǘƻǏŎƛ ȊŀȊƴŀŎȊ ƻŘǇƻǿƛŜŘƴƛŊ ƪƻƭǳƳƴť ŀΣ ōΣ Ŏ ƭǳō Ř 
ƻǇƛǎǳƧŊŎŊ Σ Ƨŀƪƛ ǘȅǇ ȊŀŎƘƻǿŀƵ ŘŀƴŜ ǇƻƧťŎƛŜ ǿ ǘƻōƛŜ ǿȅǿƻƱǳƧŜΦ 

a) wychwytujesz odniesienia do tej kwestii w rozmowach, gazetach 
czasopismach itp. 
b) wŎƛŊgaƧŊ Ŏƛť ŘȅǎƪǳǎƧŜ ƴŀ ǘen temat 
c) kwestia ta rozpala cƛť 
d) jŜǎǘŜǏ Ǝƻǘƽǿ ǎǘǊŀŎƛŏ ǇǊȊȅƧŀȋƵ Ȋ ǇƻǿƻŘǳ ȊŀǘŀǊƎǳ ȊǿƛŊȊŀƴŜƎƻ Ȋ ǘŊ 
ƪǿŜǎǘƛŊ 

bŀǎǘťǇƴƛŜ ǇǊȊȅǇƛǎȊ ƪŀȍŘŜƳǳ ǇƻƧťŎƛǳ ǿŀƎť όǿ sali od 1-млύ ƧŀƪŊ 
ǇŜƱƴƛ ƻƴƻ ǿ ǘǿƻƛƳ ȍȅŎƛǳ ƴǇΦ  

1 - ōŀǊŘȊƻ ƳŀƱƻ ƳƴƛŜ ƻōŎƘƻŘȊƛ   

5 - ƳŀƳ ǏǿƛŀŘƻƳƻǏŏ ȍŜ ŎƻǏ ǘŀƪƛŜƎƻ ƛǎǘƴƛŜƧŜΣ ŀƭŜ ƴƛŜ ǇǊȊȅǿƛŊȊǳƧť Řƻ 
tego nadmiernej wagi  

10 ς ƧŜǎǘ ǘƻ Řƭŀ ƳƴƛŜ ōŀǊŘȊƻ ǿŀȍƴŜ 
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[L{¢! thWB0Υ 

 

ǇƻƧťŎƛŜ 

 

Wstaw a , b, c 
lub d 

 

²ǎǘŀǿ ǿŀǊǘƻǏŏ 
od 1-10 wg opisu 
z polecenia 

hǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ȊŀǿƻŘƻǿŜ   

hǎƛŊƎƴƛťŎƛŀ ƴŀǳƪƻǿŜ   

tƛŜƴƛŊŘȊŜ   

tƻŎȊǳŎƛŜ ǎǇǊŀǿƛŜŘƭƛǿƻǏŎƛ   

aƛƱƻǏŏ ƛ ǇǊȊȅƧŀȋƵ   

5ǳŎƘƻǿƻǏŏ   

Sukces materialny   

Religia   

Przygoda   

tƻŘǊƽȍŜ   

Szacunek   

Zaufanie   

¢ǿƽǊŎȊƻǏŏ   

²Ʊŀǎƴȅ ǊƻȊǿƽƧ   

.ŜȊǇƛŜŎȊŜƵǎǘǿƻ   

Pomoc innym ludziom   

!ǘǊŀƪŎȅƧƴƻǏŏ ŦƛȊȅŎȊƴŀ   

LojalnƻǏŏ   

Tolerancja   

²ƻƭƴƻǏŏ   
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