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1. INFORMACJE OGÓLNE O HABILITANCIE 

1.1. Informacje o wykształceniu 

Uko�czone: 

• 03.05.1978 r. – studia na Wydziale Elektrycznym Politechniki Gda�skiej. 

• 04.12.1995 r. – Podyplomowe Studia Podatkowe w Kolegium Zarz�dzania i Finansów Szkoły 

Głównej Handlowej. 

• 29.06.1996 r. – Podyplomowe Studia Rachunkowo�ci i Finansów na Wydziale Zarz�dzania Uni-

wersytetu Gda�skiego. 

• Listopad 1997 do czerwiec 2001 r. – studia doktoranckie na Wydziale Zarz�dzania Uniwersyte-

tu Gda�skiego. 

• 06.12.2001 – obrona pracy doktorskiej pt: Podatkowa grupa kapitałowa jako forma zarz�dzania 

organizacjami wielopodmiotowymi. Promotor prof. dr hab. Bogdan Nogalski. 

• 06.12.2001 – stopie� doktora nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii nadany przez Rad� 

Wydziału Zarz�dzania Uniwersytetu Gda�skiego. 

1.2. Charakterystyka zatrudnienia 

01.09.1965 r. – 31.07.1972 r. – PKP Odcinek Elektroenergetyczny Gda�sk Główny, elektromonter. 

19.03.1973 r. – 31.07.1977 r. – ZOUE „ELMOR” w Gda�sku, specjalista d/s wynalazczo�ci i anali-

zy warto�ci. 

01.08.1977 r. – 28.02.1982 r. – Wojskowa Administracja Koszar Nr 4 Gdynia – Grabówek, Kie-

rownik Obsługi Technicznej, Z-ca Kierownika WAK 4. 

01.03.1982 r. – 28.02.1983 r. – Poligraficzno – Papiernicza Spółdzielnia Pracy „NOWATOR” w 

Gdyni, Główny Mechanik – Energetyk. 

02.03.1983 r. – IV. 2008 r. – własna działalno�� gospodarcza, CEO. 

02.12.2002 r. – 31.10.2004 r. – Wy�sza Szkoła Administracji i Biznesu w Gdyni, Kwestor. 

01.10.2008 r. – 30.09.2012 r. – Wy�sza Szkoła Bankowa w Gda�sku, adiunkt, w tym:  

01.10.2008 – 30.06.2010 r. – Kierownik Katedry Zarz�dzania, 

01.10.2010 – 30.09.2012 r. – pracownik naukowy. 

22.04.2013 r. – nadal – Uniwersytet Warmi�sko – Mazurski w Olsztynie, adiunkt. 

1.3. Uzyskane certyfikaty zawodowe 

25.02.1981 r. – uprawnienia kierownika budowy i robót budowlanych w zakresie instalacji elek-

trycznych, 

30.08.1996 r. – uprawnienia do usługowego prowadzenia ksi�g rachunkowych, 

24.11.1997 r. – wpis na list� doradców podatkowych. 
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Certyfikaty uzyskane w wyniku szkole�: 

25 – 26.06.2009 r. – „Komunikacja w procesie dydaktycznym” 

12 – 13.11.2009 r. – „Nowoczesne metody i techniki szkoleniowe” 

08 – 09.06.2010 r. – „Wyst�pienia publiczne. Retoryka” 

19 – 20.10.2010 r. – „Emisja głosu” 

5.11 – 19.11.2010 r. – „Badania ilo�ciowe i jako�ciowe w naukach ekonomicznych” 

11 – 12.06.2012 r. – „Jak rozwija� kreatywno�� studentów?” 

2. Opis działalno�ci naukowo – badawczej 

2.1. Charakterystyka eksplorowanych nurtów naukowych i uzyskanego dorobku naukowego 

Uko�czone studia podyplomowe wespół z moj� prac� zawodow� doradcy podatkowego dały 

podstawy do zainteresowania problemem zarz�dzania podatkami w przedsi�biorstwach. Stało si� to 

podło�em podj�tych przez mnie studiów doktoranckich. Prowadzone w ci�gu czterech lat owych 

studiów prace badawcze pozwoliły na napisanie rozprawy doktorskiej ujmuj�cej ten problem. Po-

szukuj�c podmiotu do bada� empirycznych zwi�zanych z doktoratem zwróciłem uwag� na mało 

wówczas znan� konstrukcj� podatkowych grup kapitałowych. Wykorzystuj�c ide� tarcz podatko-

wych przeprowadziłem w owych grupach badania. Wykazały one, �e zarz�dzanie podatkami w or-

ganizacjach wielopodmiotowych jest uzasadnione w uj�ciu teoretycznym i stosowane praktycznie 

poprzez ró�ne strategie podatkowe. Zrealizowane badania pozwoliły na identyfikacj� efektów eko-

nomicznych osi�ganych poprzez zarz�dzanie podatkami. Efektem prac badawczych było tak�e wy-

łonienie determinant ograniczaj�cych rozwój podatkowych grup kapitałowych. 

Po zako�czeniu prac nad doktoratem rozpocz�łem poszukiwania dalszych kierunków eksplora-

cji naukowej. Wykonywana w dwojakim charakterze – doradcy podatkowego i mened�era – praca 

zawodowa w naturalny sposób skierowała moje zainteresowania w stron� problemów opodatkowa-

nia i zarz�dzania przedsi�biorstwami. St�d wyłoniły si� dwa nurty dalszych eksploracji naukowych. 

Pozostaj�cy w obszarze opodatkowania przedsi�biorstw pierwszy nurt bada� został skierowa-

ny na rozwi�zanie problemu ademptoryzacji podatku od towarów i usług, wyst�puj�cej w poje-

dynczych lub zorganizowanych w grupy kapitałowe przedsi�biorstwach. Drugi, b�d�cy kontynu-

acj� zainteresowania organizacjami wielopodmiotowymi skupiony został na problemie kształtowa-

nia swobody decyzyjnej wyst�puj�cej w zarz�dzaniu grupami kapitałowymi. Zagadnienia te le�� 

na dwóch interferuj�cych płaszczyznach – finansowej i zarz�dzania grupami kapitałowymi. Po 

obronie doktoratu podj�łem prace badawcze nad tymi zagadnieniami. Uzyskiwane wyniki bada� 

upowszechniałem poprzez publikacje i wygłaszanie referatów na konferencjach naukowych. Taki 

sposób post�powania pozwala na konfrontowanie osi�ganych wyników z opiniami płyn�cymi ze 

�rodowiska naukowego (czego nie uzyskuje si� w takim stopniu przy publikacjach w periodykach). 
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• Publikacje wyników bada� nad sfer� podatkow� jedno i wielopodmiotowych organiza-

cji gospodarczych 

W tym nurcie bada� mo�na wyłoni� dwa zagadnienia. Pierwszy to wyniki bada� przeprowa-

dzonych nad zarz�dzaniem podatkami i szerzej postrzeganymi problemami podatkowymi. 

Prace te były potrzebne do teoretycznego osadzenia drugiego zagadnienia – ademptoryzacji po-

datku od towarów i usług. 

Do pierwszego z wyłonionych tutaj zagadnie� mo�na zaliczy� publikacje ujmuj�ce: 

� Zagadnienie współpracy podatkowej – uj�te w artykule Partnerstwo podatkowe przedsi�-

biorstw. Przegl�d Organizacji 2002 nr 7/8 (współautor B. Nogalski). 

� Problem zarz�dzania podatkami w przedsi�biorstwie – na�wietlony pod k�tem polityki przed-

si�biorstwa w pracy Polityka podatkowa a zarz�dzanie podatkami w przedsi�biorstwie (współ-

autor B. Nogalski), uj�tej w: Finanse, bankowo�� i ubezpieczenia wobec wyzwa� współczesno-

�ci. Tom II – Finanse przedsi�biorstw, Finanse publiczne i Podatki. Praca zbiorowa pod red. 

Krystyny Znanieckiej. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2002. 

� Kontynuacja bada� nad zarz�dzaniem podatkami w przedsi�biorstwie obj�ła ich funkcje, co 

zawarto w pracy Funkcje zarz�dzania podatkami (współautor B. Nogalski) uj�tej w pracy zbio-

rowej pod redakcj� Jana Pyki: Nowoczesno�� przemysłu i usług – 2002. Akademia Ekonomicz-

na w Katowicach, TNOiK, Politechnika �l�ska, Katowice 2002. 

� Pogł�bienie i uszczegółowienie problematyki funkcji zawarto w pracy Controlling podatkowy – 

zagadnienia denotacyjne; (współautor B. Nogalski) uj�tej w pracy zbiorowej pod redakcj� Da-

riusza Zarzeckiego: Zarz�dzanie finansami. Mierzenie wyników i wycena przedsi�biorstw. 

Uniwersytet Szczeci�ski, Szczecin 2003. 

� Wnioski wynikaj�ce z bada� nad opodatkowaniem przedsi�biorstw uogólniono w pracy Prze-

słanki doskonalenia konstrukcji podatkowych w polskim systemie podatkowym (współautor B. 

Nogalski) zamieszczonej w pracy zbiorowej pod redakcj� Alicji Pomorskiej pt: Kierunki refor-

my polskiego systemu podatkowego. Wydawnictwo UMCS, Lublin 2003. 

� Kolejne uogólnienie bada� nad obci��eniami podatkowymi przedsi�biorstw zawarto w pracy 

Obci��enia podatkowe osób prawnych w Polsce na tle innych pa�stw OECD (współautor B. 

Nogalski), zawartej pracy zbiorowej pt: Polski przedsi�biorca we współczesnym otoczeniu 

prawno-ekonomicznym. Zeszyt naukowy SGH pod red. J. Ostaszewskiego, Warszawa 2004. 

� Wyniki bada� nad podatkami zamie�ciłem w pracy Doskonalenie rozwi�za� w polskim systemie 

podatkowym, stanowi�cej cz��� pracy zbiorowej pod red. Alicji Pomorskiej pt: Polski system 

podatkowy. Zało�enia a praktyka. Wydawnictwo UMCS, Lublin 2004. 
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� Pewne zwie�czenie bada� nad zagadnieniami podatkowymi zawarto w rozdziale Zarz�dzanie 

podatkami w MSP, stanowi�cym cz��� ksi��ki pt: Finanse małych i �rednich przedsi�biorstw. 

Praca zbiorowa pod redakcj� Wiesława Pluty. PWE, Warszawa 2004. 

� Poszukiwania w zakresie pomiaru zarz�dzania podatkami uj�to w pracy Tarcze podatkowe mia-

r� efektywno�ci zarz�dzania podatkami (współautor B. Nogalski), uj�tej w pracy zbiorowej pod 

redakcj� Tadeusza Dudycza pt: Efektywno�� – Rozwa�ania nad istot� i pomiarem. Prace Na-

ukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu Nr 1060, Wrocław 2005. 

Wynikiem przeprowadzonych w tym zakresie bada� było wyłonienie problemu ademptoryza-

cji podatku od towarów i usług. To zagadnienie nale�y zaliczy� do drugiego z omawianych tutaj 

zagadnie� podatkowych. Wyniki bada� przeprowadzonych na tym polu opublikowano. Mo�na tutaj 

zaliczy� publikacje ujmuj�ce: 

�  Pocz�tki bada� nad problematyk� ademptoryzacji podatku od towarów i usług wi��� si� z prac� 

pt: Transgraniczny zwrot podatku VAT w zarz�dzaniu płynno�ci� finansow� (współautor B. No-

galski). Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, Zeszyt nr 974 pt: „ Zarz�dzanie 

Finansami - teoria i praktyka” , tom II, s. 46 - 53. Akademia Ekonomiczna we Wrocławiu, Wro-

cław 2003. W pracy tej skupiono si� nad zagadnieniem zwrotu podatku od towarów i usług 

zwi�zanego z obrotem generowanym przez przedsi�biorstwa. 

� Pierwszy opis zjawiska ademptoryzacji dokonałem w publikacji Wpływ ograniczenia w odlicza-

niu podatku VAT na działalno�� polskich przedsi�biorstw, uj�tej w pracy zbiorowej pod redak-

cj� naukow� L. Pawłowicza i R. Wierzby pt: Finanse publiczne wobec procesów globalizacji. 

Uniwersytet Gda�ski & Gda�ska Akademia Bankowa, Gda�sk - Jurata 2003.  

� Pogł�bienie bada� nad ademptoryzacj� podatku od towarów i usług, dokonane poprzez prób� 

pomiaru tego zjawiska, przedstawiłem w artykule Ademptoryzacja podatku VAT. Próba pomia-

ru, zamieszczony w pracy zbiorowej pod red. Wiesława Pluty pt: Zarz�dzanie finansami firm - 

teoria i praktyka. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu Nr 1042, Wrocław 

2004. 

� W pewnym stopniu ukształtowane pogl�dy na ademptoryzacj� oraz wyniki bada� porównaw-

czych zawarłem w artykule Ademptoryzacja podatku VAT w Polsce i Unii Europejskiej, uj�tej w 

pracy zbiorowej pod redakcj� B. Mikołajczyk pt: Przemiany w finansach publicznych w Polsce 

po wst�pieniu do Unii Europejskiej. Acta universitatis lodziensis. Folia oeconomica 197. Wy-

dawnictwo Uniwersytetu Łódzkiego, Łód� 2006. 

Drugi z wymienionych wy�ej głównych nurtów badawczych dotyczył zarz�dzania organizacja-

mi gospodarczymi. W tym nurcie badawczym od pocz�tku zagadnieniem wiod�cym była swoboda 

decyzyjna. 



 6/21 

• Publikacje wyników bada� nad swobod� decyzyjn� w zarz�dzaniu jedno i wielopod-

miotowymi organizacjami gospodarczymi 

Poniewa� swoboda decyzyjna nie wyst�puje sama w sobie, dlatego musi by� osadzona na okre-

�lonym podmiocie gospodarczym. Wobec tego wa�nym zagadnieniem było wyłonienie tej formy 

organizacyjnej, na bazie której mo�na by najlepiej ukaza� i opracowa� podejmowany problem ba-

dawczy. Powstałe przy rozprawie doktorskiej zainteresowanie organizacjami wielopodmiotowymi 

wywarło ten skutek, �e w tym obszarze poszukiwano podmiotu gospodarczego, na którym mo�na 

by osadzi� swobod� decyzyjn�. Działania w tym zakresie prowadzono w dwóch kierunkach. Pierw-

szy skupiony był na wówczas mało zbadanym holdingu finansowym, za� drugi dotyczył podat-

kowych grup kapitałowych. 

Id�c w pierwszym kierunku badano form� holdingu finansowego. Osi�gane wyniki bada� w 

tym zakresie publikowano. I tak: 

�  Pocz�tkowe efekty docieka� opisano w pracy Integracja finansowa przedsi�biorstw. Holding 

finansowy (współautor B. Nogalski), zawartej w pracy zbiorowej pod redakcj� H. Jagody i J. 

Lichtarskiego pt: Nowe kierunki w zarz�dzaniu przedsi�biorstwem. Integracja i dezintegracja. 

Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu. Wrocław 2002.  

� Kolejne wyniki – badania relacyjne – uj�to w pracy Holding finansowy form� koncentracji kapi-

tałowej. Zagadnienia dyferencjacyjne (współautor B. Nogalski), zawartej w pracy zbiorowej 

pod redakcj� Leszka M. Pacholskiego i Stefana Trzcieli�skiego pt: Koncepcje zarz�dzania 

przedsi�biorstwem (w otoczeniu burzliwym i nieprzewidywalnym). Politechnika Pozna�ska, 

Pozna� 2003. 

� W nast�pnym kroku obiektem bada� były formy holdingu finansowego. Jeden z aspektów tego 

zagadnienia został opisany w artykule Strategia podatkowa holdingu. Holding finansowy w po-

datkowej postaci, (współautor B. Nogalski) opublikowany w ksi��ce pt: Zarz�dzanie strategicz-

ne. Problemy teorii i praktyki. Praca zbiorowa pod redakcj� Rafała Krupskiego. Prace naukowe 

Wałbrzyska Wy�sza Szkoła Zarz�dzania i Przedsi�biorczo�ci, Wałbrzych 2003, s. 119 - 125. 

� Postacie organizacji wielopodmiotowych w relacji do holdingu finansowego były przedmiotem 

dalszych bada�. W tym �wietle nale�y postrzega� artykuł pt: Holding finansowy a holding oso-

bowy. Interferencja desygnatów (współautor B. Nogalski), zawarty w pracy zbiorowej pod re-

dakcj� Janusza Ostaszewskiego pt: Prawno – ekonomiczne aspekty rozwoju przedsi�biorczo�ci, 

cz��� pierwsza: Podstawowe determinanty rozwoju przedsi�biorczo�ci w latach 2002 – 2003. 

Szkoła Główna Handlowa, Warszawa 2003. 

� Badanie maj�cych znaczenie dla swobody decyzyjnej sposobów zarz�dzania holdingiem finan-

sowym zawarto w pracy Instrumenty kapitałowe w zarz�dzaniu holdingiem finansowym (współ-
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autor B. Nogalski). Artykuł ten uj�to w ksi��ce pt: Przedsi�biorstwo na rynku kapitałowym. 

Praca zbiorowa pod redakcj� Jana Duraja. Uniwersytet Ł ódzki, Ł ód� 2003, s. 161 - 168. 

� Badanie instrumentarium zwi�zanego z holdingiem finansowym zaowocowało artykułem Kon-

centracja siły finansów w holdingu finansowym – �ródłem przewagi konkurencyjnej, zawartym 

w pracy zbiorowej pod redakcj� J. L. Czarnoty i M. Moszkowicza pt: W poszukiwaniu strate-

gicznych przewag konkurencyjnych. Politechnika Cz�stochowska, Cz�stochowa 2003. 

� Dalsze badania nad holdingiem finansowym uj�łem w publikacji Przestrze� mi�dzy centraliza-

cj� a decentralizacj� w zarz�dzaniu holdingiem finansowym, zawartej w pracy zbiorowej pod 

redakcj� R. Rutki pt: Dostosowanie polskich przedsi�biorstw i instytucji do wymogów gospo-

darki rynkowej. Zarz�dzanie zasobami. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Gda�skiego. Organiza-

cja i Zarz�dzanie. Zeszyt nr 18, Gda�sk 2003. 

� Kolejne rozwa�ania nad postaci� holdingu finansowego zaprezentowano w pracy Holding fi-

nansowy – uj�cie instytucjonalne. Próba identyfikacji (współautor B. Nogalski), zawartej w pra-

cy zbiorowej pod redakcj� H. Jagody i J. Lichtarskiego pt: Nowe kierunki w zarz�dzaniu przed-

si�biorstwem - mi�dzy teori� a praktyk�. Prace naukowe Akademii Ekonomicznej im Oskara 

Langego we Wrocławiu nr 1014. Wydawnictwo AE we Wrocławiu, Wrocław 2004. 

� W tym nurcie nale�y zlokalizowa� te� prac� Instrumenty kapitałowe w zarz�dzaniu holdingiem 

finansowym (współautor B. Nogalski), stanowi�c� cze�� pracy zbiorowej pod redakcj� Jana Du-

raja pt: Przedsi�biorstwo na rynku kapitałowym. Uniwersytet Ł ódzki, Ł ód� 2003.  

 Równolegle kontynuowano badania nad form� podatkowych grup kapitałowych.  Wyniki tych 

prac opublikowano ujmuj�c: 

�  Rozwa�ania o podatkowym powi�zaniu przedsi�biorstw uj�to w pracy Partnerstwo podatkowe 

przedsi�biorstw (współautor B. Nogalski). Przegl�d Organizacji 2002 nr 7/8. 

� Problemy powstawania podatkowych grup kapitałowych opisano w pracy Tworzenie i funkcjo-

nowanie grup kapitałowych w formie podatkowej grupy kapitałowej (współautor B. Nogalski). 

Zeszyty Naukowe Wy�szej Szkoły Administracji i Biznesu w Gdyni, Nr 4, s. 177 – 189. Gdynia 

2002 

� Zagadnienie rozwoju grup kapitałowych stosuj�cych strategi� utworzenia podatkowej grupy 

kapitałowej – zawarto w pracy Inkorporacja strategi� rozwoju podatkowych grup kapitałowych 

(współautor B. Nogalski), zawartej w pracy zbiorowej pod redakcj� Rafała Krupskiego pt: Za-

rz�dzanie strategiczne. Badania i koncepcje. Wałbrzyska Wy�sza Szkoła Zarz�dzania i Przed-

si�biorczo�ci, Wałbrzych 2002.  

� Rozwój podatkowych grup kapitałowych natrafiał na bariery prawne. Wyniki badania tego roz-

woju oraz wnioski st�d płyn�ce zawarto w publikacji Kierunki doskonalenia rozwi�za� syste-

mowych rozwoju podatkowych grup kapitałowych (współautor B. Nogalski), zawartej w pracy 



 8/21 

zbiorowej pod redakcj� naukow� J. Duraja pt: Przedsi�biorstwo na rynku kapitałowym. Wy-

dawnictwo Uniwersytetu Ł ódzkiego, Ł ód� 2002. 

� Problematyk� t� kontynuowano w pracy Podatkowe grupy kapitałowe w optyce bada� roku 

2002 – Instrument dora�ny czy strategiczny? (współautor B. Nogalski) uj�tej w: Zarz�dzanie or-

ganizacjami gospodarczymi w przyszło�ci. Monografia pod red. J. Lewandowskiego. Politech-

nika Ł ódzka, Ł ód� 2003, s. 19 - 29. 

� Aspekty powstawania strategii podatkowych grup kapitałowych opisano w pracy Tworzenie i 

funkcjonowanie grup kapitałowych w formie podatkowej grupy kapitałowej (współautor B. No-

galski), uj�tej w Zeszytach Naukowych Wy�szej Szkoły Administracji i Biznesu w Gdyni. Gdy-

nia 2002 Nr 4. 

�  Zagadnienia zwi�zane ze zmian� warunków tworzenia podatkowych grup kapitałowych przed-

stawiłem w pracy Kształt podatkowych grup kapitałowych w Polsce; zawartej w pracy zbioro-

wej pod redakcj� B. Nogalskiego i P. Walentynowicza pt: Zarz�dzanie w grupach kapitałowych. 

Aspekty organizacyjne, finansowe, wła�cicielskie i personalne. Wydawnictwo Wy�szej Szkoły 

Administracji i Biznesu im Eugeniusza Kwiatkowskiego w Gdyni, Gdynia 2004. 

Poszerzenie obszaru badawczego w zakresie organizacji wielopodmiotowych podj�to w pracy 

Rozwój grup kapitałowych; uwarunkowania strategiczne (współautorzy B. Nogalski i J. M. Rybic-

ki:), w: Zarz�dzanie strategiczne. Problemy teorii i praktyki. Praca zbiorowa pod redakcj� Rafała 

Krupskiego. Wałbrzyska Wy�sza Szkoła Zarz�dzania i Przedsi�biorczo�ci, Wałbrzych 2003, s. 101 

- 107. 

Osi�gni�te wyniki bada� ugruntowały moj� decyzj�, aby za podmiotowy obiekt bada� wy-

bra� podatkow� grup� kapitałow�. 

 Kolejne zagadnienie w omawianym obszarze to badania przeprowadzone nad swobod� decy-

zyjn�. Wyniki prac prowadzonych nad kształtem swobody decyzyjnej były publikowane w miar� 

post�pów osi�ganych w tym zakresie. I tak: 

�  Ko�cz�c prace nad doktoratem zauwa�yłem wyst�powanie swobody decyzyjnej na gruncie 

zarz�dzania podatkami. Stało si� to podstaw� do napisania artykułu Zarz�dzanie finansami w 

kontek�cie regulacji podatkowych – zasada wyboru a swoboda decyzyjna (współautor B. Nogal-

ski) uj�tej w pracy zbiorowej pod redakcj� D. Zarzeckiego pt: Zarz�dzanie finansami. Klasycz-

ne zasady – nowoczesne narz�dzia. Uniwersytet Szczeci�ski, Szczecin 2002, t. II, s. 505 – 519. 

W tej pracy rzuciłem pierwsze �wiatło na swobod� decyzyjn�. 

� Kolejn� prób� o�wietlenia badanego problemu była praca Swoboda decyzyjna przedsi�biorcy w 

zarz�dzaniu podatkiem VAT (współautor B. Nogalski). Uj�to ten artykuł w Pracach Naukowych 

Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu – Zeszyt nr 965 pt: „ Zarz�dzanie Finansami - teoria i 

praktyka” , Wrocław 2002, s. 484 – 494. 
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� Poruszaj�c si� dalej na gruncie podatkowym swobod� decyzyjn� opisano w pracy Swoboda de-

cyzyjna przedsi�biorcy w bud�etowaniu podatku dochodowego (współautor B. Nogalski). Kwar-

talnik �rodowisk Naukowych i Liderów Biznesu „ Współczesne Zarz�dzanie” . Wydawca Fun-

dacja „ Współczesne Zarz�dzanie” , Białystok 2002, nr 4, s. 79 - 87.  

�  Pierwsz� prób� rozszerzenia pola badawczego poza podatki była praca Swoboda decyzyjna 

przedsi�biorcy – problem teoretyczny czy praktyczny zarz�dzania strategicznego? (współautor 

B. Nogalski), zawarta w dziele zbiorowym pod redakcj� Krystyny Moszkowicz i Barbary Ol-

szewskiej pt: Zarz�dzanie strategiczne w teorii i praktyce. Prace Naukowe Akademii Ekono-

micznej we Wrocławiu Nr 951. Wrocław 2002 r., s. 21 – 32. 

� Badania nad swobod� decyzyjn� były prowadzone wielokierunkowo, bowiem d��yłem do holi-

stycznego uj�cia jej determinant. Jedn� z nich postrzegałem w nadzorze korporacyjnym. Wyniki 

badania tego w�tku uj�to w artykule Nadzór korporacyjny determinant� swobody decyzyjnej 

przedsi�biorcy (współautor B. Nogalski) uj�tym w: Ekonomiczne i społeczne problemy nadzoru 

korporacyjnego. Praca zbiorowa pod redakcj� S. Rudolfa. Wydawnictwo Uniwersytetu Ł ódz-

kiego, Ł ód� 2004, s. 49÷55. 

�  Kontynuacj� bada� skierowanych na determinanty swobody decyzyjnej przedstawiono w arty-

kule Ograniczenia prawne swobody decyzyjnej przedsi�biorcy (współautor B. Nogalski) uj�tym 

w ksi��ce: Przedsi�biorczo�� a zarz�dzanie korporacjami. Praca zbiorowa pod redakcj� Jerzego 

Rokity i Wiesława Grudzewskiego. Górno�l�ska Wy�sza Szkoła Handlowa im. Wojciecha Kor-

fantego, Katowice 2004, s. 73 - 82. 

�  Badanie swobody decyzyjnej wymagało zagł�bienia si� w teori� decyzji, co pozwoliło na opra-

cowanie artykułu Aspekty epistemologiczne decyzji finansowych (współautor B. Nogalski); w: 

Zarz�dzanie finansami. Biznes, bankowo�� i finanse na rynkach wschodz�cych. Praca zbiorowa 

pod redakcj� Dariusza Zarzeckiego. Uniwersytet Szczeci�ski & Uniwersytet Północnej Malezji, 

Szczecin 2005, tom II, s. 27 - 31.  

� Uwarunkowania podatkowe rzutuj�ce na swobod� decyzyjn� w grupie kapitałowej opisano w 

pracy Sukces w grupie kapitałowej – uwarunkowania podatkowe i decyzyjne (współautor B. 

Nogalski), zawartej w ksi��ce pt: Sukces organizacji. Strategie i innowacje. Prace i Materiały 

Wydziału Zarz�dzania Uniwersytetu Gda�skiego 4/2005. 

� Jednym z uwarunkowa� swobody decyzyjnej jest ryzyko. Na tym zagadnieniu skupiono uwag� 

w artykule Ryzyko podatkowe w sektorze małych i �rednich przedsi�biorstw. Uwarunkowania 

decyzyjne (współautor B. Nogalski); zamieszczony w: Strategie zarz�dzania ryzykiem w przed-

si�biorstwie – ryzyko innowacyjne. Praca zbiorowa pod red. J. Bizon – Góreckiej. TNOiK, 

Bydgoszcz 2006. 
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�  Na swobod� decyzyjn� rzutuje, b�d�cy w dyspozycji decydenta zbiór zasobów. Relacje z tym 

zwi�zane zostały omówione w pracy Sukces w grupie kapitałowej. Oddziaływanie zasobów 

niematerialnych (współautor B. Nogalski); uj�ty w: Sukces organizacji – Uwarunkowania we-

wn�trzne i zewn�trzne. Prace i Materiały Wydziału Zarz�dzania Uniwersytetu Gda�skiego 

2/2007, s. 287 – 297. 

� Ł �czenie w�tków podmiotowych i przedmiotowych badanego zagadnienia swobody decyzyjnej 

pozwoliło na opracowanie artykułu Decydowanie a ryzyko w grupie kapitałowej – Aspekty rela-

cyjne (współautor B. Nogalski); w: Przedsi�biorstwo na rynku kapitałowym. Praca zbiorowa 

pod redakcj� Jana Duraja. Wydawnictwo Uniwersytetu Ł ódzkiego, Ł ód� 2008, s. 163 – 170. 

Podsumowuj�c przedstawione dot�d informacje o prowadzonych badaniach nale�y wskaza�, �e 

okres do ko�ca 2006 roku trzeba potraktowa�, jako poszukiwanie i precyzowanie przedmiotowego i 

podmiotowego obiektu bada�. W zakresie przedmiotowym przeprowadzenie docieka� w dwu ró�-

nych obszarach problemowych pozwoliło na zidentyfikowanie swobody decyzyjnej jako tego 

zagadnienia, które stało si� przedmiotem dogł�bnych bada�. W zakresie przedmiotowym tak�e 

prowadzono badania w dwóch kierunkach. Osi�gni�te wyniki bada� pozwoliły na okre�lenie podat-

kowej grupy kapitałowej jako organizacji, na której mo�na osadzi� swobod� decyzyjn�. Badania po 

roku 2006 pozwoliły na podj�cie decyzji o skoncentrowaniu wysiłków nad swobod� decyzyjn� w 

zarz�dzaniu grupami kapitałowymi. 

Zwie�czeniem bada� prowadzonych po doktoracie była monografia mojego autorstwa pt: 

Kształtowanie swobody decyzyjnej w zarz�dzaniu grupami kapitałowymi, opublikowana przez 

TNOiK Toru� w 2008 roku. Praca ta stanowi moje kluczowe osi�gni�cie w obszarze bada� swobo-

dy decyzyjnej i została omówiona ni�ej. 

Po napisaniu tej monografii jeszcze dwukrotnie powracałem do problematyki swobody decy-

zyjnej, poszukuj�c w niej dalszych inspiracji. Prace te pozwoliły na opublikowanie kolejnych arty-

kułów. Pierwszy z nich to Finansowa swoboda decyzyjna w kształtowaniu kosztu kapitału w przed-

si�biorstwie rodzinnym (współautor B. Nogalski), uj�ty w: Zarz�dzanie finansami firm - teoria i 

praktyka. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu Nr 48, redaktor naukowy 

Bogumił Berna�. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2009, s. 

202 – 212. Drugi to Konfiguracja swobody decyzyjnej wyzwaniem mened�erskim w ochronie zdro-

wia (współautor B. Nogalski); zawarty w: Współczesne wyzwania strukturalne i mened�erskie w 

ochronie zdrowia. Problemy zarz�dzania. Praca zbiorowa pod redakcj� R. Lewandowskiego i R. 

Walkowiaka. Olszty�ska Wy�sza Szkoła Informatyki i Zarz�dzania im. Prof. T. Kotarbi�skiego, 

Olsztyn 2010, s. 27 – 40. Podj�łem tak�e dalsze poszukiwania w obszarze grup kapitałowych. Po-

zwoliło to na opracowanie kolejnych dwóch artykułów. Pierwszy to Budowanie grup kapitałowych 

w sektorze ochrony zdrowia (współautor B. Nogalski); uj�ty w pracy: Współczesne wyzwania 
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strukturalne w ochronie zdrowia. Praca zbiorowa pod redakcj� R. Lewandowskiego i R. Walkowia-

ka. Olszty�ska Wy�sza Szkoła Informatyki i Zarz�dzania im. prof. Tadeusza Kotarbi�skiego, Olsz-

tyn 2009, s. 75 – 84. Drugi to Unia personalna i jej funkcje w zarz�dzaniu grup� kapitałow� 

(współautor B. Nogalski); w: Nadzór korporacyjny w warunkach kryzysu gospodarczego. Praca 

zbiorowa pod redakcj� naukow� Piotr Urbanek. Wydawnictwo Uniwersytety Ł ódzkiego, Ł ód� 

2010, s. 357 – 369. Poniewa� nie znalazłem na tych polach dalszych inspiracji zwróciłem swoje 

zainteresowania naukowe w stron� modeli biznesu. 

Po przeprowadzeniu badania literatury obejmuj�cej modele biznesu pocz�tkowe wyniki prac w 

tym obszarze uj�to w pracy Rekonstrukcja modelu biznesu. Wewn�trzne i zewn�trzne zwi�zki mode-

lu biznesu w warunkach nieprzewidywalno�ci zmian (współautor B. Nogalski); zawartej w: Proble-

my zarz�dzania organizacjami w warunkach nieprzewidywalno�ci zmian. Praca zbiorowa pod re-

dakcj� Jerzego Rokity. Górno�l�ska Wy�sza Szkoł� Handlowa im Wojciecha Korfantego, Katowice 

2010, s. 177 – 191. Pocz�tkowe nakre�lenie zwi�zków ł�cz�cych składniki modelu biznesu ze sob� 

i otoczeniem pozwoliły na pó�niejsze pogł�bienie tego zagadnienia. 

Kolejn� prób� opisu przedmiotu bada� był artykuł Model biznesu w perspektywie zasobowej 

(współautor B. Nogalski); uj�ty w: Rozwój szkoły zasobowej zarz�dzania strategicznego, praca 

zbiorowa pod redakcj� Rafała Krupskiego. Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wy�szej Szkoły Zarz�-

dzania i Przedsi�biorczo�ci, Wałbrzych 2011, s. 85 – 97. Przedstawiono tutaj model biznesu jako 

obiekt konceptualny, wchodz�cy w skład niematerialnych zasobów przedsi�biorstwa. 

Poszukuj�c modeli biznesu, na których mo�na by podj�� badania zwróciłem uwag� na przed-

si�biorstwa turystyczne. Wynikiem tych bada� był artykuł Modele biznesu w sektorze turystycznym 

– uj�cie relacyjne; opublikowany w: Kształtowanie konkurencyjno�ci i przewagi konkurencyjnej 

małych i �rednich przedsi�biorstw. Praca zbiorowa pod redakcj� Anny Adamik. Wydawnictwo C. 

H. Beck, Warszawa 2011, s. 250 – 259. Prowadzone tutaj rozwa�ania dotyczyły relacji mi�dzy mo-

delem biznesu w uj�ciach naukowym i zinstytucjonalizowanym. 

Rozwa�ania o podstawach budowania konkurencyjnych modeli biznesu uj�łem w pracy The Es-

sentials of Competitive Business Models Formation, opublikowanej w: BICH	K No 720 – 

Me
e��
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� � ������
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��#
�$ �
��������� “%#����#�� &�����'
���” , %��� 2011, s. 83 – 90. Podj�te badania 

miały na celu wyłonienie składników modeli biznesów. W wyniku przeprowadzonych bada� litera-

tury ustalono, �e badacze przyjmuj� jedn� z trzech idei budowy modeli biznesu: tworzenie warto�ci 

dla klienta; tworzenie i dostarczanie warto�ci; tworzenie, dostarczanie i przechwytywanie warto�ci. 

Osi�gni�ty post�p bada� pozwolił na pracowanie tematu istoty modelu biznesu. Uj�to ten temat 

w artykule O istocie modeli biznesu, który został umieszczony w: Strategiczne uwarunkowania 

działania współczesnych przedsi�biorstw. Praca zbiorowa pod redakcj� naukow� T. Falencikowski, 
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J. Dworak. Prace Naukowe Wy�szej Szkoły Bankowej w Gda�sku. Gda�sk 2011, s. 23 – 31. Celem 

pracy było podj�cie próby okre�lenie tytułowej istoty. D���c do kompleksowego przedstawienia 

przedmiotu bada� dokonałem opisu semantycznej, rodzajowej oraz konceptualnej istoty modeli 

biznesu. Z tych bada� wypłyn�ł wniosek, �e obecnie nie jest mo�liwe wyłonienie jednej i jedynej 

ogólnie obowi�zuj�cej istoty modeli biznesu. 

Badanie literatury przedmiotu pozwoliło na okre�lenie problemu badawczego. Wiod�cym tema-

tem stała si� spójno�� modelu biznesu. Pierwsze wyniki bada� w tym obszarze uj�łem w artykule 

Struktura i spójno�� modeli biznesu; opublikowany w: Metody bada� problemów zarz�dzania stra-

tegicznego. Prace Naukowe Wałbrzyskiej Wy�szej Szkoły Zarz�dzania i Przedsi�biorczo�ci, t.17, s. 

307 – 334. Celem tej pracy było zaj�cie stanowiska w sprawie podstaw teoretycznych spójno�ci 

modeli biznesu. Okre�lono ide� spójno�ci modelu biznesu oraz wyłoniono jej główne składowe. 

Mo�liwo�ci wykorzystania modelu biznesu nakre�lono w pracy Model biznesu dla Polski 

współczesnym wyzwaniem gospodarczym, zawarty w: Studia i Prace Kolegium Zarz�dzania i Finan-

sów, Zeszyt Naukowy 115. Szkoła Główna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 38 – 54. 

Za cel pracy przyj�to nakre�lenie problemu wyłonienia modelu biznesu dla Polski, jaki mógłby sta-

nowi� o� rozwoju polskiej gospodarki. Zało�ono, �e powinno d��y� si� do wyłonienia od 3 do 5 

takich modeli. Zbudowano sze�cioskładnikowy model biznesu oraz sformułowano propozycj� pro-

cesu wyłaniania modelu biznesu dla Polski opartego o produkty przyszło�ci. 

Wa�nym zagadnieniem przy tworzeniu modelu biznesu s� my�li przewodnie uj�te w tematy 

projektowania. Artykuł dotycz�cy tego zagadnienia pt: Creation of Business Models: Designing 

Issues (współautor B. Nogalski); został uj�ty w ksi��ce pt: Management Sciences in Kazakhstan 

and in Poland at the Beginning of the 21st Century. Perspectives for Development and Cooperation. 

Praca zbiorowa pod redakcj� P. Buła, J. Czekaj, H. Ł yszczarz. B. U. Syzdykbayeva. Cracow 

University of Economics. Cracow – Astana 2012, s. 263 ÷ 278. Celem tej pracy było wyłonienie i 

scharakteryzowanie tematów, które powinny stanowi� podstaw� projektowania modeli biznesu. 

Wyłoniono trzy takie tematy: warto�� dla klienta (VC), warto�� dla przedsi�biorstwa (VE) oraz 

model generowania zysku (GP). Ka�dy z tych tematów został scharakteryzowany. 

Okre�lenie głównych wymiarów modelu biznesu było podstaw� do omówienia relacji mi�dzy 

nimi, co uczyniono w pracy Warto�� dla klienta a warto�� przechwycona dla przedsi�biorstwa: 

postacie i relacje w modelach biznesu; uj�tej w: Studia Ekonomiczne Regionu Ł ódzkiego. Formy i 

uwarunkowania współpracy we współczesnej gospodarce. Wydanie specjalne. Polskie Towarzy-

stwo Ekonomiczne Oddział w Ł odzi, Ł ód� 2012, s. 23 ÷ 37. W pracy tej zdefiniowano obie tytuło-

we warto�ci. Wskazano tak�e, �e składniki modelu biznesu wi�zane s� w cało�� za pomoc� relacji 

zgodno�ci wewn�trznej oraz zgodno�ci z celem biznesu. 
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Powstanie na gruncie zarz�dzania strategicznego nowego obiektu – modelu biznesu – zrodziło 

pytanie o relacj� mi�dzy nim a strategi�. Ustalenie tych relacji było celem rozwa�a� w pracy Stra-

tegia a model biznesu – podobie�stwa i ró�nice; opublikowanej w: Zarz�dzanie strategiczne w 

praktyce i teorii. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu nr 260 pod redakcj� 

naukow� A. Kaleta, K. Moszkowicz, Wrocław 2012, s. 80 ÷ 93. Przeprowadzone badania identyfi-

kacyjne i porównawcze pozwoliły okre�li�, �e s� to poj�cia ró�ne, lecz ze sob� spokrewnione, co 

jest logiczn� konsekwencj� wykorzystywania ich do opisu prowadzenia biznesu. W zakresie relacji 

wzajemnych ustalono, �e model biznesu stanowi podstaw� dla strategii biznesu. 

W charakteryzowanym nurcie znajduje si� tak�e artykuł pt: Niespójno�� modelu biznesu symp-

tomem kryzysu firmy; opublikowany w Rocznikach Naukowych Wy�szej Szkoły Bankowej w To-

runiu, nr 11/2012. W pracy tej zawarto pewien skonkretyzowany pogl�d na spójno�� modelu bizne-

su. Ponadto podj�to prób� wykorzystania tytułowej spójno�ci do wczesnego ostrzegania przed kry-

zysem przedsi�biorstwa. 

Zwie�czeniem prac prowadzonych w omówionym tutaj okresie była monografia pt: Spójno�� 

modelu biznesu. Koncepcja i pomiar. Praca ta stanowi dzieło naukowe wnosz�ce znaczny wkład 

w rozwój dyscypliny zarz�dzania i zostanie scharakteryzowana w oddzielnym punkcie autoreferatu. 

W swoim dorobku posiadam tak�e prace wykraczaj�ce poza zakres omówionych tutaj głównych 

nurtów eksploracji naukowej. S� w�ród nich: 

� Zagadnienia epistemologiczne zarz�dzania w mikroprzedsi�biorstwach (współautor B. Nogal-

ski); w: Zarz�dzanie strategiczne. Strategie małych firm. Praca zbiorowa pod redakcj� Rafała 

Krupskiego. Wałbrzyska Wy�sza Szkoła Zarz�dzania i Przedsi�biorczo�ci, Wałbrzych 2005, s. 

21 - 30. 

� Ontyczna i epistemiczna istota pieni�dza baz� harmonizacji finansów (współautor B. Nogalski); 

w: Harmonizacja bankowo�ci i ubezpiecze� w skali narodowej i europejskiej. Praca zbiorowa 

pod redakcj� M. Marcinkowskiej i St. Wieteska. Difin 2007, s. 361 – 369. 

� Wzorcowy projekt inwestycyjny jako narz�dzie zarz�dzania ryzykiem i rozwojem w funduszu 

inwestycyjnym (współautor B. Nogalski); w: Strategie zarz�dzania ryzykiem w przedsi�bior-

stwie – zarz�dzanie ryzykiem projektu. Praca zbiorowa pod red. J. Bizon – Górecka. TNOiK, 

Bydgoszcz 2007, s. 73 – 82. 

� Składniki nadzoru korporacyjnego w kreowaniu warto�ci spółki (współautor B. Nogalski); w: 

Rola nadzoru korporacyjnego w kreowaniu warto�ci przedsi�biorstwa. Praca zbiorowa pod re-

dakcj� Stanisława Rudolfa. Wydawnictwo Uniwersytetu Ł ódzkiego, Ł ód� 2008, s. 59 – 72. 

� Trygon zarz�dzania organizacjami gospodarczymi (współautor B. Nogalski); w: Teoria i prak-

tyka zarz�dzania rozwojem organizacji. Praca zbiorowa pod redakcj� Stefana Lachiewicza i 
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Agnieszki Zakrzewskiej – Bielawskiej. Monografie Politechniki Ł ódzkiej, Ł ód� 2008, s. 19 – 

27. 

� Strategie rozwoju INTERNET SERVICE PROVIDER – analiza przypadku (współautor B. No-

galski); w: Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu Nr 49, redaktor na-

ukowy Jan Skalik. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu, Wrocław 2009, 

s. 171 – 181. 

� Rozwa�ania o decyzjach przywódczych i ich oddziaływaniu na rozwój współczesnych przedsi�-

biorstw (współautorzy B. Nogalski, Ryszard Rutka); w: Zarz�dzanie organizacjami w warun-

kach konkurencyjnej gospodarki. Praca zbiorowa pod red. Stefana Lachiewicza i Agnieszki Za-

krzewskiej – Bielawskiej. Monografie Politechniki Ł ódzkiej, Ł ód� 2009, s. 16 – 23. 

� Pomiar synergii w organizacji gospodarczej; w: Sukces organizacji. Istota, pomiar, uwarunko-

wania. Prace i Materiały Wydziału Zarz�dzania Uniwersytetu Gda�skiego Nr 2/1/2009, Sopot 

2009, s. 35 – 42. 

� Aspekty ontologiczne odpowiedzialno�ci kierowniczej; w: Cele i uwarunkowania funkcjonowa-

nia współczesnych przedsi�biorstw. Praca zbiorowa pod redakcj� J. Dworak, T. Falencikowski. 

Prace Naukowe Wy�szej Szkoły Bankowej w Gda�sku, tom 3/2009, s. 69 – 76. 

� Kultura i przywództwo w szkole wy�szej; w: Zarz�dzanie w XXI wieku. Kierunki zmian. Praca 

zbiorowa pod redakcj� naukow� P. Ma�locha i M. J. Stankiewicza. Wy�sza Szkoła Bankowa w 

Toruniu, Toru� 2010, s. 33 ÷ 51. 

� Research and Practical Experience of Polish Management Sciences as a Platform of Coopera-

tion between Poland and Kazakhstan (co-authors B. Nogalski, A. Szpitter; w: Management Sci-

ences in Kazakhstan and in Poland at the Beginning of the 21st Century. Perspectives for De-

velopment and Cooperation. Praca zbiorowa pod redakcj� P. Buła, J. Czekaj, H. Ł yszczarz. B. 

U. Syzdykbayeva. Cracow University of Economics. Cracow – Astana 2012, s 179 ÷ 196. 

Przedstawione tutaj publikacj� s� wyrazem szerszego zainteresowania problemami teorii i prak-

tyki zarz�dzania. 

Praca dydaktyczna była podło�em opracowania rozdziału Współczesne podatki w Polsce, za-

wartego w skrypcie dla studentów pt: System finansowy przedsi�biorstwa II. Praca zbiorowa pod 

redakcj� M. Wasilewskiego. SGGW, Warszawa 2004. 

2.2. Kluczowe osi�gni�cia naukowe 

Do kluczowych osi�gni�� naukowych poszerzaj�cych wiedz� z zakresu zarz�dzania zaliczam 

zaplanowanie i zrealizowanie bada� w trzech nurtach problemowych. W pierwszym nurcie, doty-

cz�cym zarz�dzania podatkami w przedsi�biorstwach, wiod�cym zagadnieniem była ademptory-

zacja podatku od towarów i usług (nurt ten scharakteryzowano wy�ej). Na tym polu kluczowym 

osi�gni�ciem była praca pt: Ademptoryzacja podatku VAT w Polsce i Unii Europejskiej, uj�ta w 
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pracy zbiorowej pod redakcj� B. Mikołajczyk pt: Przemiany w finansach publicznych w Polsce po 

wst�pieniu do Unii Europejskiej. Acta universitatis lodziensis. Folia oeconomica 197. Wydawnic-

two Uniwersytetu Ł ódzkiego, Ł ód� 2006. 

Celem tego opracowania było przedstawienie procesu ograniczania podatnikowi podatku od to-

warów i usług prawa do pomniejszania podatku nale�nego o podatek naliczony. Proces ten nazwano 

ademptoryzacj� podatku VAT. W omawianym artykule przedstawiono istot� i okre�lenie adempto-

ryzacji. Wskazano, �e polega ona na ograniczaniu prawa podatnika do odliczania podatku naliczo-

nego od podatku nale�nego. Proces ten jest prowadzony przez zwi�zek publicznoprawny, kształtu-

j�cy tak elementy konstrukcyjne podatku VAT, aby osi�gn�� wi�ksz� wydajno�� fiskaln� przy nie-

zmienionym zakresie podmiotowym i przedmiotowym podatku. Wskazano, �e ademptoryzacja mo-

�e mie� ró�ne postacie. Zauwa�a si� j� tak�e w innych podatkach, np. w podatku dochodowym. 

Ponadto wskazano, �e jest to zjawisko wyst�puj�ce tak�e w innych krajach Unii Europejskiej. 

Kluczowym osi�gni�ciem naukowym w drugim nurcie dotycz�cym swobody decyzyjnej była 

wymieniona monografia pt: Kształtowanie swobody decyzyjnej w zarz�dzaniu grupami kapitało-

wymi. Praca ta została wydana przez TNOiK, Toru� 2008. 

Główny cel tej rozprawy obj�ł opracowanie i zastosowanie metody kształtowania swobody de-

cyzyjnej wyst�puj�cej w procesie zarz�dzania grupami kapitałowymi. Kształtowanie w tej pracy 

rozumiane jest jako nadawanie swobodzie decyzyjnej okre�lonej formy. Przyj�to, �e aby tego do-

kona� trzeba: najpierw zidentyfikowa� i pozna� obiekt podlegaj�cy kształtowaniu, nast�pnie opra-

cowa� metod� kształtowania, aby celowo wdro�y� t� metod�, czyli zastosowa� j� do zmiany kształ-

tu obecnego na docelowy. Przyj�cie takiego trybu powodowało, �e na płaszczy�nie metodycznej 

uznano za celowe opracowanie dwóch metodyk, które b�d� składały si� na metod� kształtowania 

swobody decyzyjnej. Pierwsza to metodyka identyfikacji postaci swobody decyzyjnej. Druga za� to 

metodyka rekonfiguracji swobody decyzyjnej. Zrealizowanie pierwszej metodyki wymagało, aby 

na płaszczy�nie teoretycznej podj�� prace zmierzaj�ce do okre�lenia kształtu swobody decyzyjnej, 

czego dokonano poprzez opracowanie modelu swobody decyzyjnej. Prace teoretyczne w zakresie 

drugiej metodyki zmierzały do realizacji oddziaływania na kształt swobody decyzyjnej. Nast�p-

stwem opracowanej teoretycznie metody kształtowania swobody decyzyjnej była potrzeba jej prak-

tycznej weryfikacji, zatem celem na płaszczy�nie empirycznej było przeprowadzenie bada� diagno-

zuj�cych posta� swobody decyzyjnej wyst�puj�cej w zarz�dzaniu grupami kapitałowymi. Wyko-

rzystanie opracowanej metody do rekonfiguracji swobody decyzyjnej stanowiło cel na płaszczy�nie 

projektowej. 

Natura badanego problemu oraz przyj�te cele bada� stworzyły podstaw� do sformułowania za-

ło�e� stanowi�cych osnow� prowadzonych prac: 
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o Na płaszczy�nie metodycznej przyj�to, �e budowa metody kształtowania swobody decyzyjnej 

oparta b�dzie na jako�ciowo–ilo�ciowym uj�ciu składników opisuj�cych ow� swobod�, 

o Na płaszczy�nie teoretycznej zało�ono, �e o kształcie swobody decyzyjnej stanowi� cechy i 

funkcje składników realnych i konceptualnych oddziałuj�cych w procesie decydowania, 

o Na płaszczy�nie empirycznej sformułowano przypuszczenie, �e kształt swobody decyzyjnej jest 

pochodn� od morfologicznych i organicznych funkcji realizowanych w danej grupie kapitało-

wej. 

o Na płaszczy�nie projektowej przyj�to zało�enie, �e mo�liwe jest projektowanie oddziaływa� 

doskonal�cych zarz�dzanie poprzez zmian� kształtu swobody decyzyjnej istniej�cej w grupach 

kapitałowych. 

Zało�ony metodyczny charakter pracy powodował, �e d���c do osi�gni�cia celów i zweryfiko-

wania hipotez pracy przyj�to nast�puj�cy tok post�powania: 

o Zmierzaj�c do osi�gni�cia głównego celu w pocz�tkowej cz��ci pracy zbudowano obraz grup 

kapitałowych, w których istnieje swoboda decyzyjna. Ukazano tutaj posta� swobody decyzyjnej 

jako konstruktu konceptualnego. 

o Konceptualne wyłonienie swobody decyzyjnej pozwalało na opracowania metody jej diagnozo-

wania. Realizacj� tego zagadnienia oparto na dwóch kolejno uło�onych czynnikach. Pierwszy to 

konceptualne opracowanie metody identyfikacji swobody decyzyjnej. Drugi za� to wykorzysta-

nie tej metody do empirycznej okre�lenia owej swobody. 

o Bior�c pod uwag� praktyczny wymiar prowadzonych prac, podj�to prób� wykorzystania osi�-

gni�tych wyników bada� do wywierania oddziaływa� na kształt swobody decyzyjnej. Oddzia-

ływania te uj�to w formie projektu rekonfiguracji swobody decyzyjnej. 

Badania empiryczne przeprowadzono na całej populacji podatkowych grup kapitałowych. 

Osi�gni�te wyniki prac teoretycznych i praktycznych pozwoliły na stwierdzenie, �e zbudowana 

koncepcja i metody diagnozy i rekonfiguracji pozwalaj� na identyfikacj� i kształtowanie swobody 

decyzyjnej wyst�puj�cej w zarz�dzaniu grupami kapitałowymi. Warto doda�, �e monografia ta była 

wielokrotnie cytowana. 

W trzecim nurcie badawczym obejmuj�cym modele biznesu wyró�ni� mo�na dwa osi�gni�-

cia. Chronologicznie je ujmuj�c, pierwszym było rozpracowanie wa�nego zagadnienia warto�ci 

zwi�zanych z prowadzeniem biznesu. Kluczowe osi�gni�cie w tym zakresie ma dwoisty charakter. 

Po pierwsze w referacie pt: ” Competition based on the value pyramid in a company”  – wygłoszo-

nym na sesji plenarnej The II International Scientific – Practical Conference ‘Problems of formation 

and complementation of competition policy’ zorganizowanej przez National University “Lviv Poly-

technik” , Lviv, Ukraine 15 – 16 September 2011 (opublikowany w Matepia�� II 
i(
apo�
o� 


�yko��-���k��)
�� ko
*e�e
���), przedstawiono piramid� warto�ci jako baz� tworzenia pro-
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duktów. Wyłoniono pi�� kategorii warto�ci, dla: wła�cicieli, klientów, dostawców zasobów i umie-

j�tno�ci, społecze�stwa, władzy publicznej. Wyszczególnione warto�ci uszeregowano w podanej 

kolejno�ci zaczynaj�c od podstawy piramidy. Po drugie obraz zagadnienia warto�ci został uj�ty w 

pracy pt: The Essentials of Competitive Business Models Formation, opublikowany w BICH	K No 

720 – Me
e��
�
� �a �������

����� � �����
�: ����� ���
����

� � ������
� �� ����!. 

"����
��#
�$ �
��������� “%#����#�� &�����'
���” , %��� 2011, s. 83 – 90. Celem tej pracy było 

okre�lenie idei budowy modeli biznesu. Wskazano, �e konfiguruj�c model biznesu mened�erowie 

wykorzystuj� trzy podej�cia: a) tworzenie warto�ci dla klienta; b) tworzenie i dostarczanie warto�ci; 

c) tworzenie, dostarczanie i przechwytywanie warto�ci. Budowa modelu biznesu uwarunkowana 

jest przyj�tym podej�ciem. 

Kluczowym osi�gni�ciem naukowym w omawianym nurcie jest monografia pt: Spójno�� mode-

lu biznesu. Koncepcja i pomiar, opublikowana przez Wydawnictwo CeDeWu, Warszawa 2013 r. 

Praca ta została omówiona poni�ej. 

2.3. Charakterystyka dzieła naukowego pt: Spójno�� modelu biznesu. Koncepcja i pomiar, 

opublikowanego przez Wydawnictwo CeDeWu w 2013 roku, stanowi�cego znaczny 

wkład w rozwój dyscypliny zarz�dzania, wskazanego w art. 16 ust. 1 i 2 ustawy z 

dnia 14 marca 2003 o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i ty-

tule naukowym w zakresie sztuki (Dz. U. Nr 65, poz. 595 z 2003 roku). 

2.3.1. Omówienie celu naukowego pracy 

Obserwacje prowadzenia działalno�ci gospodarczej i analiza literatury pozwoliły na ukazanie 

spójno�ci pojedynczego modelu biznesu działaj�cego przedsi�biorstwa jako istotnego problemu 

badawczego, determinuj�cego sukces w biznesie. 

Analiza krajowej i zagranicznej literatury dotycz�cej spójno�ci pozwoliła zidentyfikowa� luk� 

poznawcz� okre�lon� nast�puj�co: dotychczas nie wypracowano jednej uznanej teorii spójno�ci 

modelu biznesu. W tym zakresie tak�e brak jest uznanej metody pomiaru spójno�ci na poziomie 

pojedynczego modelu biznesu. 

Zidentyfikowanie tej luki poznawczej stworzyło podstaw� do okre�lenia celu głównego pracy. 

Kształt tej luki implikował dwoisty charakter omawianego celu, polegaj�cego na naukowym opra-

cowaniu koncepcji i metody pomiaru spójno�ci pojedynczego modelu biznesu działaj�cego 

przedsi�biorstwa. Przyj�to, �e osi�gni�cie tego celu rozszerzy i pogł�bi wiedz� o spójno�ci modelu 

biznesu, za� skuteczna metoda pomiaru pozwoli badaczom i mened�erom na wnikni�cie w t� spój-

no��. 
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2.3.2. Opis osi�gni�tych wyników i mo�liwo�ci ich wykorzystania 

Przyj�ty cel pracy wpłyn�ł na jej charakter, który trzeba postrzega� w niejednej perspektywie. 

Teoretyczny charakter pracy przejawia si� w opracowanej koncepcji spójno�ci pojedynczego mode-

lu biznesu. Perspektyw� metodyczn� pracy okre�la zbudowana metoda pomiaru spójno�ci modelu 

biznesu. Potrzeba weryfikacji opracowanej metody pomiaru spójno�ci pojedynczego modelu bizne-

su skłoniła do przeprowadzenia bada� empirycznych, co daje podstaw� do wskazania, �e praca po-

siada składnik empiryczny. 

Analiza podstaw teoretycznych pozwoliła na zaj�cie stanowiska, �e badania b�d� miały charak-

ter idiograficzny, a podstaw� bada� b�dzie perspektywa symboliczno – interpretatywna pozwalaj�-

ca na formułowanie interpretacji o stanie badanej rzeczywisto�ci. Formułuj�c podstaw� naukow� do 

podejmowania interpretacji o spójno�ci modelu biznesu sformułowano dwa kluczowe pytania ba-

dawcze: 

1) Jaki jest stan spójno�ci modelu biznesu w działaj�cym przedsi�biorstwie? 

2) Dlaczego spójno�� modelu biznesu osi�gn�ła taki stan? 

Odpowiedzi na te pytania sformułowane w postaci interpretacji badanej rzeczywisto�ci stworzy-

ły obraz spójno�ci badanego modelu biznesu. Do podj�cia odpowiedzi na ukazane pytania badaw-

cze zastosowano zespół metod badawczych oraz �ródła danych. Na płaszczy�nie teoretycznej wy-

korzystano dedukcyjne i indukcyjne metody pracy naukowej. W obszarze metodycznym wykorzy-

stano metod� modelowania biznesu. W sferze empirycznej głównymi �ródłami danych były badania 

własne, których celem było sprawdzenie poprawno�ci i mo�liwo�ci wykorzystania zbudowanej 

metody pomiaru do orzekania o spójno�ci pojedynczego modelu biznesu w działaj�cym przedsi�-

biorstwie. Zakres podmiotowy bada� obj�ł sze�� przedsi�biorstw zgrupowanych w przeciwstawne 

pary: du�y – mały.  Do opracowania danych zebranych w badaniach empirycznych i sformułowania 

na ich podstawie interpretacji zastosowano analizy parametryczn� oraz porównawcz�, metod� ba-

dania percepcji mened�erów, skal� porz�dkow�, wska�nik korelacji rang Spearmana, tangens k�ta 

skierowanego, wykres profilu spójno�ci oraz siatk� profilu spójno�ci. 

Prace nad problemem spójno�ci pojedynczego modelu biznesu rozpocz�to od okre�lenia istoty 

tego modelu. Analiza literatury �wiatowej wykazała, �e w�ród badaczy brak jest uzgodnionej po-

stawy w zakresie definiowania istoty i składników modelu biznesu. Wywołało to potrzeb� zaj�cia 

własnego stanowiska w tych zagadnieniach. Okre�lono, �e model biznesu to zbudowany konceptu-

alnie wieloskładnikowy obiekt opisuj�cy prowadzenie biznesu, poprzez artykułowanie logiki two-

rzenia warto�ci dla klienta i przechwytywania cz��ci tej warto�ci przez przedsi�biorstwo. Na pod-

stawie tej definicji wyłoniono dwa główne wymiary modelu biznesu – tworzenie warto�ci dla klien-

ta i przechwytywanie warto�ci przez przedsi�biorstwo. Tak zdefiniowany model biznesu osadzono 

na podło�u teoretycznym uznaj�c, �e mo�na na ten obiekt patrze� w podej�ciu integratywnym. 



 19/21 

Uzupełnienie ogólnego obrazu uzyskano poprzez okre�lenie cech i funkcji modelu biznesu. Na tej 

podstawie podj�to prac� nad jego budow�. W oparciu o analiz� literatury, indukcyjne i dedukcyjne 

instrumenty pracy naukowej zbudowano autorski model biznesu składaj�cy si� z sze�ciu składni-

ków: warto�� dla klienta, kompetencje, zasoby, ła�cuch warto�ci, kanały dystrybucji, instrumenty 

konkurowania, ł�czonych w cało�� przez trzy rodzaje zwi�zków zewn�trznych: zgodno�ci celo-

wej, przyczynowo – skutkowe, podobie�stwa i pi�� rodzajów zwi�zków wewn�trznych: przyna-

le�no�ci celowej, przystawania, kompatybilno�ci, zgodno�ci wzajemnej, zgodno�ci funkcjonalnej. 

Prowadz�c rozwa�ania o powi�zaniach modelu biznesu zwrócono uwag� na tocz�c� si� obecnie 

dyskusj� o zwi�zkach modelu biznesu ze strategi�. Do tej dyskusji wniesiono własny wkład okre-

�laj�c miejsce modelu biznesu w teorii zarz�dzania strategicznego. Dopełnienie kre�lonego obrazu 

uzyskano poprzez okre�lenie czterech mierników oceniaj�cych model biznesu. Prac� w tym roz-

dziale zako�czono ujmuj�c rodzajowo model biznesu. 

Okre�lenie istoty modelu biznesu pozwoliło na przej�cie do drugiej fazy – zbudowania koncep-

cji spójno�ci pojedynczego modelu biznesu. Na pocz�tku skupiono si� na definicji spójno�ci mode-

lu biznesu. Badanie literatury oraz zastosowanie indukcyjnych i dedukcyjnych metod wnioskowa-

nia pozwoliło zdefiniowa�, �e spójno�� modelu biznesu to tworz�ce cało��, �cisłe i kompatybilne 

powi�zanie jego składników ze sob� i otoczeniem biznesu, przyczyniaj�ce si� do tworzenia warto-

�ci dla klientów i przechwytywania warto�ci dla przedsi�biorstwa. Zbudowanie definicji spójno�ci 

umo�liwiło osadzenie jej w teorii. Oparto j� na szerszym problemie dopasowania składników 

przedsi�biorstwa do siebie i otoczenia biznesu. Uznano, �e spójno�� jest cech� charakteryzuj�c� 

model biznesu i �wiadcz�c� o wysokim stanie dopasowania. Ze wzgl�du na drganie składników 

modelu biznesu cecha ta mo�e wyst�powa� w ró�nym nat��eniu. Wydedukowano, �e mened�ero-

wie powinni d��y� do osi�gni�cia optimum spójno�ci modeli biznesu. Na podstawie analizy litera-

tury i wnioskowania indukcyjnego zaj�to własne stanowisko, �e optimum spójno�ci modelu biznesu 

wyst�pi, gdy wska�nik siły zwi�zku okre�lony współczynnikiem Spearmana wyniesie: rs ≥ 0, 7, 

natomiast wska�nik przylegania okre�lony za pomoc� tangensa k�ta skierowanego b�dzie si� mie-

�cił w �cie�ce spójno�ci 0, 95 ≤ tgα ≤ 1. Buduj�c omawian� koncepcj� wykazano, �e w zakresie 

spójno�ci modelu biznesu uzasadnione jest mówienie o spójno�ci: a) wewn�trznej ujmuj�cej zwi�z-

ki pomi�dzy składnikami konstytuuj�cymi model biznesu, b) zewn�trznej dotycz�cej zwi�zków 

składników modelu biznesu z elementami otoczenia zewn�trznego, c) całkowitej obejmuj�cej 

zwi�zki wewn�trzne i zewn�trzne modelu biznesu. 

Opracowana koncepcja umo�liwiła zbudowanie własnej metody pomiaru spójno�ci pojedyncze-

go modelu biznesu. Wykonanie tych prac było konieczne, bowiem analiza literatury wykazała dale-

ko id�ce niedostatki w zakresie budowy takiej metody. Przy opracowywaniu omawianej metody 

pomiaru wykorzystano istniej�ce w nauce instrumentarium obejmuj�ce: metod� badania percepcji 
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mened�erów, skal� porz�dkow�, wska�nik siły zwi�zku, wska�nik przylegania, wykres profilu 

spójno�ci oraz siatk� profilu spójno�ci. W celu przeprowadzenia bada� empirycznych składniki 

modelu biznesu i jego otoczenia poddano operacjonalizacji, co umo�liwiło zbudowanie kwestiona-

riusza bada�. 

Opracowan� metod� pomiaru spójno�ci pojedynczego modelu biznesu poddano weryfikacji. 

Przeprowadzone w sze�ciu przedsi�biorstwach badania empiryczne umo�liwiły zebranie danych, 

które wespół z opracowanym instrumentarium pozwoliły na sformułowanie interpretacji o spójno�ci 

modelu biznesu w ka�dym z badanych przedsi�biorstw. Zebrane dane oraz profile spójno�ci i siatki 

spójno�ci posłu�yły do sformułowania interpretacji o spójno�ci badanych modeli biznesu oraz 

umo�liwiły udzielenie odpowiedzi na postawione pytania problemowe. Odpowiadaj�c na pierwsze 

pytanie, wymienione instrumentarium pozwoliło na interpretacj�, �e pi�� modeli biznesu charakte-

ryzowało si� optimum spójno�ci. Takiego orzeczenia nie podj�to w stosunku do jednego modelu 

biznesu (Jub 2), ze wzgl�du na zbyt nisk� spójno�� zewn�trzn� (2). Formułuj�c odpowied� na dru-

gie pytanie determinanty spójno�ci uj�to w dwie grupy – obni�aj�ce i podwy�szaj�ce stan spójno-

�ci. W pierwszej grupie wyst�piły wszystkie składniki modelu biznesu. Natomiast w drugiej grupie 

uwypukliły si� kanały dystrybucji oraz instrumenty konkurowania. W konkluzji wskazano, �e ka�-

dy model biznesu posiada własne determinanty spójno�ci. 

Na drodze do osi�gni�cia celów pracy dodatkowo wyłoniono trzecie, bardziej szczegółowe py-

tanie, czy spójno�� modelu biznesu w przedsi�biorstwach du�ych jest ró�na od spójno�ci modelu 

biznesu w przedsi�biorstwach małych? Uzyskane wyniki bada� pozwoliły zauwa�y�, �e w�ród ba-

danych trzech par przedsi�biorstw wi�ksz� spójno�ci modelu biznesu orzeczono w dwóch przypad-

kach przedsi�biorstw mniejszych (SM 2 i ISP 2), i w jednym przedsi�biorstwa wi�kszego (Jub 1). 

Te uwagi zinterpretowano tak, �e wielko�� badanych przedsi�biorstw nie miała decyduj�cego 

wpływu na spójno�� modelu biznesu. 

Dodatkow� korzy�ci� wynikaj�c� z opracowanej metody i przeprowadzonych bada� była mo�-

liwo��, aby w oparciu uzyskane dane o wska�niku przylegania sformułowa� interpretacje w zakre-

sie ukierunkowania badanych modeli biznesu. W�ród badanych par w dwóch model biznesu był 

nastawiony firmo – centryczne (Jub 2, ISP 2), za� w trzeciej przewa�ało nastawienie kliento – cen-

tryczne (SM 1). 

Wyniki przeprowadzonych prac konceptualnych i empirycznych dały podstaw� do zaj�cia sta-

nowiska, �e zbudowana metoda pozwala na zmierzenie spójno�ci pojedynczego modelu biznesu, a 

przez to umo�liwia udzielenie odpowiedzi na postawione pytania problemowe. W takim stanie 

mo�na uzna�, �e opracowana koncepcja pomiaru spójno�ci modelu biznesu nadaje si� do praktycz-

nego stosowania. Naukowcom pozwala ona na zebranie informacji o stanie i przyczynach spójno�ci 
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modelu biznesu. Mened�erom umo�liwia podj�cie decyzji i działa� rekonfiguruj�cych ich model 

biznesu. 

Istnienie opisanej powy�ej luki poznawczej stworzyło szans� na rozszerzenie i pogł�bienie wie-

dzy o spójno�ci modelu biznesu. Opracowana koncepcja i metoda pomiaru spójno�ci pojedynczego 

modelu biznesu wypełnia t� luk� w kilku sferach.  W sferze teoretycznej: a) zwi�zanej z poj�ciem 

modelu biznesu – na szczególn� uwag� zasługuje sformułowanie definicji modelu biznesu opartej 

na warto�ciach dla klienta i przedsi�biorstwa, zbudowanie modelu biznesu z sze�ciu składników 

zespolonych odpowiednimi zwi�zkami. Badanie tych powi�za� pozwoliło na wyłonienie i scharak-

teryzowanie zwi�zków wewn�trznych i zewn�trznych modelu biznesu oraz okre�lenie miejsca mo-

delu biznesu w zarz�dzaniu, b) zwi�zanej ze spójno�ci� modelu biznesu – zwraca uwag� warto�� 

dodana dotycz�ca redefinicji spójno�ci modelu biznesu oraz zbudowania koncepcji składaj�cej si� 

ze spójno�ci wewn�trznej, zewn�trznej i całkowitej modelu biznesu wraz z wyłonieniem cech ope-

racjonalizuj�cych. Merytoryczna analiza powi�za� wewn�trznych tj. pomi�dzy składnikami modelu 

biznesu pozwoliła na wyłonienie zasady spójno�ci, według której spójno�� osi�ga si� poprzez �ci-

słe, kompatybilne, zbie�ne i dodatnio sprz��one poł�czenie składników modelu biznesu. W konse-

kwencji mo�na mówi� o nowym spojrzeniu na spójno�� modelu biznesu.  

W sferze metodycznej rozwój mo�na postrzega� w zastosowaniu wieloskładnikowej metody 

pomiaru spójno�ci modelu biznesu składaj�cej si� z: metody badania percepcji mened�erów z wy-

korzystaniem ankiety i skali porz�dkowej, współczynnika korelacji rang Spearmana, tangensa k�ta 

skierowanego, wykresu profili podobie�stwa oraz siatki profilu spójno�ci. Instrumentarium to, cho� 

znane, nie było wykorzystywane w takim zbiorze do orzekania o spójno�ci, a w tym spójno�ci mo-

delu biznesu. Wykorzystanie tych instrumentów wi�zało si� z konieczno�ci� nadania im sensu wła-

�ciwego dla spójno�ci modelu biznesu. 

 


