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Wstęp

Strategia jest niezmiennie obiektem zainteresowania teoretyków i praktyków zarzą-
dzania. Jeśli sięgniemy do klasyków, warto podkreślić, że D’Aveni uważa, iż celem 
strategii jest generowanie serii przewag temporalnych, Mintzberg opowiada się za 
tym, że firmy powinny bazować na strategii emergentnej, Eisenhardt i Sull kładą 
nacisk na proste reguły i strategiczne innowacje, a Krupski optuje za zarządzaniem 
na krawędzi chaosu. Inni z kolei uważają, że aby wygrać na rynku, firmy powinny 
być wyposażone w zestaw rozmaitych zdolności i umiejętności.

To, że strategie mające wielkie szanse powodzenia narażone są także na duże 
ryzyko porażki, jest powszechnie dostrzeganym paradoksem. Ale takich paradok-
sów jest znacznie więcej, jak chociażby imitacja vs innowacja czy eksploatacja vs 
eksploracja. Dodatkowo wieloparadygmatyczność, wyrażająca się różnymi podej-
ściami, teoriami czy po prostu różnymi założeniami epistemologicznymi, sprawia, 
że wyjaśnienia co do istoty strategii, procesu strategii czy praktyk strategicznych 
są wielowymiarowe, jednocześnie wprowadzając odmienne eksplanacje dotyczące 
natury rzeczywistości. 

Ważnym głosem w dyskusji jest artukuł Paradigm prison, or in praise of athe-
oretic research. W tym eseju D. Miller (2007) wypowiada się przeciw paradygma-
tom i teoriom. Opowiada się za większą tolerancją w stosunku do badań, które lo-
kują się między paradygmatami, są przedparadygmatyczne czy ateoretyczne, oparte 
wyłącznie na racjonalnym argumentowaniu lub nawet domysłach, a nawet są „bru-
talnie empiryczne”.

Artykuły w niniejszej publikacji podejmują próbę mierzenia się z tymi „stra-
tegicznymi” paradoksami i paradygmatami, przedstawiając wyniki badań na te-
mat tego, jakie procesy i praktyki konstytuujące codzienne działania organizacji 
i odnoszące się do strategicznych efektów są wsparciem dla paradoksu strategii  
i strategicznych paradoksów oraz w jaki sposób źródła przewagi konkurencyjnej  
i mechanizmy budowania wartości korespondują ze strategią. Dodatkową wartością 
przedstawionych opracowań są pluralistyczne sprawdziany rozpoznawania rzeczy-
wistości z wykorzystaniem rozmaitych paradygmatów, teorii i podejść.

Jerzy Niemczyk, Ewa Stańczyk-Hugiet 
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nalizowane źródła informacji strategicznej (doradcy, dostawcy i odbiorcy). Takie źródła zaś, 
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1. Wstęp

We współczesnych, dynamicznie zmieniających się warunkach gospodarczych ja-
kość procesu zarządzania podmiotami gospodarczymi nabiera szczególnego zna-
czenia, jednym z kluczowych zaś czynników wpływających na proces decyzyjny 
jest informacja. Jak stwierdza Penc [1994, s. 83]: „dobrze podjęta decyzja to co naj-
mniej 80% informacji, 10% inspiracji (pomysłowości) i 10% intuicji menedżera”. 

Powyższe uwarunkowania dotyczą także podmiotów funkcjonujących w rol-
nictwie. W Polsce jego główną składową są rodzinne gospodarstwa rolnicze. Wy-
twarzają one od 3,4 do 4,9% polskiego PKB, a ich produkty stanowią prawie 10% 
krajowego eksportu. Cały sektor daje pracę około 16% pracującym [Polska 2012… 
2013]. Zatem badanie obecnych i poszukiwanie adekwatnych do współczesności 
uwarunkowań zarządzania rodzinnym gospodarstwem rolniczym jest ważnym za-
daniem wspierającym rozwój całej gospodarki.

Celem artykułu jest identyfikacja wraz z rozpoznaniem znaczenia źródeł infor-
macji strategicznych wykorzystywanych w podejmowaniu decyzji przez polskich 
rolników. W badaniu wykorzystano ankietową metodę gromadzenia materiału ba-
dawczego, a do jego analizy posłużono się podstawowymi miarami statystyki opi-
sowej.

2. Informacja strategiczna, jej znaczenie w zarządzaniu  
i systematyka źródeł

Rodzinne gospodarstwo rolnicze stanowi szczególnie złożony system. Specyficzny-
mi cechami gospodarstw, odróżniającymi je od innych podmiotów gospodarczych, 
są przede wszystkim [Kondraszuk 2005, s. 514]:

1) wysokie ryzyko systematyczne związane z rolą nieprzewidywalnych „sił 
przyrody” w produkcji rolniczej,

2) występowanie dwóch podsystemów gospodarczych wzajemnie się przeni-
kających: produkcyjnego gospodarstwa rolnego i gospodarstwa domowego rolnika.

Wykorzystując wspomniane „siły przyrody”, rolnik dąży do uzyskiwania sta-
bilnej, a zarazem opłacalnej ekonomicznie i akceptowalnej społecznie produkcji 
w sposób niezagrażający środowisku przyrodniczemu oraz sprzyjającej osiąganiu 
celów gospodarstwa domowego. Jest to zadanie bardzo trudne i wymagające szcze-
gólnej dbałości w przygotowaniu, a następnie realizowaniu podjętych decyzji strate-
gicznych. Jednym z kluczowych czynników wpływających na jakość tychże decyzji 
jest informacja nazywana strategiczną. Dotyczy ona celów o znaczeniu fundamen-
talnym dla organizacji, powiązanych z jej wizją i misją, decyzji kształtujących jej 
istnienie i funkcjonowanie w długim horyzoncie czasowym, z których wynikają 
pozostałe jej zadania i działania [Nogalski, Surawski 2003, s. 204]. Informacja ta 
redukuje niepewność, pozwala na oszacowanie ryzyka, szans oraz zagrożeń zwią-
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zanych z przyjęciem określonego działania organizacji [Sopińska 1999]. Powyższe 
cechy są powodem wzrastającego zapotrzebowania na informację wspomagającą 
zarządzanie, w tym także w rolnictwie.

Zagadnieniami związanymi z rolą i znaczeniem informacji strategicznej w pro-
cesie zarządzania zajmowali się m.in. Allen [1990], Meadow i Yuan [1997], Kroll  
i Forsman [2010]. W Polsce badania prowadzili Sopińska [1999] oraz Maik i współ-
autorzy [2010]. Z badań tych wynika, że informacja strategiczna pełni znaczącą 
funkcję w budowaniu strategii, przy czym przedmiotem badań były głównie przed-
siębiorstwa. Pod względem historycznym rola ta rosła wraz z rozwojem gospodarki. 
Szczególny wpływ na ten wzrost ma rozwój technologii informatycznych [Citroen 
2011]. 

Na klasyczny model komunikowania informacji [Shannon 1948] składają się: 
nadawca i odbiorca informacji połączeni kanałem komunikacyjnym służącym jej 
przekazywaniu. Nadawca informacji stanowi źródło owej informacji, kreując ją  
i kodując w określony sposób. W tym kontekście źródło informacji w sposób zna-
czący wpływa na jej zrozumienie przez odbiorcę, a w konsekwencji wykorzystanie 
podczas podejmowanych decyzji.

Z wcześniej przytoczonych badań wynika, że liczba oraz znaczenie poszczegól-
nych źródeł informacji strategicznych zależy od czasu, miejsca oraz charakteru pro-
wadzonej działalności, a także uwarunkowań prawnych, w których przyszło danej 
organizacji funkcjonować. Oznacza to, że rozpoznanie źródeł informacji oraz ich 
znaczenia dla menedżerów, w tym także replikacja badań w czasie, dla poszcze-
gólnych typów organizacji na różnych rynkach jest w pełni uzasadnione. Pozwala 
ustalić nie tylko stan aktualny, ale także kierunki zmian w tym zakresie. Ma to duże 
znaczenie dla rozwoju wiedzy w zakresie zarządzania informacją, a w konsekwen-
cji dla jej wykorzystania w praktyce gospodarczej, np. w konstruowaniu i wdraża-
niu systemów informacyjnych.

Badania źródeł informacji mają długą tradycję na świecie. Przegląd literatury 
dokonany przez D. De Alwis, G. Majid i A.S. Chaudry [2006] wskazuje na dwa pod-
stawowe pytania badawcze, na które większość autorów starała się odpowiedzieć:

1. Jakimi kryteriami należy posługiwać się przy budowie systematyki źródeł 
informacji oraz jak je klasyfikować, biorąc pod uwagę ich dynamiczne zmiany?

2. Które z rozpoznanych źródeł informacji są istotne dla menedżerów przy po-
dejmowaniu decyzji?

Badania w zakresie pierwszego z pytań rozpoczął Aquilar [1967], konstruując 
pierwszą ogólną klasyfikację źródeł informacji wykorzystywanych w zarządzaniu. 
Klasyfikację tę rozwijali i weryfikowali m. in. D.S. Elenkov [1997], J.C. Zimmer  
i in. [2008] oraz N.K. Agarwal i in. [2011]. Badania te dowiodły, że źródła informa-
cji zarządczej można klasyfikować w dwóch podstawowych wymiarach:

1) wewnętrzne versus zewnętrzne – czyli będące elementem wnętrza organizacji 
lub też funkcjonujące w jej otoczeniu,
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2) spersonalizowane versus niespersonalizowane – czyli te, w których nadawcę 
można zidentyfikować jako konkretną osobę oraz te, które związane są z różno-
rako tworzonymi bazami danych.

W kontekst powyższej klasyfikacji wpisują się także polscy autorzy, np.  
A. Sopińska [2001]. Opracowany przez autorkę katalog źródeł informacji strategicz-
nych, adekwatnych dla współczesnej gospodarki polskiej uzupełnił i uporządkował  
K. Woźniak [2005]. W tabeli 2 uwzględniono ów katalog z rozszerzeniem o pod-
mioty i pozycje charakterystyczne dla rolnictwa.

Wśród rolników badania na temat źródeł informacji wykorzystywanych w za-
rządzaniu prowadzili m.in. A.G. Brent, J.T. Akridge, L.D. Whipker [2000], D. Just, 
D. Zilberman [2002] oraz P. Adhiguru, P.S. Birthal i B.G. Kumar. Z badań tych 
wynika, że rolnicy częściej wykorzystują spersonalizowane źródła informacji, do 
których zaliczyli innych rolników oraz dostawców środków produkcji.

Badania empiryczne źródeł informacji zarządczych w warunkach polskich do-
piero się rozpoczynają. Największą próbą badawczą oraz kompletnością wyników 
charakteryzują się badania R. Maika i współautorów [2010] wykonane w sektorze 
małych i średnich przedsiębiorstw. Z badań tych wynika, że menedżerowie naj-
częściej korzystają z informacji, których źródłem są instytucje finansowe i urzędy 
państwowe. Wewnętrzne źródła informacji zostały ocenione przeciętnie.

Identyfikacją źródeł informacji wykorzystywanych w polskim rolnictwie zaj-
mowali się m.in. G. Dzieża [2003], M. Cupiał [2010]. Badania te miały jednak cha-
rakter lokalny. Z badań tych trudno także wyciągać jednoznaczne wnioski, bowiem 
w tym samym badaniu uwzględniono prawidłowo definiowane źródła informacji 
(np. ośrodki badawcze, gmina) w połączeniu z kanałami komunikacyjnymi (telewi-
zja, Internet). Zauważalne jest jednak, że do istotnych źródeł informacji najczęściej 
zaliczano doradców rolniczych oraz instytucje samorządu terytorialnego. 

3. Materiał i metodyka badawcza

W celu określenia znaczenia źródeł informacji strategicznych w zarządzaniu polski-
mi gospodarstwami rolniczymi przeprowadzono sondaż ankietowy. Badaniem ob-
jęto rolników prowadzących gospodarstwa na terenie całego kraju wylosowane war-
stwowo z zachowaniem struktury zbliżonej do całej populacji [Charakterystyka 
gospodarstw… 2011] (tab. 1). Ankietę przeprowadzono techniką bezpośredniego 
wywiadu PAPI (Paper and Pencil Interview), uzyskując 338 prawidłowych odpo-
wiedzi. 

Respondentom zadano pytanie: jakie źródła informacji są dla nich najważniej-
sze i najczęściej wykorzystywane, biorąc pod uwagę potrzeby osoby prowadzącej 
gospodarstwo rolnicze przy podejmowaniu decyzji strategicznych? Respondenci 
dokonywali oceny istotności zdefiniowanych w tab. 2 źródeł informacji w skali 
od 1 do 5 (1 – najmniej ważne, 5 – zdecydowanie najważniejsze). W badaniu nie 
uwzględniono źródeł wewnętrznych, w gospodarstwach rolniczych bowiem w za-
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sadzie jedynym źródłem wewnętrznym jest rodzina rolnika. Badanie dopuszcza-
ło ocenę wielu źródeł z tą samą notą. Do analizy wyników wykorzystano miary 
tendencji centralnej oraz zróżnicowania rozkładu uzyskanych ocen [Aczel 2000,  
s. 20-55].

Tabela 1. Struktura ankietowanych gospodarstw według wybranych cech

Podział Liczba % Podział Liczba %
okres prowadzenia gospodarstwa płeć menedżera

0-5 lat 42 12,4 kobieta 67 19,8
Powyżej 5 lat 296 87,6 mężczyzna 271 80,2

typ rolniczy areał
Uprawy polowe 121 35,8 do 5 ha 58 17,2
Hodowla zwierząt 98 29,0 6-15 ha 125 37,0
Ogrodnictwo 12 3,6 16-50 ha 111 32,8
Sadownictwo 16 4,7 51-300 ha 37 10,9
Mieszane 91 26,9 pow. 300 ha 7 2,1

region
Małopolska i Pogórze 83 24,6 Mazowsze i Podlasie 162 47,9
Pomorze i Mazury 29 8,6 Wielkopolska i Śląsk 64 18,9
Łączna liczba respondentów 338 100,0

Źródło: opracowanie własne.

4. Wyniki badania

W tabeli 2 zestawiono obliczenia charakteryzujące w sposób liczbowy odpowiedzi 
na pytanie ankietowe. Źródła informacji uporządkowano według malejącej średniej 
arytmetycznej wystawionych ocen. 

Wypadkowa, średnia ocena znaczenia źródeł informacji w podejmowaniu de-
cyzji strategicznych w polskich gospodarstwach rolniczych wyniosła 2,55. Domi-
nowała ocena 1,0, medianą zaś było 2,0. Duży współczynnik zmienności (55,2%) 
świadczy o znacznym rozproszeniu ocen. Rozkład wszystkich odpowiedzi jest 
prawostronny (współczynnik asymetrii = 0,3360), a więc zazwyczaj menedżero-
wie gospodarstw oceniali istotność badanych źródeł informacji poniżej obliczonej 
średniej.

Spośród wyszczególnionych źródeł za najbardziej istotne w podejmowaniu de-
cyzji strategicznych rolnicy uznali ośrodki doradztwa rolniczego (4,33). Najczęściej 
otrzymywały one notę 5,0. Ocen w tej wysokości było tyle samo, ile sumarycznie 
pozostałych. Kolejnym źródłem informacji strategicznej, pod względem znaczenia 
dla rolników, okazali się dostawcy środków produkcji. Średnia arytmetyczna w tym 
przypadku była dużo niższa niż dla ośrodków doradztwa, lecz w dalszym ciągu 
przekraczała środek zastosowanej skali – 3,62, dominującą zaś oceną było 4,0. Ten 
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sam poziom osiągnęła mediana. Środek zastosowanej skali ocen przekroczyła także 
średnia arytmetyczna ocen dotyczących odbiorców (3,18). Podobnie jak w przypad-
ku dostawców dominującą oceną było 4,0. Mediana wyniosła jednak 3,0.

Tabela 2. Zestawienie miar charakteryzujących odpowiedzi na pytania ankietowe

Źródło informacji

Oceny menedżerów – podstawowe miary

średnia 
arytme-
tyczna

me-
diana

domi-
nanta

odchyle-
nie  

standar-
dowe

współ-
czynnik 

zmienno-
ści [%]

współ-
czynnik 

asymetrii

Ośrodki doradztwa rolniczego 4,3343 5,0 5,0 0,8029 18,52 −1,2661
Dostawcy środków produkcji 3,6183 4,0 4,0 1,2153 33,59 −0,6224
Odbiorcy produktów rolnych 3,1805 3,0 4,0 1,2775 40,17 −0,2473
Instytucje samorządu terytorialnego 
(gmina, powiat, województwo i ich 
organy)

2,9793 3,0 4,0 1,2645 42,44 −0,0583

Izba rolnicza 2,7633 3,0 3,0 1,3131 47,52 0,0805
Instytucje finansowe (banki, ubez-
pieczyciele)

2,6509 3,0 3,0 1,1769 44,40 0,1342

Instytucje administracji centralnej 
(rząd, agendy rządowe i inne organy)

2,5207 3,0 1,0 1,2733 50,51 0,3135

Uczelnie wyższe i inne instytucje 
naukowo-badawcze

2,2544 2,0 1,0 1,2231 54,25 0,5998

Firmy prowadzące specjalistyczne 
badania rynku rolnego

1,8698 2,0 1,0 1,0137 54,21 0,8826

Firmy prowadzące badania opinii 
publicznej

1,7071 1,0 1,0 0,9622 56,36 1,0778

Wywiadownie gospodarcze 1,6568 1,0 1,0 0,9407 56,78 1,3150
Inne 1,0976 1,0 1,0 0,5707 52,00 6,0774
Razem 2,5528 2,0 1,0 1,4092 55,20 0,3360

Źródło: opracowanie własne.

W pobliżu środka zastosowanej skali (3,0) uplasowały się oceny instytucji sa-
morządu terytorialnego (2,98), izby rolniczej (2,76) oraz instytucji finansowych 
(2,65). We wszystkich tych przypadkach mediana wyniosła 3,0. Taki sam poziom 
osiągnęła dominanta.

Średnią ocenę powyżej 2,0 otrzymały instytucje administracji centralnej (2,52) 
oraz uczelnie wyższe i inne ośrodki naukowo-badawcze (2,25). Za najmniej istotne 
i najrzadziej wykorzystywane źródła respondenci uznali firmy prowadzące spe-
cjalistyczne badania rynku rolnego (1,87), ośrodki badania opinii publicznej (1,71) 
oraz wywiadownie gospodarcze (1,66). Badani rolnicy nie wskazali innych niż wy-
szczególnione w badaniu źródeł, które generowałyby istotne informacje, oceniając 
je średnio na poziomie 1,10.
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Rosnące współczynniki zmienności wraz z malejącą średnią arytmetyczną ocen 
wskazują, że im mniej znaczące źródło informacji, tym większy był rozrzut udzie-
lanych odpowiedzi. Dla źródeł najistotniejszych oceny menedżerów były bardziej 
skupione wokół średniej (współczynniki zmienności 18,52-40,17%). Ocena źródeł 
wskazywanych jako najrzadziej wykorzystywane budziły większe wątpliwości me-
nedżerów (współczynniki zmienności 54,21-56,78%). 

Dodatnie i relatywnie wysokie współczynniki asymetrii dla większości bada-
nych źródeł informacji wskazują, że rozkład odpowiedzi był silnie prawostronny. 
Oznacza to, że zdecydowana większość udzielanych odpowiedzi była niższa niż 
ich średnia arytmetyczna. Jedynie dla czterech najwyżej ocenionych źródeł rozkład 
odpowiedzi był lewostronny, co oznacza, że ich oceny były wyższe niż średnia.

5. Zakończenie

Rolnicy relatywnie nisko ocenili łączne znaczenie i wykorzystanie określonych  
w badaniu źródeł informacji strategicznych w zarządzaniu kierowanymi gospodar-
stwami. Niską ocenę pogłębia fakt, że większość oddanych odpowiedzi wypadała 
poniżej oszacowanej średniej arytmetycznej. Sytuacja ta oznacza, że respondenci 
nie są zadowoleni z obecnych źródeł informacji strategicznych. Oczekują poprawy 
ich funkcjonowania i/lub pojawienia się nowych.

Badanie wykazało, że rolnicy najczęściej korzystają ze spersonalizowanych źró-
deł informacji strategicznych i uważają je za najistotniejsze. Jest to wynik podobny 
do uzyskanego w badaniach prowadzonych w innych krajach. Wśród tychże źródeł 
największe znaczenie w Polsce mają ośrodki doradztwa rolniczego (doradcy). Uza-
sadnia to ich istnienie oraz potrzebę dalszego i rozwijania działalności doradczej. 
Dostawcy środków produkcji oraz odbiorcy produktów rolnych otrzymali również 
ponadprzeciętną ocenę. Zatem można wnosić, że rolnicy ufają swoim bezpośrednim 
kooperantom i uważają ich za bardzo istotne źródło informacji.

Kierujący gospodarstwami rolniczymi, w przeciwieństwie do menedżerów ma-
łych i średnich przedsiębiorstw, dość nisko ocenili zinstytucjonalizowane źródła in-
formacji funkcjonujące w przestrzeni publicznej. Uznali, że instytucje administracji 
centralnej i samorządowej, banki i ubezpieczyciele, a także ośrodki naukowo-ba-
dawcze rzadko generują informację użyteczną dla budowania strategii rodzinnego 
gospodarstwa rolniczego.

Źródła informacji w postaci ośrodków badania rynku rolnego oraz opinii pu-
blicznej, a także wywiadownie gospodarcze otrzymały najniższe noty. Oznacza to, 
że rolnicy nie korzystają z ich usług i/lub nie wyrażają potrzeby docierania do gene-
rowanych przez nie informacji.

Interpretując powyższe wyniki, warto jednak wziąć pod uwagę wysokie rozpro-
szenie wystawionych ocen. Ten brak zdecydowania rolników wskazuje, że sytuacja 
w tym zakresie jest dynamiczna i może ulegać zmianom. To z kolei determinuje ko-
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lejne pytania badawcze, na które autorzy niniejszego opracowania będą poszukiwać 
odpowiedzi:
 – Jakie czynniki kształtują oceny źródeł informacji strategicznych w rolnictwie?
 – Jakie są potrzeby informacyjne rolników w zakresie tychże informacji?
 – W jaki sposób zmienić funkcjonowanie obecnych źródeł informacji, aby były 

one częściej wykorzystywane przez rolników?
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