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Na przestrzeni minionych dwoch  dekad
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absolwentéw. Aktualnie w Wyzszej Szkole
Biznesu w Dabrowie Gdrniczej ksztatci sie ponad
8 000 oscb.

W roku akademickim 2015/2016 w Uczelni
w petnym wymiarze czasu pracy zatrudniono
132 pracownikéw  naukowo-dydaktycznych,
w tym: 53 osoby posiadajace tytut profesora
lub stopien doktora habilitowanego oraz
59 osob posiadajacych stopien doktora.

Centrum Transferu Technologii WSB dba o petne
wykorzystanie  potencjatu intelektualnego
i technicznego Uczelni, jak roéwniez dziata na
rzecz wdrozenia wynikow prac naukowych do
praktyki gospodarczej. Tylko w latach 2012-
2015 Uczelnia przeznaczyta 22,6 mln zt na
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa. Ponadto WSB
uczestniczyta w 20 unijnych projektach, ktorych
wartos¢ przekroczyta 61 mln zt.

AKREDYTACJA
Z WYROZNIENIEM

Uczelnia posiada uprawnienia do nadawania stopnia doktora
nauk ekonomicznych w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu.
Zajecia w ramach Seminarium Doktorskiego prowadzg uznane
osobistosci ze Swiata nauki i biznesu.

WSB w Dabrowie Goérniczej to lider ksztatcenia
ustawicznego. W ofercie Uczelni znajduje sie ponad 100
kierunkow studiéw podyplomowych, m.in.:

Executive Master of Business Administration

(dla branzy wodociagowej)

Menedzerskie studia podyplomowe - Executive MBA
Studia podyplomowe dla cztonkow rad nadzorczych
MBA w placéwkach ochrony zdrowia

Menedzer Klastra Executive MBA

Menedzer Motoryzacji Executive MBA

Wysoka jako$¢ ksztatcenia oraz praktyczny charakter studiow
potwierdzajg wysokie pozycje w prestizowych rankingach
i zestawianiach, m.in.:

Z inicjatywy Uczelni rozwija sie sie¢ 16 Uniwersytetow
Dzieciecych WSB oraz 8 Uniwersytetow Trzeciego
Wieku, zlokalizowanych w miastach i gminach na terenie
wojewddztwa $laskiego i matopolskiego.

TEL: 32/ 262 28 05 Fax: 32/ 295 93 44
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ROLA SYSTEMU BANKOWEGO
W ROZWOJU GOSPODARCZYM POLSKI

Rozmowa redaktora naczelnego Przeglgdu Organizacji
Stanistawa Brzezinskiego z prezesem Banku PKO BP Zbigniewem Jagietto

tanistaw Brzezitiski: Prosze powiedzie¢ Czytelnikom

Przeglgdu Organizacji, ktéorymi sq srodowisko szkot
wyzszych, osrodki naukowo-badawczye, administracji
i biznesu, jakq role odgrywa system bankowy w rozwoju
gospodarczym naszego kraju i jakg pozycje ma w nim
PKO Bank Polski?

Zbigniew Jagielto: System bankowy nie na wyrost
nazywany jest czesto krwioobiegiem gospodarki. Banki
pomagaja transportowaé kapitat od tych, ktérzy maja go
w naddatku w stosunku do aktualnych potrzeb inwesty-
cyjnych, do tych, ktérzy go aktualnie potrzebuja. Jest to
podstawowa i niezmienna funkcja sektora bankowego,
bez ktdrej rozwdj gospodarczy naszego kraju bytby znacz-
nie utrudniony.

PKO Bank Polski to najwieksza instytucja bankowa w re-
gionie i zarazem najwiekszy przedstawiciel polskiego kapi-
talu w sektorze bankowym. Jesteémy wiodacym partnerem
finansowym dla polskich przedsiebiorcéw i jednostek sa-
morzadowych. Wielkos¢ i skala dzialalnosci powoduja, ze
PKO Bank Polski to réwniez wazny glos w dyskusjach do-
tyczacych sektora bankowego i duzy potencjal do tworzenia
sektorowych trendéw. Wykorzystujemy ten kapital, by two-
rzy¢ dobre rozwigzania dla wszystkich konsumentéw ustug
bankowych, np. angazujac najwieksze banki w kraju do
stworzenia wspdlnego, lokalnego standardu platnoéci mo-
bilnych. Inny przyklad to nasze zaangazowanie w dazenie
do zmian legislacyjnych, ktére umozliwig rozwdj bezpiecz-
nych, specjalistycznych bankéw hipotecznych. Chcemy by¢
nie tylko liderem pod wzgledem wynikéw biznesowych, ale
réwniez liderem pozytywnych rozwigzan stymulujacych
rozwoj calego sektora bankowego.

SB: Objgt Pan funkcje prezesa Banku w apogeum swia-
towego kryzysu finansowego, ktory rozpoczgt si¢ w 2008
roku na Wall Street w Nowym Jorku upadkiem amerykan-
skiego banku Lehmann Brothers. Czy kryzys ten miat ne-
gatywny wplyw na polski system bankowy?

ZJ: Na szcze$cie polski sektor bankowy okazatl si¢ do-
brze przygotowany na zewnetrzne szoki i nie doswiadczyt
pokryzysowych perturbacji w takim stopniu jak ban-
ki w USA czy w Europie Zachodniej, gdzie konieczne
byto interwencyjne wsparcie wielu instytucji $rodkami
publicznymi. W Polsce kryzys przelozyl si¢ gléwnie

na zmniejszone zaufanie klientéw do calej branzy oraz
mniejsze zaufanie do bankéw ze strony innych bankdéw.
W efekcie na pewien okres niemal zanikl rynek kredytéw
miedzybankowych, czego skutkiem byta wigksza trud-
no$¢ w pozyskiwaniu finansowania dla akcji kredytowe;.
Ograniczenie akcji kredytowej dotyczylo zwlaszcza tych
bankéw, ktérych macierzyste grupy finansowe same
doswiadczyly kryzysu w duzo wigkszym stopniu niz ich
polskie spétki corki. Widocznym tego skutkiem sg zmia-
ny wlascicielskie w sektorze. Proces konsolidacji wyraznie
przyspieszyt w momencie, w ktorym cze$¢ polskich akty-
wow wystawiona zostala na sprzedaz, by wesprze¢ realiza-
cje planow naprawczych na rynkach macierzystych. Efekt
kryzysu objawil si¢ réwniez w otoczeniu regulacyjnym
bankéw, w postaci tzw. ,tsunami regulacyjnego” Roénie
liczba nowych regulacji i stopien ich skomplikowania,
a wprowadzane obcigzenia niekorzystnie wplywaja na
mozliwe do osiggniecia wyniki bankdw.

SB: W jakiej kondycji w momencie obejmowania
funkcji prezesa byt, wedtug Pana, PKO Bank Polski?

ZJ: Bank nie wykorzystywal w pelni swojego potencja-
tu rozwojowego. Brakowalo przede wszystkim ciaglosci
zarzadczej, ktora daje komfort myslenia o firmie w ho-
ryzoncie dluzszym niz kilka kwartaléw i zarazem moz-
liwoé¢ wdrazania dtugofalowych projektéw rozwojowych.
Niepewno$¢ i myslenie krétkoterminowe stuzg bardziej
zachowaniu status quo niz stymulowaniu organizacji do
pozytywnych zmian.

SB: Jakie dzialania i strategie zostaly podjete, a byly
one skuteczne, bowiem z tego, co wiem, Bank ten pod
Pana zarzgdem stat si¢ liderem nie tylko w Polsce, ale
w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej tak pod wzgle-
dem wielkosci kapitatu i - co niezwykle istotne - wypra-
cowanego zysku?

Z]J: Pierwszym krokiem bylo wyrwanie organizacji
z, wspomnianego juz, zakletego kregu myslenia krotko-
terminowego. Skupiliémy si¢ na rozwigzywaniu proble-
mow systemowych zamiast probleméw dnia codziennego.
Podstawg tej zmiany bylo opracowanie strategii na lata
2010-2012, ktéra powstala przy zaangazowaniu szerokie-
go grona menedzeréw banku. Juz sam sposdb organizacji
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pracy przy tworzeniu dokumentu byl zmiang samg w so-
bie. Wczesniej opracowanie strategii byto w duzej mierze
domena zewnetrznych doradcéw. W takim modelu de-
motywujacy jest brak poczucia wplywu na ksztaltowanie
wlasnej organizacji.

Cele pierwszej strategii przyjetej w trakcie mojej pra-
cy w PKO Banku Polskim byly dostosowane do dwcze-
snych mozliwoéci. Dazyliémy do nadrobienia dystansu
do czotéwki w wielu obszarach dziatalnosci i osiggniecia
pozycji lidera polskiego sektora bankowego. Bardziej
ambitne i skomplikowane wyzwania, w tym wykorzysta-
nie potencjatu fuzji i przeje¢, zapisaliémy dopiero w stra-
tegii na lata 2013-2015. Bank byl juz wéwczas na tyle
dojrzalg organizacja, by te bardziej ambitne zamierzenia
skutecznie zrealizowac.

W rezultacie realizacji obu plandéw strategicznych
PKO Bank Polski stal si¢ bezdyskusyjnym liderem pol-
skiej bankowoéci — aktywa banku wzrosty o ok. 100 mld
z1, usprawniliémy procesy, poprawili$my jako$¢ obstugi,
ods$wiezyliSmy wizerunek, zebrali§my tez wiele cennych
doswiadczen, ktére owocowaé beda w kolejnych latach.
Najwazniejsza zmiana dokonala si¢ jednak w nas samych.
Dzi$, przystepujac do pracy nad kolejng strategia na lata
2016-2020, widze rado$¢ i pasje pracownikow, ktorzy
chcg zmieniad i rozwijaé nasz wspdlny projekt.

SB: Jaka jest obecnie struktura kapitatowa i model
operacyjny Grupy PKO BP?

Z]J: Grupa Kapitalowa PKO Banku Polskiego to szereg
spotek, ktérych dziatalnos¢ skfada si¢ na pelne spektrum
produktéw i ustug finansowych, od ubezpieczen, przez
fundusze inwestycyjne, leasing, faktoring czy ustugi roz-
liczeniowe. Spéiki dostarczajg produkty wlasnym klien-
tom, jak tez stanowiag ,fabryki produktéow” dla banku,
ktdry pelni w grupie wiodaca role.

SB: Jakq strategi¢ zamierza Pan realizowad, aby
jeszcze bardziej zwigkszal zainteresowanie tym Ban-
kiem ze strony inwestoréw nie tylko krajowych, ale
i zagranicznych?

Z]J: Inwestorzy w naturalny sposéb szukajg spotek
o duzym potencjale dostarczania stabilnych, przewidy-
walnych i satysfakcjonujacych wynikéw finansowych.
Szczegélnie przewidywalnos¢ stata si¢ wyjatkowo cenng
walutg w czasach wysokiej niepewnosci gospodarczej.
Robimy zatem wszystko co w naszej mocy, by by¢ ,,nud-
nym” bankiem, ktéry z kwartatu na kwartal i z roku na
rok raportuje stabilne i przewidywalne wyniki finanso-
we. Z zelazng konsekwencja realizujemy uzgodnione
strategie, w otwarty sposob informujemy tez o tym, co
dzieje si¢ w Banku. Paradoksalnie, to umiejetno$¢ nie-
zaskakiwania stala sie dzi§ wskaznikiem atrakcyjnos$ci
w oczach inwestoréw, niezaleznie od tego, jaki kapitat
reprezentuja.

SB: Jakie sq prognozy dla polskiego systemu bankowego
na najblizsze lata oraz czy obecna sytuacja na wschodzie

4

Europy (Ukraina, Rosja) i na Bliskim Wschodzie odbija
sig negatywnie na dziatalnosci PKO Banku Polskiego?

Z]J: Nie odczuwamy negatywnego oddzialywania tych
czynnikéw na dzialalno$¢ PKO Banku Polskiego. Na wy-
niki banku i catego polskiego sektora bankowego duzo
wiekszy wplyw maja nadchodzace zmiany w otoczeniu
regulacyjnym oraz historycznie niski poziom rynkowych
stop procentowych, ktéry najprawdopodobniej utrzyma
sie do konca 2016 roku. W sferze regulacji méwimy m.in.
o ewentualnym obcigzeniu podatkiem bankowym w for-
mie podatku od aktywéw lub transakeji, obciazeniach
z tytulu ustawy o wsparciu kredytobiorcéw znajdujacych
sie w trudnej sytuacji finansowej, wigkszym obcigzeniu
na rzecz gwarantowania depozytéw bankowych czy po-
tencjalnych kosztach restrukturyzacji kredytéow waluto-
wych. Tak duza liczba zmian regulacyjnych wdrazanych
w krotkim terminie, przy jednocze$nie spadajacych
przychodach odsetkowych, niekorzystnie odbije si¢ na
osiaganych przez banki rentownos$ciach.

Z drugiej strony kondycji sektora bankowego bedzie
sprzyjata oczekiwana dobra koniunktura polskiej gospo-
darki oraz poprawiajaca si¢ kondycja finansowa gospo-
darstw domowych i przedsiebiorstw. Powinno przetozy¢
si¢ to na wzrost popytu na niskooprocentowane kredyty
bankowe, w szczegdlnoséci konsumpcyjne.

SB: Czy $wiatu i Polsce zagraza kolejny kryzys finansowy?

Z]J: Nasza rzeczywisto$¢ coraz lepiej opisuje koncepcja
»czarnych labedzi” Nassima Taleba, ktora zaklada wyste-
powanie nieprzewidzianych zjawisk o katastrofalnej sile
razenia. Takim tabedziem byl poczatek kryzysu w 2008,
kryzys ukrainski czy ostatnio przypadek Volkswagena.
Potezny koncern, ktory z pozycji przemystowego pry-
musa wkrotce moze staé si¢ obcigzeniem dla wynikéw
niemieckiej gospodarki i tym samym wplynaé nieko-
rzystnie na wyniki innych gospodarek.

Zyjemy w czasach permanentnych napie¢ wystepuja-
cych w gospodarce $wiatowej i coraz bardziej zlozonej
rzeczywistosci geopolitycznej. Mimo ze apogeum kryzy-
su finansowego z 2008 roku mamy za sobg, trudno po-
wiedzie¢, ze globalna gospodarka wrdcita do réwnowagi,
tak samo jak trudno okresli¢, kiedy definitywnie moze
to nastapi¢. Dzi$ caly $wiat patrzy z uwaga chociazby na
problemy Chin, ktére s3 wskazywane jako potencjalne
ognisko kolejnego globalnego kryzysu finansowego.

Wydaje sig, ze dlugotrwaly fad w gospodarce $wiato-
wej jest obecnie nieosiggalnym mitem. Dlatego warto
by¢ przygotowanym na mozliwo$¢é wystepowania kolej-
nych niekorzystnych zjawisk w tym obszarze.

SB: Panie Prezesie prosze powiedzie¢, czy PKO Bank
Polski wspolpracuje z polskimi uczelniami i innymi pla-
cowkami naukowo-badawczymi, a jezeli tak, to jak Pan
ocenia te wspélprace?

Z]: Jestesmy otwarcina wspolprace ze Srodowiskiem na-
ukowymichetniewykorzystujemyja wnaszejdziatalno$ci.
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Dla przyktadu, w czerwcu rozpoczelismy wspdlny
projekt badawczy z Politechnikg Gdanska w zakresie
biometrycznych technik autoryzacyjnych. W efekcie
prowadzonych badan powstanie system automatycznego
identyfikowania i uwierzytelniania tozsamosci klientow
na podstawie weryfikacji ukltadu naczyn krwiono$nych
dloni, ksztaltu twarzy, glosu i podpisu sktadanego in-
nowacyjnym dlugopisem biometrycznym. Dzieki temu
klienci nie bedg potrzebowali kodéw PIN czy haset,
a Bank usprawni obstuge, zapewniajac bezpieczenstwo
operacji. Inny przyklad to nasza wspdtpraca z Uniwer-
sytetem Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy. Razem
z uczelnia opracowaliémy kierunek studiéw ekono-
micznych o specjalno$ci bankowej pod patronatem
PKO Banku Polskiego. Jego celem jest przygotowywanie
studentéw do zycia zawodowego w trakcie edukacji aka-
demickiej. Studenci beda mieli dostep do realnej prak-
tyki bankowej, a my jako bank bedziemy potencjalnym
beneficjentem z tytulu dostepnosci profesjonalistéw na
lokalnym rynku.

Zdecydowanie nasza wspolpraca ze $rodowiskiem
naukowym jest zrdédlem obopdlnych korzysci, cho¢
oczywiscie z naturalnych wzgledéw nigdy nie osiagnie-
my w tej dziedzinie takiego stopnia wspdlpracy, jaki
cechowa¢ moze firmy o charakterze przemystowym czy
inzynieryjnym.
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SB: Jakie sq planowane kierunki ekspansji PKO Banku
Polskiego na rynku miedzynarodowym, szanse i zagrozenia?

ZJ: Chcemy wyj$¢ z oferta zagranice, zeby wspiera¢
i obstugiwa¢ naszych klientéw biznesowych, bo oni juz
tam sg. Polscy przedsiebiorcy coraz odwazniej wchodza na
zagraniczne rynki, podejmuja decyzje o internacjonalizacji
swojej dziatalnosci lub nawet przejmuja zagranicznych kon-
kurentéw. Widaé to zwlaszcza w najblizszym nam gospo-
darczo kraju — Niemczech, gdzie zarejestrowanych jest ok.
100 tys. polskich firm. 20 proc. naszego eksportu trafia do
Niemiec, stad obecno$¢ PKO Banku Polskiego na tym ryn-
ku jest naturalnym elementem rozwoju naszej dzialalnosci.
Na podstawie doswiadczen, ktére w ten sposéb zbierzemy,
bedziemy analizowa¢ potem wejécie do innych krajow, do
ktorych trafia znaczny eksport z Polski. Chodzi np. o Czechy,
by¢ moze réwniez Francje i Wielkg Brytani¢. Nasz model
dzialalnoéci na zagranicznych rynkach zaktada przy tym
tworzenie niewielkich, elastycznych, wyspecjalizowanych
oddziatéw. Nie chcemy przejmowaé zagranicznych bankéw,
ani tworzy¢ rozlegtych struktur, ktére nie bedg w stanie na
siebie zarobi¢. W pierwszej kolejnosci chcemy w ten sposob
zaoferowaé warto$¢ dodang tym przedsiebiorcom, ktérzy
juz sa naszymi klientami na rynku polskim.

SB: Bardzo serdecznie dzigkuje za rozmowe.

METAFORY W STRUKTURZE SUBIEKTYWNEJ
WIEDZY O ORGANIZACJI

Leszek Panasiewicz

Wprowadzenie

nalizujac role metafory w naukach o zarzadzaniu,

D.E. Inns i PJ. Jones (1996, s. 113) stwierdzaja, ze
jest to rola przeciwstawna w stosunku do tej, jaka me-
tafora odgrywa w poezji. Roznica ta odpowiada roznicy
miedzy dwoma gltéwnymi typami metafor - trafnej i no-
$nej (Necka, 1992, s. 88; Necka, 1995, s. 77-79), zwany-
mi tez odpowiednio: metaforg retoryczng i poznawcza
(Ghyczy, 2003, s. 88) badz konwencjonalng i twdrcza
(Knowles, Moon, 2006, s. 5). Najpopularniejszym spo-
sobem metaforyzowania w zarzadzaniu, i nie tylko, jest
uzycie metafory trafnej (retorycznej), wyjasniajacej
zjawisko zlozone lub nowe poprzez skojarzenie go z do-
meng prostszg i znang. Takie — upraszczajace - zastoso-
wanie metafory jest zjawiskiem powszechnym zaréwno
na poziomie jezyka, jak i myslenia (Steen, 1997, s. 57).
Jednak metafory to nie tylko uproszczenie, lecz réwniez
otwarcie nowych, unikalnych mozliwosci wzbogacenia

wiedzy o opisywanym zjawisku, obiekcie badz procesie.
Szczegdlny potencjal tworczego ogladu rzeczywistosci
oferuja metafory nosne, lecz metaforyczne uproszczenia
réwniez majg charakter tworczy, bowiem kreuja nowe
znaczenia (Jacobs iin., 2013, s. 494).

Celem niniejszego artykulu jest gtebsza analiza kon-
sekwencji wynikajacych dla praktyki zarzadzania ze
znaczacej roli metafor w procesie poznawczym oraz
mozliwoséci doskonalenia tej praktyki poprzez $wiado-
me ksztaltowanie proceséw metaforyzowania. Artykut
przede wszystkim skupia si¢ na roli metafor w struktu-
rze indywidualnej, subiektywnej wiedzy, ktérej zrodlem
jest funkcjonowanie jednostki w strukturach zorgani-
zowanych. Punktem wyjécia jest pojecie metafory jako
kreatora struktur jezykowych i poznawczych wchodza-
cych w skiad odpowiednio: jezykowej oraz mentalnej re-
prezentacji rzeczywisto$ci. Nastepnie poddano analizie
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subiektywny sposdb rozumienia rzeczywisto$ci organi-
zacyjnej, faczacy w swej zlozonosci wyobrazenia, wiedze
i do$wiadczenia. Wyniki tych analiz uzupelniono oraz
omoéwiono w szerszej perspektywie dzigki odniesieniom
do badan nad zagadnieniami pod§wiadomo$ci organiza-
cyjnej. Poddano analizie modele pod$wiadomosci opra-
cowane w ramach trzech szkét zarzadzania: poznawczej,
kulturowej oraz psychoanalitycznej. Calo$¢ opracowania
zakonczona jest wskazaniem tych obszaréw praktyki za-
rzadzania, ktdre sa szczegdlnie podatne na doskonalenie
i rozwdj dzigki $wiadomemu i celowemu oddzialywaniu
na poziom subiektywnego, mentalnego modelu organi-
zacji. Podstawowa metode badawczg stanowily badania
literaturowe, wzbogacone wnioskami i obserwacjami
zgromadzonymi przez autora na przestrzeni kilkunastu
lat dzigki aplikacjom wybranych metod pracy z metafora
w ramach projektéw doradczych oraz dyskusjom i eks-
perymentom dotyczacym metaforyzowania w zarzadza-
niu prowadzonym z praktykami zarzadzania w ramach
szkolen i warsztatéw menedzerskich.

Metafory w zarzqdzaniu

etaforyzowanie to przede wszystkim skojarzenie
dwoch réznych domen, docelowej x i zZrédlowej v,
przyjmujace postaé ,x to y>. W ten sposob dzieki nato-
zeniu (projekcji) pola semantycznego domeny y na pole
semantyczne domeny x zjawisko badz obiekt x bedzie
poznawany (wyjaéniany, rozumiany) za pomocg wiedzy
i doswiadczen z domeny odmiennego rodzaju — dome-
ny y. Dwa typy metafor odpowiadaja dwém gléwnym
strategiom konstruowania przeno$ni. Metafora trafna
redukuje zlozono$¢ badanego obiektu, pozwalajac ta-
twiej wyjasni¢ jego funkcje i wlasnosci (,,psychoterapia
jest jak usuwanie drzazgi z palca™), podczas gdy meta-
fora noéna pietrzy zlozono$¢ rzeczywistosci, pozwalajac
dostrzec nowe perspektywy jej rozumienia (,,rozmowa
jest jak podr6z w nieznane”).
Wykorzystanie metafory jako narzedzia opisu
i badania organizacji zostalo spopularyzowane przez
G. Morgana w jego przelomowym dziele pt. Obrazy or-
ganizacji (1997%). Dzigki analizie szerokiego spektrum
koncepcji zarzadzania G. Morgan zidentyfikowal osiem
kluczowych metafor okreslajacych dominujace sposoby
rozumienia organizacji. Przedstawil réwniez mozliwosci
wykorzystania poszczegolnych metafor jako wehikutéw
umozliwiajacych glebsza intelektualng eksploracje isto-
ty organizacji. Przypomnijmy jeden z metaforycznych
obrazéw. Metafora mézgu (x - zarzadzanie, y — neuro-
biologia) zwraca uwage na zachodzace w organizacjach
procesy przetwarzania informacji, komunikacji, uczenia
sie oraz rozwigzywania probleméw i podejmowania de-
cyzji. Wykorzystanie proponowanego poréwnania dla
zrozumienia mechanizméw organizacyjnego uczenia
sie¢ badZ opracowania rozwigzan doskonalgcych system
informacyjno-decyzyjny wymaga potraktowania ob-
szaru zrodlowego - struktury i funkcjonowania méozgu
- w doé¢ dostowny sposdb. Pozwala to dostrzec perspek-
tywy rozwoju organizacji dzigki przeniesieniu nan wtas-
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ciwoéci mézgu, w tym charakterystycznych rozwigzan

strukturalnych oraz np. holograficznej teorii pamieci.

Bogactwo metafor jest réwniez porzadkowane ze
wzgledu na aspekt domeny docelowej, ktérego dotyczy
projekcja metaforyczna. W ten sposdéb wyrézniono
cztery typy metafor dotyczace czterech réznych aspek-
tow opisywanych zjawisk: struktury, orientacji prze-
strzennej, sposobu istnienia oraz personifikacji (Lakoft,
Johnson, 2010, s. 21-66):

1. Metafora strukturalna skupia si¢ na prezentacji spo-
sobu dzialania opisywanej rzeczywistoéci. Zastosowa-
nie wojny jako metafory biznesu nakazuje rozumie¢,
iz w biznesie prowadzimy batalig¢ o nowych klientow,
zdobywamy nowe rynki i walczymy z konkurencja za
pomoca specjalnych kampanii realizowanych w mysl
naszej strategii.

2. Metafora orientacyjna wykorzystuje naturalne dla
ludzkich cial wyczucie polozenia, kierunku i ruchu,
na przyklad w postaci fundamentalnej metafory:

W gore — dobrze, w do6t - zle”. Dzigki czemu znacze-

nie komunikatu typu: ,ten kontrakt sprawi, ze firma

péjdzie w gére”, jest jasne i zrozumiale.

3. Metafora ontologiczna, okreslajaca sposob istnienia
opisywanego zjawiska, procesu badz obiektu. W je-
zyku angielskim metafora roélinna jest mocno, no-
men omen, zakorzeniona, co wynika z podwdjnego
znaczenia angielskiego slowa plant - fabryka/rosli-
na. Jakkolwiek stwierdzenie, iz firma przezywa okres
gwaltownego wzrostu, jest zrozumiate i brzmi natu-
ralnie réwniez w jezyku polskim.

4. Personifikacja, jako szczegélny rodzaj metafory on-
tologicznej, nadajaca przedsiebiorstwu cechy osoby
ludzkiej. Personifikacje stanowia stwierdzenia typu:

»spotka podjeta dziatanie” badz ,,spolka posiada licz-

ne spolki-corki” czy tez .firma zdecydowata” Moz-
na nawet zadumac sie nad zlozono$cig osobowosci
przedsiebiorstwa, ktére potrafi jednocze$nie ,za-
troszczy(¢ si¢ o Srodowisko naturalne” i ,,zaatakowal
konkurentow”.

Obrazowo$¢ jezyka uzyskiwana dzigki wykorzysta-
niu metafor nadaje wypowiedziom walory klarownosci
i komunikatywnosci, a wigc cechy pozadane zaréwno
w teorii, jak i praktyce zarzadzania. Niektére metafory
zyskuja popularno$¢ i staja sie konwencjami jezykowy-
mi. To sprawia, iz przestaje si¢ zauwaza¢ ich metaforycz-
na nature. Za przyklady niech postuza: ,,spadajgca cena’,
»gorgcy okres”, ,0szczednosé czasu’, ,,walka konkurencyj-
na’, ,szczuple” badz ,plaskie” organizacje czy ,lancuch
wartoéci’, a takze ,plynnos¢ finansowa”. Powszechna
obecno$¢ metafor w jezyku stuzacym do opisu i badania
organizacji sprawia, iZ na sposob, w jaki organizacje
s postrzegane i rozumiane, mocno acz niezauwazalnie
wywierajg swoje pietno niezwykle wlasno$ci metafor:

1. Metafora zawsze znieksztalca opisywang rzeczywi-
sto§¢, uwypuklajac pewne jej skladniki i redukujac
znaczenie innych (Turbayan, 1962, s. 21).

2. Uzycie okre$lonych metafor jezykowych wskazuje
na sposob, w jaki przedmiot opisu reprezentowany
jest w umys$le méwiacego. Zmiana uzytych poje¢,
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modyfikacja prezentacji na poziomie jezykowym

moze nie tylko wskazywa¢, ale tez powodowaé mo-

dyfikacje mentalnej reprezentacji opisywanej rze-
czywistosci.

3. Metafory ontologiczne pozwalaja wyodrebnia¢
fragmenty dos$wiadczenia, rozrdzniaé je, grupowad,
kwantyfikowa¢ i kategoryzowaé. Pozwalajg ,,pojmo-
waé wydarzenia, czynnosci, uczucia, wyobrazenia
itd. jako rzeczy i substancje” (Lakoff, Johnson, 2010,
s. 56). Wszystkie te operacje dotyczg metaforycznych
obrazéw osobistego doswiadczenia, traktowanych
jednak jako obiekty realnie istniejace.

4. Fakt uzycia metafor najczesciej pozostaje niezauwa-
zony. Trafne metafory szybko zyskuja popularnosé
i przyjmuja charakter konwencji jezykowych, stajac
sie potocznym sposobem nazywania §wiata oraz my-
$lenia o rzeczywistosci.

Zarysowujace si¢ w tym momencie pytanie o praw-
dziwo$¢ ludzkiego poznania w ogdle ograniczmy za-
wczasu do kwestii organizacji: czy one sg naprawde
takie, jakimi je widzimy? OdpowiedZ brzmi: nie sa.
Prawdziwie, a wiec materialnie, istniejg grunty, budynki
i budowle, infrastruktura techniczna i zasoby mate-
rialne. Zasoby niematerialne, tak istotne dla sukcesu
wspolczesnych przedsigbiorstw i stanowigce znaczaca
cze$¢ ich wartosci, uzyskuja zmieniony status ontolo-
giczny dzieki metaforom. Zmiana polega na ich mental-
nej ,,materializacji’, dzieki ktdrej uzyskuja wlasciwosci
podobne do fizycznych skladnikéw przedsiebiorstwa.
Stajac si¢ bardziej namacalne, staja si¢ tez przedmio-
tami najszerzej rozumianych proceséw zarzadczych
i — abstrakcyjne w swej naturze - pozwalaja polaczyé
si¢ z konkretnym w dzialajacg i zrozumialy dla naszego
umystu maszynerie organizacji. Pamietajac, iz metafory
nie odzwierciedlaja rzeczywisto$ci w pelny i doktadny
sposob, mozna sformutowaé wazkie pytanie: czym wigc
tak naprawde zarzadzaja menedzerowie?

,organizacja” jako
kategoria subiektywna

P odstawowym zasobem wykorzystywanym w pro-
cesach decyzyjnych w zarzadzaniu jest osobista
reprezentacja organizacji, zwana przez autora wiedza
subiektywna (o organizacji). Tre$¢ tej wiedzy obejmuje
doswiadczenia, refleksje, wyobrazenia, przekonania oraz
przyswojone przez jednostke elementy innych rodzajow
wiedzy na temat organizacji. Wiedza ta zorganizowana
jest w pewng caloé¢, stanowiacg subiektywna, mentalng
reprezentacje rzeczywisto$ci organizacyjnej, pozwala-
jaca jednostce identyfikowal, gromadzi¢ i przetwarzaé
wlasne do$wiadczenia. Metaforyzacja stanowi kluczowy
proces nadawania im sensu, a takze ich werbalizacji.
W ten sposdb jednostka tworzy wlasny sposéb rozumie-
nia organizacji, stanowigcy podstawe osobistej percepcji
wszelkich zdarzen z tej dziedziny. Wykorzystane meta-
fory narzucaja pewne ramy interpretacyjne na biezace
dos$wiadczenie jednostki, a interpretacja nadaje kieru-
nek dzialaniom. Gdy jednostka zidentyfikuje sytuacje,
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w ktorej uczestniczy, wowczas korzystajac z doswiad-
czen wczesniejszych, dobiera pewien zestaw skryptow
dzialania, okreslajacy jej repertuar zachowan w danej
sytuacji (Pawelec, 2005, s. 78). Jezeli np. kierownik opi-
suje swoje doswiadczenie wspdtpracy z podwladnymi
za pomocg metafory zmagan, powiedziawszy ze ,wie
z doswiadczenia, ze z ludZzmi trzeba si¢ naszarpaé, to
mozna przypuszczaé, ze rOwniez swej przyszlej wspot-
pracy z podwladnymi bedzie nadawal rame zmagan, co
sktoni go do wyboru zachowan stosownych w sytuacji
konfliktu badz sporu - ,szarpania si¢”. Takie zjawisko,
polegajace na dopasowaniu dzialan do przyjetej meta-
forycznej ramy znaczeniowej, zaobserwowano réwniez
na poziomie strategicznym. A.M. Sapienza wykazala, ze
decyzje i dzialania menedzeréw najwyzszego szczebla
dopasowane s3 do przyjmowanego przez nich metafo-
rycznego obrazu organizacji (Sapienza, 1985, s. 82).

Postrzeganie organizacji wg powyzszego modelu po-
siada zespdt interesujacych wilasciwoéci. Jako podstawo-
we mozna wskazaé nastepujace:

1. Kazda osoba pozostajaca w pewnej relacji do rozpa-
trywanej organizacji (menedzer, pracownik, ekspert,
ale tez klient, dostawca itd.) postrzega ja na pewien
specyficzny i unikalny sposob, postugujac sie zespo-
fem metafor ontologicznych dla zrozumienia organi-
zacyjnych skladnikéw niematerialnych, a takze sposo-
bu, w jaki wszystkie elementy — materialne i mentalnie
zmaterializowane za pomocg metafor - wspoldziataja
ze sobg.

2. Unikalno$¢ percepcji wynika z faktu, iz tworzywem
metaforycznego, mentalnego obrazu organizacji jest
nie tylko specyfika relacji migedzy osoba a organizacja,
lecz réwniez indywidualne do$wiadczenia, sposob
rozumienia pojeé¢ uksztaltowany podczas osobowe-
go rozwoju, w dziecinstwie i mlodosci. Sktadniki te
stanowig rowniez o unikalno$ci eksperckiej wiedzy
»ukrytej” czy tez ’cichej” (tacit), bowiem metafory
moga mie¢ charakter nie tylko jezykowy czy obrazo-
wy, lecz wielozmystowy.

3. Organizacja stanowi w subiektywnej percepcji calos¢
— gestalt, lecz nie jest to calo$¢ pozbawiona struktury.
Poszczegolne skltadowe subiektywnego wyobrazenia
organizacji sg ustrukturyzowane w sposéb, ktéry moze,
lecz wcale nie musi, nawigzywaé do schematu struktu-
ry organizacyjnej. Kazdy z elementéw moze by¢ repre-
zentowany przez odmienng metafore (Jacobsiin., 2013,
s. 496). Zjawisko to, naktadajac si¢ na wielozmyslowy
charakter metafor, dodatkowo poteguje zlozono$¢ su-
biektywnej reprezentacji pojecia organizaciji.

4. Twércy i uzytkownicy indywidualnych gestaltéw
zazwyczaj nie maja $wiadomosci, iz postuguja sie
jakimikolwiek metaforami. Sg przekonani, iz widza
organizacje ,taka, jaka jest”

5. Proces werbalizacji do$wiadczenn ma fundamentalne
znaczenie w dziedzinie organizacji jako niezbedny
sktadnik proceséw komunikacji, uzgodnien, podej-
mowania decyzji badz perswazji, stanowigcych istote
dzialania zorganizowanego i przekladajacych si¢ na
najszerzej pojmowana praktyke dzialania organizacji.
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Przyjmujac takie wyjasnienie mentalnego modelowa-
nia organizacji, mozna wskaza¢ nowy sposéb poszuki-
wania innowacji w dziedzinie ich rozwoju i doskonale-
nia. Typowe sposoby poszukiwania nowych rozwigzan
organizacyjnych mozna zamkna¢ w dwoch klasach:

1. Praca na biezgcej reprezentacji mentalnej: Podmiot
(np. menedzer, konsultant, ekspert komorki sztabo-
wej), dokonujagc w wyobrazni eksperymenty na swo-
im mentalnym obrazie organizacji, poszukuje moz-
liwosci jej doskonalenia. Im obraz organizacji i jej
biznesowego kontekstu jest pelniejszy, bardziej szcze-
golowy, tym rozwigzania opracowane w rezultacie ta-
kiego eksperymentu beda bardziej warto$ciowe.

2. Wzbogacenie biezacej reprezentacji mentalnej: Poszu-
kiwanie wiedzy i informacji pozwalajacej lepiej zrozu-
mie¢ mechanizmy funkcjonowania oraz aktualny stan
organizacji. Kierunki i zakres poszukiwanej wiedzy
oraz informacji definiowany jest jednak z poziomu
bardziej podstawowego — mentalnego obrazu orga-
nizacji, uzupelnionego wtasnymi badz podzielanymi
w zespole ekspertow wyobrazeniami i doswiadczenia-
mi (skryptami), opisujacymi proces opracowania roz-
wigzan organizacyjnych. Powstaje pytanie, kiedy to
menedzer badz ekspert uzna, ze wie juz wystarczajaco
duzo i w pelni rozumie sytuacje organizacji?

Nowa mozliwos¢, ktdra moze uzupelni¢ wyzej wymie-
nione, polega na poddaniu refleksji osobistego sposobu
rozumienia istoty organizacji: ,czym (dla mnie) jest
organizacja?”, ,czym nie jest?”, ,dlaczego widze organi-
zacje w ten, a nie inny spos6b?” i w koncu: ,,jak mozna
to wyobrazenie zmieni¢ badZz wzbogaci¢?” W ten spo-
sob poszukiwania mozliwoséci doskonalenia organizacji
przesuniete zostaja w obszar jej doswiadczania i rozu-
mienia. Takie podej$cie wymaga przyznania, iz obraz or-
ganizacji jest subiektywnym i metaforycznym obrazem
rzeczywistosci, a nie jej kompletnym i $cistym odbiciem.
Tego typu dzialanie najprawdopodobniej bedzie wyma-
galo pomocy zewnetrznej — np. konsultanta posiadaja-
cego odpowiednig wiedze w dziedzinie lingwistyki, lecz
jego podjecie moze otworzy¢ nowe niezwykle mozliwo-
$ci w dziedzinie percepcji (Boxenbaum, Rouleau, 2011,
s. 275-276). Metaforyczna natura wiedzy subiektywnej
pozwala zdefiniowaé kierunek poszukiwania mozliwo-
§ci rozwoju organizacji poprzez zmiang wykorzysty-
wanej metaforyki. Taka metode doskonalenia sposobu
myslenia o organizacji postulowal réwniez G. Morgan.
W Obrazach organizacji wszechstronnie uzasadnial, ze
rozszerzenie repertuaru obrazowania metaforycznego
wplywa pozytywnie na jako$¢ decyzji menedzerskich
(Morgan, 1997, s. 399-404).

W ten sposéb mozna zmienié¢ sposdb percepcji i oce-
ny rzeczywisto$ci organizacyjnej oraz sposéb wykorzy-
stania wiedzy i do§wiadczenia menedzerskiego w proce-
sie rozwigzywania probleméw i podejmowania decyzji.
Takie podejscie zdecydowanie wykracza poza typowy
zakres zastosowan metafor w zarzadzaniu, polegajacy
na uzyciu wyizolowanych metafor w celu wyjasnienia
wybranych aspektéw funkcjonowania organizacji (Inns,
Jones, 1996).

W dzungli organizacyjnej
podswiadomosci

W iedza organizacyjna posiada réwniez swéj sktadnik
subiektywny. Podobnie jak w przypadku perspek-
tywy indywidualnej, procesy tworzenia organizacyjnej
wiedzy subiektywnej zachodza w domenie nie$wiado-
mosci. Zainteresowanie zagadnieniem pods$wiadomo-
$ci® organizacyjnej datowaé mozna na lata 80. zeszlego
stulecia. Wraz ze zdefiniowaniem i rozpoczeciem badan
nad zachowaniami organizacyjnymi dostrzezono i doce-
niono zakres oraz sile, z jakg nieSwiadomos$¢ wplywa na
zachowania podejmowane w ramach dzialania zorgani-
zowanego. Wyr6zni¢ mozna trzy szkoly badajace to za-
gadnienie: poznawczg, kulturowg oraz psychoanalitycz-
ng (Marshak, 1996). Kazda z nich przedstawia pewien
poglad na nature tego, co w organizacji nie§wiadome,
lecz ksztaltujace rzeczywisto$¢ organizacyjng. Wymie-
niane szkoly s3 zgodne, iz 6w czynnik nie jest werba-
lizowany w pelni lub nawet w ogéle, lecz jest dostepny
w reprezentacjach metaforycznych oraz symbolicznych,
stanowigc znaczacg cze$¢ wyobrazen sktadajacych si¢ na
wewnetrzng, indywidualng i subiektywng reprezentacje
pojecia organizacji.

Szkola poznawcza koncentruje si¢ na zjawisku ucze-
nia si¢ przez do$wiadczenie. Zachowania jednostek oraz
organizacji kierunkowane sg przez zestaw przekonan,
bedacych wzglednie stalym rezultatem wtlasnych, su-
biektywnych doswiadczen, obejmujacych réwniez pro-
cesy adaptacji do zmieniajacych si¢ warunkéw otocze-
nia. Ow zespét przekonan nazywany bywa schematami,
rama, mapg poznawcza, wzorcem, pryzmatem badz teo-
rig dzialania (Marshak, 1996). Funkcjonalno$¢ systemu
przekonan wyprowadzona jest bezposrednio z koncepcji
mapy zaproponowanej przez A. Korzybskiego (1933)
i rozpropagowanej jego stawnym stwierdzeniem ,mapa
nie jest terytorium” Gdzie terytorium jest $wiat obiek-
tywny, a mapg — $wiat postrzegany subiektywnie, beda-
cy rezultatem jednostkowego uczenia si¢ i stanowiacy
aparature do rozumienia strumienia do$wiadczen oraz
podejmowania dzialan i decyzji. Mapa nie jest teryto-
rium, lecz wyznacza zakres oraz sposob postrzegania
terytorium, na ktérym jednostka realizuje swoje aktyw-
nos$ci. Elementami mapy stajg sie¢ umiejetnosci, poglady
i przekonania a takze cato§¢ sformalizowanej wiedzy,
z ktorej korzysta podmiot. Proces zmiany przekonan
realizowany jest w procesie uczenia si¢. Na poziomie
organizacji pierwsza petla uczenia si¢ odpowiada na-
bieraniu do$wiadczenia w ramach okreslonego zespotu
pogladéw. Powtarzalne dziatania pozwalaja organizacji
gromadzi¢ wiedze i doswiadczenie w ramach stabilnego
zestawu zalozen. Kultywowane wzorce s3 mapa ze wszel-
kimi jej ograniczeniami, wigc w pewnym momencie nie
s3 w stanie wyjasni¢ i uporzadkowaé gromadzonych
dos$wiadczen. Wéwcezas zachodzi druga petla uczenia
sie, zmieniajaca tre§¢ wzorcow poznawczych. Zmiana
tego typu oznacza przeorganizowanie calej wiedzy zgro-
madzonej w organizacji, otwiera tez mozliwoé¢ kreacji
i adaptacji nowych, innowacyjnych rozwigzan oraz
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skuteczniejszych sposobéw dzialania opartych na zdo-
bytym do$wiadczeniu. Zmiana pogladéw i przekonan
zachodzi na poziomie $wiadomym - nowe przeko-
nania moga by¢ wynikiem badan badz racjonalnego
wnioskowania, a takze na poziomie nie§wiadomosci,
niewerbalnych regulatoréw zachowan, ktérych tre§é
mozna odgadywa¢é, obserwujac i interpretujac zacho-
wania organizacyjne. Moze tez by¢, w pewnym zakresie,
werbalizowana przez aktoréw Zycia organizacyjnego

w procesie transformacji przekonan i doswiadczen

w wiedze organizacyjna. Przypomniany tu powszech-

nie znany model dwupetlowego uczenia si¢ autorstwa

C. Argyrisa i D. Schona, w ktérym mape nazwano

»theory-in-use”, podobny do schematu rewolucji nauko-

wych wg T.S. Khuna (2001), w ktérym mape okresla si¢

pojeciem paradygmatu, czyli zespolu przekonan po-
wszechnie uznawanych za prawdziwe. Interesujacy jest
fakt, iz wigkszo$¢ takich przekonan z czasem okazywata
si¢ bltedna badz, w najlepszym przypadku, stanowiaca
szczegblny przypadek prawd ogoélniejszych - jak np. re-
lacja miedzy fizykg newtonowska a teorig wzglednosci

Einsteina. Na poziomie indywidualnym zmiane zatozen

podstawowych mozna poréwnaé do zjawiska ,,ahal”, na

skutek ktorego jednostka zaczyna inaczej rozumieé ota-
czajacay rzeczywisto$¢, zazwyczaj w sposob bardziej dla
siebie uzyteczny.

Szkola kulturowa mocniej niz szkota poznawcza
akcentuje watek nie$wiadomos$ci organizacyjnej. Klu-
czowymi pojeciami dla szkoty kulturowej sa normy
i wartoéci, ktére w mniejszym stopniu zwigzane sg z wie-
dzg organizacyjng, bedaca rezultatem organizacyjnego
uczenia si¢. Kultura organizacyjna stanowi zesp6l pogla-
doéw, przekonan i zalozen stuzacych przede wszystkim
podtrzymaniu istnienia zbiorowos$ci. Oczywiscie, prze-
trwanie wymaga umiejetno$ci rozwigzywania szerokie-
go spektrum probleméw praktyki, lecz omawiane szkoty
inaczej rozkladaja akcenty swojego zainteresowania.
Szkota poznawcza koncentruje si¢ raczej na zdolnosci
do skutecznego dzialania, podczas gdy kulturowa - na
przetrwaniu zbiorowoéci charakteryzujacej si¢ okreslong
tozsamoscia i obyczajowoscig. Wiedza z zakresu kultury
organizacyjnej pozwala zidentyfikowaé co najmniej trzy
poziomy, na ktérych przechowywane sa zgromadzone
w organizacji do$wiadczenia oraz podzielane poglady.
Poziomy te mozna utozsamic¢ z trzema poziomami skla-
dajacymi si¢ na model kultury organizacyjnej autorstwa
E.H. Sheina (1992, s. 17):

1. System symboli - poziom dostepny bezposredniemu
dos$wiadczeniu, wyrazajacy specyfike kultury organi-
zacyjnej za pomocg obowigzujacych w danej organi-
zacji standardéw komunikacji werbalnej, zachowan
oraz fizycznych artefaktow, takich jak wystrdj wnetrza
czy wyroby.

2. Przekonania i warto$ci - cze$ciowo zwerbalizowane
nakazy i zakazy ksztaltujace zachowania organizacyjne.

3. Zalozenia podstawowe stanowigce niezwerbalizowa-
ne rozstrzygniecia na osiach kluczowych wartoéci,
stanowigce aksjologiczny fundament wszelkich za-
chowan organizacyjnych.
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Fundamentalne rozstrzygniecia organizujace zacho-
wania pracownikéw i grup pracowniczych moga by¢
niezwerbalizowane badz zwerbalizowane tylko czescio-
wo. Ich wyraz moze stanowi¢ sfera symboliki organiza-
cyjnej, ktorej interpretacja pozwala odkodowaé wiedze
i doswiadczenie zgromadzone w glebszych warstwach
kultury organizacyjnej. W taki, posredni sposéb narra-
cje organizacyjne udostepniaja zawarte w kulturze nor-
my, przekonania i wartoéci. Bezposrednie werbalizacje
tej wiedzy to pojedyncze zasady normujace wybrane
zachowania organizacyjne.

Szkola psychoanalityczna w zarzadzaniu to rozwi-
niete w latach 80. i 90. wykorzystanie wiedzy z zakresu
psychoanalizy do badan nad organizacjami, zainicjowa-
ne przez osoby kompetentne w zakresie psychoanalizy
S. Freuda czy psychologii analitycznej C.G. Junga. Obaj
klasycy w swoich teoriach przypisywali ogromne zna-
czenie nieSwiadomosci jako sferze psychiki majacej klu-
czowy wplyw na postawy i zachowania jednostek, lecz
pozostajacej poza ich ogladem badz kontrola. C.G. Jung
wprowadzil koncepcje nieSwiadomosci zbiorowej, rozu-
miejac przezen rodzaj duchowej przestrzenitaczacej cala
ludzkos¢ (Kostera, 2010, s. 34). Ta koncepcja pozwolita
utworzy¢ wygodny model nie§wiadomo$ci organizacji.
Wedlug zwolennikéw szkoly psychoanalitycznej, nie-
$wiadomo$¢ wplywa na procesy percepcji i nadawania
znaczen, a takze kierunkowania dzialan przez jednostki,
grupy oraz organizacje jako calosci. Swoj wplyw zazna-
czaja zaréwno podswiadomosci jednostkowe, jak i ko-
lektywna pod$wiadomo$¢ organizacji. Kontakt ze sferg
$wiadomosci mozliwy jest za pomocg symboli, reprezen-
tujgcych skryte w nieswiadomosci wzorce psychiczne
— archetypy. Archetypy mozna opisaé jako matryce two-
rzace rzeczywisto§¢ indywidualng, organizacyjng czy
cywilizacyjna, a wiec poziomy pod$wiadomosci glebsze
niz badane przez szkote kulturows (Kostera, 2010, s. 35).
Archetypy definiowane sg jako struktury, lecz réwniez
mozna przypisa¢ im pewna warto$¢ energetyczna, bo-
wiem sg w stanie przycigga¢ fragmenty do$wiadczen
i znaczen, ksztaltujac w ten sposéb doswiadczang rze-
czywisto$¢. Symboliczny, w tym metaforyczny wyraz
archetypow wspdlnych dla cywilizacji znalez¢ mozna
w mitach, legendach i przekazach religijnych. Rozwoj
i zmiana dostepne sa w takim zakresie, jaki umozliwiaja
wzorce nieswiadomoéci. Umiejetnos¢ ich dostrzezenia
i zrozumienia pozwala okreéli¢ potencjal zmiany orga-
nizacyjnej, a takze jest krokiem w kierunku zwigkszenia
i aktualizacji tego potencjatu poprzez oddziatywanie na
sfere podswiadomosci.

Kazda z wymienionych szkét rozwija wlasciwg dla
siebie koncepcje, wyjasniajaca rzeczywiste zachowania
organizacyjne i kazda z nich rozwija wlasne teorie i na-
zewnictwo dla przedstawienia nieswiadomych Zrddet
poznania i zachowania. Pomimo réznic miedzy szkota-
mi zauwazy¢ tez mozna szereg wyraznych podobienstw:
1. Koncentrujg si¢ na subiektywnie postrzeganej rze-

czywistoéci. Kazda ze szkdt uznaje doswiadczenie za

podstawowe zrédlo wiedzy o organizacji. Nastepnie
ta wiedza moze, lecz nie musi, zosta¢ zwerbalizowana
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i funkcjonowaé jako komunikat przetwarzany na po-
ziomie $wiadomym. Jednak cze$¢ znaczenia zawsze po-
zostanie na poziomie niewerbalnym.

2. Zmiana organizacyjna wymaga zmiany wzorcéw za-
chowan, réwniez na poziomie nie$wiadomym. Igno-
rowanie struktur podswiadomych sprawi, iz proces
zmian organizacyjnych moze zosta¢ zablokowany.

3. Poznanie organizacji i zarzadzanie jej dzialaniem wy-
maga zrozumienia §wiata organizacyjnej podswiado-
moéci. Potencjal motywacji, zmiany, innowacyjnosci
i przedsiebiorczoséci kryje sie poza sferg rutyny co-
dziennego dzialania.

4. Relacje miedzy jednostka a organizacja majg réwniez
swoj skladnik nieuswiadomiony, ktory je w znaczacy
sposob ksztattuje.

5. Sankcjonuja poglad, iz rzeczywisto$¢ jest konstruowa-
na spolecznie.

Powyisze zestawienie podsumowuje akceptowane

w kazdej z przedstawionych szkdét poglady na temat

pod$wiadomosci organizacyjnej. Jest to jednocze$nie

wiedza na temat tej przestrzeni organizacyjnej, w kto-
rej zachodza scharakteryzowane wcze$niej procesy
nadawania sensu i budowania wiedzy. Niniejsze opra-
cowanie dotyczy gléwnie indywidualnej perspektywy
poznawczej, natomiast dorobek powyzszych szkoét
pozwala zrozumieé, w jaki sposob poznanie indywi-
dualne znajduje swoje przelozenie na proces tworze-
nia rzeczywisto$ci organizacyjnej. Zawigzywanie si¢

i umacnianie organizacyjnej wspdlnoty mentalnej, jako

dynamicznej sieci negocjacji subiektywnych ogladow

organizacji, zachodzi w domenie organizacyjnej pod-
$wiadomosci i na jej prawach. Polega na — uogélniajac

- nieu$wiadomionych przez jednostki interakcjach ich
indywidualnych reprezentacji §wiata (w tym — réwniez
organizacji), towarzyszacych aktywnosciom swiadomie
przez nie podejmowanym w ramach dzialania zorgani-
zowanego. W ten sposob krystalizuja si¢ rozstrzygniecia
powszechnie podzielane w spotecznosci pracowniczej,
stajace sie tym samym wzglednie trwalymi elementami
tozsamosci organizacji. Przytoczone szkoty wykreowa-
ty w tym zakresie koncepcje map mentalnych, theory-
-in-use, norm i wartosci czy samej pod$wiadomosci
zbiorowej jako Zrddla stabilnej rzeczywistosci organi-
zacyjnej. Wszystkie te pojecia reprezentuja to, co w or-
ganizacji nieuswiadomione, a jednocze$nie definiujace
sama jej istote w sposdb zarazem niezauwazalny, jak tez
trudny do zmiany.

Podsumowanie

ksploracja metaforycznej natury subiektywnej wie-

dzy o organizacji wyjasnia relacje miedzy racjonal-
nym, sformalizowanym aspektem zarzadzania a rzeczy-
wistymi zachowaniami organizacyjnymi. Zrozumienie
roli subiektywnej reprezentacji rzeczywisto$ci organiza-
cyjnej jako podstawowego regulatora zachowan to krok
pierwszy. Kolejnym krokiem jest zrozumienie metafo-
rycznej natury subiektywnych reprezentacji organizacji,
ktérymi dysponuja wszyscy czlonkowie organizacji.

4

Woéwczas mozna zaprojektowaé narzedzia, ktére beda
oddzialywa¢ na te reprezentacje w mozliwie najbardziej
bezposredni sposob, majac na celu ich zmiane badz
wzbogacenie. Rezultaty tych oddzialywan przetoza si¢
na sposdb dziatania organizacji poprzez procesy organi-
zacyjnego uczenia sie, dzieki ktérym powstaja wzglednie
trwale struktury ksztaltujace zachowanie organizacji
z poziomu pod$wiadomego. Mozliwoé¢ takiego oddzia-
tywania oznacza mozliwoéci szybkiego i efektywnego
doskonalenia praktyk zarzadzania oraz przeprowadza-
nia zmian organizacyjnych:

1. Odkrycie przekonan, ktére zdaniem ich posiadaczy
opisujg funkcjonowanie organizacji i wykorzystanie
ich jako jednego ze zrdédel wiedzy przy opracowy-
waniu nowych rozwigzan organizacyjnych. Aktualne
przekonania mozna zakwestionowaé, mozna je wy-
korzysta¢, mozna tez uczynié¢ zef punkt wyjscia dla
wdrazania nowych rozwigzan.

2. Odkrycie zasobdéw osobistej wiedzy i do$wiadczen,
ktére moga wzbogaci¢ mape wiedzy organizacyjne;j.
Do$wiadczenia zawodowe, w tym — unikalna wiedza
ekspercka, kryje sie¢ wlasnie w sferze subiektywno-
$ci i indywidualnie stosowanej metaforyki, rowniez
w postaci reprezentacji pozawerbalnych (obrazéw,
odczué, emocji, intuicji). Zrozumienie metaforycznej
natury osobistej wiedzy i do§wiadczent moze pozwolié
opracowaé nowe sposoby ich transferu i kodyfikacji.

3. Glebokie zrozumienie kultury organizacyjnej i od-
krycie zrédel oporu wobec zmian jako sytuacji
sprzeczno$ci nowych rozwigzan z podzielanymi prze-
konaniami, a takze postrzeganiem wlasnej roli przez
pracownikéw i zespoly pracownicze. Ale wnikliwo$¢
w tym zakresie moze pozwoli¢ odkry¢ co$ jeszcze
- obszary motywacji do wdrazania zmian i obrazy
oczekiwanych rozwigzan organizacyjnych. W ten
sposob mozna odkry¢ potencjal innowacyjnosci oraz
przedsigbiorczo$ci pracowniczej. Zmiana rutyn orga-
nizacyjnych najczeséciej napotyka na opor, lecz wlasci-
we rozpoznanie subiektywnych map rzeczywistosci
organizacyjnej moze pomoc przeprowadzic¢ ja w spo-
sob i w ksztalcie, ktory zyska poparcie i bedzie przyje-
ty przez pracownikoéw z akceptacjg i zaangazowaniem
(Panasiewicz, 2014, s. 91-93).

4. Zrozumienie struktury subiektywnej reprezentacji
wiedzy i doswiadczen zwigzanych z organizacja moze
pomoc pokona¢ czesto obserwowany dystans prakty-
kow w stosunku do akademickiej wiedzy z zakresu za-
rzadzania. Rozdzwi¢k miedzy teorig a praktyka moze
by¢ pokonany dzigki zastosowaniu innego sposobu
faczenia narzedzi metaforycznych z analitycznymi
(Latusek, Vlaar, 2014, s. 16-17), pozwalajacego wzbo-
gaci¢ badz transformowa¢é fragmenty doswiadczenia
i poglady praktykéw za pomoca elementdéw wiedzy
o bardziej zobiektywizowanym charakterze.

5. Celowe pietrzenie metafor, komplikowanie interpre-
tacji, podwazanie trafnoéci aktualnie stosowanych
metaforycznych uproszczen i proponowanie nowych
moze stanowi¢ droge do innowacyjnego przeksztalca-
nia, rozwoju i doskonalenia organizacji. Mozna w ten
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sposob zmienié tozsamos$¢ organizacji postrzegang
przez pracownikow, otwierajac tym samym droge dla
nowych rozwigzan organizacyjnych.

dr inz. Leszek Panasiewicz
Politechnika Lubelska

Wydziat Zarzqdzania

e-mail: [.panasiewicz@pollub.pl

Przypisy

1) Przedstawione przyklady to poréwnania. Poréwnanie jest
strukturg bardzo zblizong do metafory, lecz nie metaforg
w pelnym tego stowa znaczeniu. Przytoczone przyklady po-
réwnan zostaly uzyte, bowiem oferuja klarowna ilustracje
réznic migdzy omawianymi typami metafor - trafng i no$na.
Dostownie wyrazona metafora jest zdaniem falszywym badz
paradoksem. Na przyklad zdanie: ,Ten czlowiek jest jak lis”
jest poréwnaniem, a dopiero: ,,Ten czlowiek fo lis” czy: ,On
jest lisem?” — metaforg (Knowles, Moon, 2006, s. 8).

2) Pierwsze wydanie polskie. Anglojezyczny oryginal Images of
Organizations ukazal si¢ w roku 1986 nakladem wydawnic-
twa Sage.

3) Pojecia ,,nieswiadomos$¢” i ,,podswiadomos¢” traktowane
sg jako synonimy.

Bibliografia

[11 Boxenbaum E., Rouleau L. (2011), New Knowledge Product
as Bricolage: Metaphors and Scripts in Organizational
Theory, ,,Academy of Management Review”, Vol. 36, No. 2,
pp. 272-296.

[21 Ghyczy G.von (2003), The Fruitful Flaws of Strategy Metaphors,

»Harvard Business Review”, No. 8, pp. 86-94.

[31 Inns D.E, Jones PJ. (1996), Metaphor in Organization The-
ory: Following In the Footsteps of the Poet, [in:] D. Grant,
C. Oswick (eds.), Metaphor and Organizations, SAGE Publi-
cations Ltd, London, pp. 110-126.

[4 Jacobs C.D., Oliver D., Heracleous L. (2013), Diagnosing
Organizational Identity Beliefs by Eliciting Complex, Multi-
modal Metaphors, ,,The Journal of Applied Behavioral Scien-
ce’, Vol. 49, No. 4, pp. 485-507.

[5] Lakoft G., Johnson M. (2010), Metafory w naszym zyciu,
Aletheia, Warszawa.

[6] Latusek D., Vlaar PL. (2014), Exploring Managerial Talk
through Metaphor: An Opportunity to Bridge Rigour and Re-
levance? ,Management Learning’, Vol. 46, No. 2, pp. 211-232.

[71 Marshak J.R. (1996), Metaphors, Metaphoric Fields and
Organizational Change, [in:] D. Grant, C. Oswick (eds.),
Metaphor and Organizations, SAGE Publications Ltd,
London, pp. 147-165.

[8] Morgan G. (1997), Obrazy organizacji, Wyd. Nauk. PWN,
Warszawa.

[91 Necka E. (1992), Trening twdrczosci, Polskie Towarzystwo
Psychologiczne, Olsztyn.

[10] Necka E. (1995), Proces tworczy i jego ograniczenia, Oficyna
Wydawnicza ,,Impuls’, Krakow.

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 11

[11] Kleiber G. (2003), Sermantyka prototypu, Universitas, Torun.

[12] Knowles M., Moon R. (2006), Introducing Metaphor,
Routledge, New York.

[13] Kostera M. (2010), Organizacje i archetypy, Wolters Kluwer
Polska, Warszawa.

[14] Korzybski A. (1933), Science and Sanity. An Introduction to
Non-Aristotelian Systems and General Semantics, Institute
of General Semantics, New York.

[15] Kuhn T.S. (2001), Struktura rewolucja naukowych, Aletheia,
Warszawa.

[16] Panasiewicz L. (2014), Metaforyzowanie w zarzgdza-
niu, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomica,
Nr 4, s. 87-96. (Udostepnione w wersji elektronicznej:
http://www.journalses.uni.lodz.pl/index.php/foe/article/
view/238/190).

[17] Pawelec A. (2005), Znaczenie ucielesnione, Universitas,
Torun.

[18] Sapienza A.M. (1985), Believing is Seeing: How Culture
Influences the Decision Top Managers Make, [in:] R.H. Kil-
mann, J.J. Saxton, R. Serpa (eds.), Gaining Control of the
Corporate Culture, Jossey-Bass, San Francisco.

[19]1 Schein E.H. (1992), Organizational Culture and Leadership,
Jossey-Bass, San Francisco.

[20] Steen G. (1997), From Linguistic to Conceptual Metaphor in
Five Steps, [in:] R.-W. Gibbs Jr., G. Steen (eds.), Metaphor
in Cognitive Linguistics, Selected Papers from the Fifth In-
ternational Cognitive Linguistics Conference, Amsterdam,
July 1997, John Benjamins Publishing Company, Amster-
dam, pp. 181-188.

[21] Turbayan C. (1962), The Myth of Metaphor, Yale University
Press, New Heaven.

Metaphors in the Structure of Subjective
Knowledge on Organisation

Summary

This article presents the possibilities of using metaphors
as a tool for research and organisational development.
It describes the role of metaphors in the process of
sensemaking, as well as content creation and the
organisation of personal experiences. Special attention
is paid to the roles played by the gestalt, understood
here as the complex personal multisensual metaphor,
in the process of creating and collecting subjective
knowledge of organisational reality. The author also
refers to the achievements of management schools
which discuss the subject of the cognitive, cultural and
psychoanalytic organisational subconscious. The result
of this study is the identification of prospects for the
improvement of management theory and practice due
to a deeper understanding of the metaphorical layer
of knowledge representation and of experience in the
field of management, as well as due to the modifications
introduced at this level.

Keywords

metaphor, subjectivity, experience
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DETERMINANTY NAKLADOW
INWESTYCYJNYCH SEKTORA
TRANSPORTOWEGO W POLSCE

Jakub Marszatek

Wprowadzenie

T ransport odgrywa istotng role w rozwoju kazdej
gospodarki ze wzgledu na specyfike prowadzonej
dzialalno$ci — przestrzennego przemieszczania zasobdw,
dzieki czemu zachodzi mechanizm efektywnej alokacji
zasobow, bedacy fundamentem gospodarki rynkowej.
Rozw¢j infrastruktury niezbednej do $wiadczenia ustug
transportowych wielokrotnie determinuje tempo wzro-
stu gospodarczego regionu. Dzieje sie tak ze wzgledu na
wiekszg dostepnos¢ zasobéw materialnych oraz kapitalu
ludzkiego. Intensywnos¢ tego rozwoju wplywa takze na
wzrost aktywno$ci gospodarczej przedsigbiorstw trans-
portowych. O ile zmiany infrastruktury moja swoje korze-
nie w polityce transportowej pafistwa badz regionu, o tyle
rozwdj sektora transportowego jest uzalezniony réwniez
od czynnikéw stymulujacych rozwdj przedsigbiorczo$ci
jako takiej. Oznacza to, ze aktywnos¢ gospodarcza przed-
siebiorstw transportowych jest efektem sprzezenia zwrot-
nego pomiedzy mozliwosciami prowadzonej dziatalno$ci
a stopniem regionalnego wzrostu gospodarczego, cho¢ to
rozwdj infrastruktury uruchamia te zaleznoé¢ (Truskola-
ski, 2006, s. 47-50).

W niniejszym artykule poruszono problem aktyw-
noéci inwestycyjnej przedsiebiorstw transportowych
w Polsce. Rozw¢j infrastruktury transportowej, gléwnie
drogowej, stwarza mozliwosci rozwoju tego sektora,
zwlaszcza w kontek$cie stalego wzrostu gospodarczego
Polski. Dziatalno$¢ inwestycyjna przedsiebiorstw nie jest
jednak zalezna od uwarunkowan szerokiego otoczenia
gospodarczego, ale jest wynikiem istniejacej konkurencji
w najblizszym otoczeniu oraz przyjetej strategii rozwoju
podmiotu. Z tego powodu potencjalne determinanty in-
westycji firm transportowych' zostaly przeanalizowane ze
wzgledu na Zrdédto swojego pochodzenia: uwarunkowan
infrastrukturalnych i makroekonomicznych, nat¢zenia
konkurencji w sektorze oraz kondycji finansowej przed-
siebiorstw. Celem artykulu jest identyfikacja czynnikow
istotnie wplywajacych na poziom inwestycji w sektorze
oraz okreslenie sily tego oddzialywania. W pracy przyjeto
hipoteze o pozytywnej zalezno$ci pomiedzy wartoécia
nakladéw inwestycyjnych firm transportowych funkcjo-
nujacych w Polsce a rozwojem infrastruktury drogowej,
wzrostem gospodarczym oraz sytuacji finansowej przed-
siebiorstw. Hipoteze zweryfikowano w oparciu o badanie
przeprowadzone na danych regionalnych, jak i zagrego-
wanych ogélnopolskich.

Uwarunkowania aktywnosci
inwestycyjnej firm
transportowych w Polsce

podstaw decyzji dotyczacych inwestycji realizo-
wanych przez przedsigbiorstwa transportowe leza
podobne przestanki jak w przypadku pozostalych pod-
miotéw prywatnych, Aktywnos$¢ inwestycyjna przedsie-
biorstwa uzalezniona jest od trzech grup uwarunkowan:
popytowych, podazowych oraz polityki panstwa (Rézan-
ski, 2006, s. 28). Warunki popytowe wynikajg z rynku,
na ktérym podmiot funkcjonuje i zwigzane sg z liczba
konkurentéw na tym rynku. Czynniki podazowe dotycza
kosztow prowadzonej dzialalnosci. Polityka gospodarcza
jest elementem oddzialujacym zaréwno na uwarunko-
wania podazowe, jak i popytowe. Oddzialywanie to jest
tym wigksze, im silniej dany sektor podlega regulacjom
panstwa. Dotyczy to przede wszystkim tworzenia warun-
kéw sprzyjajacych konkurencji, jak réwniez realizowania
okreslonej polityki gospodarczej stymulujacej dziatalno$¢
podmiotéw. Przykladem moze by¢ finansowanie infra-
struktury srodkami publicznymi.
Przedsiebiorstwa transportowe maja wiele wspdlnego
z podmiotami z innych sektoréw, jednak wyroézniaja si¢
duzym uzaleznieniem od polityki panstwa. Widoczne
jest to przede wszystkim w obszarze podazowym. Kosz-
ty prowadzenia dzialalnosci transportowej w znacznym
stopniu majg charakter daniny publicznej - akcyza, oplaty
drogowa i $rodowiskowa, podatek od $rodkéw transpor-
tu — lub wynikaja ze stopnia fiskalizmu (koszty uzyskania
przychodéw w leasingu (Bentkowska-Senator i in., 2011,
s. 85-130). Panstwo moze w ten sposéb ograniczaé roz-
woj firm transportowych poprzez zwigkszanie obcigzen
lub pobudza¢ je ulgami podatkowymi. Ma to oczywi-
sty zwigzek z aktywno$cig inwestycyjna, gdyz wprost
oddziatywuje na wynik finansowy przedsigbiorstwa.
W warunkach rosnacych przychodéw panstwo nie moze
determinowaé wprost tempa rozwoju firm transporto-
wych, jednak moze stymulowa¢ ich inwestycje w $rodki
trwate poprzez ulgi podatkowe w kosztach finansowych
przedsiebiorstw z tego sektora. Widoczne to jest chocby
w sposobie ujmowania kosztéw odsetek do kredytu czy
czynszu leasingowego.
Dzialalno$¢ transportowa wymaga istnienia dobrej in-
frastruktury. Rola panistwa jest tu zasadnicza. Trwajacy od



A

wielu lat proces inwestycji ukierunkowany gtéwnie na bu-
dowe i modernizacje drog wydaje sie waznym czynnikiem
wplywajacym na rozwoj transportu. Nadmierna koncen-
tracja wsparcia panstwa w finansowaniu infrastruktury
transportu samochodowego wydaje si¢ waznym czyn-
nikiem ograniczajgcym rozwdj pozostalych dziatalno$ci
transportowych, zwlaszcza kolejowej (Strategia ..., 2011,
s. 20). Nie ulega watpliwosci, Ze poprawa infrastruktury,
zwlaszcza drog szybkiego ruchu, wspiera rozwoj sektora
transportowego i moze mie¢ zwigzek z rozwojem regio-
nalnym przedsiebiorstw transportowych.

Popytowe aspekty dzialalno$ci inwestycyjnej polskich
firm transportowych maja zwiazek przede wszystkim
w natezeniu konkurencji wewnatrzsektorowej (Rosa,
2013, s. 159-173). Warto zauwazy¢, ze rynek uslug trans-
portowych jest silnie rozdrobniony — w latach 2009-2013
firmy te zatrudnialy §rednio 5 0s6b (GUS, 2015). Wplywa
to przede wszystkim na zakres prowadzonej dziatalnosci
oraz mozliwo$ci finansowania inwestycji srodkami z sek-
tora bankowego. Wielko$¢ przedsiebiorstw powoduje
takze, ze koncentrujg si¢ one gtéwnie na rynku lokalnym,
przez co znaczenia nabieraja lokalne uwarunkowania in-
frastrukturalne oraz lokalny wzrost gospodarczy. Lokal-
ny zakres dzialalnosci ulatwia takze obnizanie kosztow
operacyjnych (Szymonik, 2013, s. 75-76). Konkurencja
nabiera wowczas cech wolnorynkowych, co umozliwia
realizacje niemal dowolnej strategii konkurencji, a ta
warunkuje polityke inwestycyjng firmy (Popiolek, 2014,
s. 186-198). Z drugiej strony lokalny charakter konku-
rencji moze sprzyja¢ procesom konsolidacji gospodar-
czej. Jej wymiernym efektem jest nadmierne umocnienie
malej grupy przedsiebiorstw i znaczace ograniczenie
konkurencji na rynku. Silne przedsiebiorstwa konkuruja
poprzez wysokie bariery wejécia na rynek (Miecznikow-
ski, Rucinska, 2012, s. 84). Jest to skutkiem niemoznos$ci
wyboru uslugi transportowej spoza rynku (Rosa, 2006,
s. 15). Stabsze, czesto miode, podmioty nie maja dosta-
tecznych funduszy, aby szybko zwigkszy¢ mozliwosci
podazowe, przez co stajg si¢ one mato konkurencyjne
wobec oferty przedsiebiorstw dojrzatych (Kozlak, 2007,
s. 288-289). Ogranicza to takze ich mozliwosci inwe-
stycyjne. Jest to szczegélnie istotne, jesli uwzgledni sie
dodatkowo stan rozwoju infrastruktury transportowej.
W warunkach mniej rozwinietej infrastruktury trans-
port jest bardziej kapitalochlonny (Krzeminski, 2007,
s. 102-103).

Analizujgc wartosci przedstawione w tabeli 1, mozna
zauwazy¢, ze poza trudnym dla polskiej gospodarki rokiem
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2009, badane przez GUS przedsi¢biorstwa permanentnie
zaréwno zwigkszaly naklady inwestycyjne, przychody ope-
racyjne, jak i uzyskiwaly coraz lepsze rezultaty prowadzonej
dzialalnosci. Warto zauwazy¢, ze wzgledna zmiana nakla-
dow inwestycyjnych jest najczesciej wieksza od zmiany
uzyskanych przychodéw ze sprzedazy i jest zawsze mniej-
sza od zmiany wyniku gospodarczego. Mozna zatem przy-
puszczaé, ze naklady inwestycyjne sa gtéwnie wynikiem
osigganej nadwyzki gospodarczej, co moze mie¢ zwigzek
zaréwno z efektywnoscig przedsiebiorstwa, jak i aspektami
podatkowymi. Potwierdzaja to takze badania przestanek
zagranicznych inwestycji w transporcie w Polsce (Taylor,
Ciechanski, 2013, s. 182).

Metoda badawcza

celu szczegbtowego okreslenia czynnikéw deter-

minujacych naklady inwestycyjne przedsiebiorstw
transportowych  przeprowadzono badanie korelacji.
Wykorzystujac dane Banku Danych Lokalnych GUS (GUS,
2015) dla grupy przedsigbiorstw transportowych (sekcja H)
z okresu 2007-2013, wyodrebniono trzy grupy poten-
gjalnych determinant polityki inwestycyjnej badanych
podmiotow. Pierwsza, okreslajaca liczbe przedsigbiorstw
w sektorze — nowo powstalych (oznaczong X2.1) i istnie-
jacych (oznaczong X2.2) - przyjeto jako miare natezenia
konkurencji. W drugiej grupie (oznaczonej X3.1-X.3.15)
uwzgledniono wybrane warto$ci sprawozdan finansowych
oraz relacji miedzy nimi, by w ten sposéb wykaza¢ uwa-
runkowania mikroekonomiczne naktadéw inwestycyjnych.
W grupie trzeciej (X4.1-4.5) zawarto czynniki makroeko-
nomiczne (dynamike PKB, aktywnos¢ zawodowa ludnosci
oraz jej dochody), a takze infrastrukturalne (diugosci
drég publicznych oraz szybkiego ruchu), przyjmujac je za
zewnetrzne stymulanty rozwoju przedsigbiorstw transpor-
towych. Badanie statystyczne przeprowadzono zaréwno na
zagregowanych wartosciach ogdlnopolskich, jak i postugu-
jac sie danymi na poziomie wojewddztwa. Wykorzystanie
informacji z wojewddztw pozwolito na ustalenie znaczenia
lokalnego rozwoju gospodarczego dla polityki inwestycyj-
nej firm transportowych.

Ocena zaleznosci jest w tym przypadku o tyle trudna,
ze szeregi czasowe sg bardzo krotkie, obejmujg jedynie
lata 2007-2013 (n=7). Niestety, z uwagi na zmiane¢ spo-
sobu agregowania podmiotéw gospodarczych w ramach
klasyfikacji PKD nie jest mozliwe pozyskanie poréwny-
walnych danych za wcze$niejsze okresy. Ocena zwigzkéw
miedzy zmiennymi dokonana dla wojewoddztw moze

Tab. 1. Naktady inwestycyjne, przychody operacyjne oraz wynik z dziatalnosci gospodarczej firm transportowych w Polsce w latach

2007-2013 (min zi)

Pozycja 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013
Naklady inwestycyjne 7896 8091,7 6965 7820,9 11.395,9 11872,5 13 381,3
Przychody operacyjne 68 865 75526 73772 80314 88 451 95160 96 172
Wynik z dziatalnosci gospodarczej 3749 364 1114 2033 2153 2362 2881

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2015)
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by¢ potraktowana jedynie ,,sygnalnie”, wymaga dalszych
analiz w kolejnych latach. Utrudnia to réwniez konstru-
owanie modelu ekonometrycznego, ktéry w sposéb wie-
lowymiarowy pozwolilby opisa¢ naktady na inwestycje
w sekgji transport i gospodarka magazynowa w relacji do
ich charakterystyk finansowych. Uzyteczne okazuja sie
w tym przypadku modele panelowe, estymowane w opar-
ciu o probe przekrojowo-czasowg (Kufel, 2007, s.164-
-171). W modelach tych wyraz wolny lub sktadnik losowy
jest dekomponowany wedlug obiektéw i jednostek czasu.
W tym przypadku postuzono si¢ modelem z dekompozy-
cja wyrazu wolnego (ang. Fixed Effects Model FEM).
W modelu FEM m; jest dekomponowany w wyrazy
wolne (stale) dla poszczegolnych grup oddzielnie. Model
ma zatem postaé (Witkowski, 2012, s. 267-308):

Yie=aidy + iy + .. + Ay + bxy+ e =a; + bxy+ ey (1)

gdzie: a; - specyficzne wyrazy wolne, odpowiadajace
poszczegdlnym grupom, za$ d; zmienne zero-jedynkowe,
przyjmujace warto$¢ 1, gdy j = i, b — parametr struktu-
ralny wyrazajacy wplyw zmiennej objasniajacej, x;; — rea-
lizacja zmiennej objasniajacej dla i-tego obiektu w ¢-tym
okresie, e; — reszty, spelniajace klasyczne zatozenia:
E(eit) -0i Va?’(eit) - Sze.

Ocena modelu opiera si¢ na statystyce F (liczonej tra-
dycyjnie, w oparciu o sumy kwadratéw odchylen). Przy
niskim p, mniejszym niz przyjety poziom istotnosci a
(zwykle a = 0,05), uznaje sie zasadno$¢ dekompozycji wy-
razu wolnego. Ocena wiasnosci prognostycznych modelu
dokonywana jest w sposdb standardowy z wykorzysta-
niem wspolczynnika determinacji (w tym skorygowanego
R?). Estymacji modeli panelowych dokonano z wykorzy-
staniem programu Gretl.

Wyniki badan

W tabeli 2 zaprezentowano istotne statystycznie wspol-
czynniki korelacji miedzy nakladami na inwestycje
a wybranymi wielko$ciami finansowymi (absolutnymi
i wskaznikami) i makroekonomicznymi, wyznaczone
w oparciu o prébe przekrojowo-czasowa (wojewodztwa
w latach 2007-2013)> Silnie, a przy tym - zgodnie z ocze-
kiwaniami - dodatnie skorelowane s3 wzgledem nakfa-
déw na inwestycje takie charakterystyki sytuacji finanso-
wej przedsigbiorstw, jak przychody i koszty z dzialalnosci,
wynik finansowy brutto, obcigzenie wyniku finansowego
brutto (podatek dochodowy), zobowigzania dlugotermi-
nowe, zaciagniete kredyty bankowe i pozyczki.

Réwniez liczebno$¢ populacji pracujacych w sekeji
H, jak tez rozwdj sieci drog i autostrad s3 dodatnio sko-
relowane z naktadami na inwestycje. Dodatnia korelacja
dla liczby pracujacych jest do§¢ oczywista — im wigksze
rozmiary rynku (w jednym z jej wyznacznikéw jest liczba
pracujacych), tym w ujeciu absolutnym wieksze naklady
na inwestycje. Istotne jest to, ze rdéwniez rozwoj sieci drég
i autostrad stanowi znaczacy czynnik rozwoju przedsie-
biorstw z tej sekcji (mierzony w tym przypadku nakladami
na inwestycje). Wyraznie mniejsze znaczenie ma sytuacja
finansowa przedsigbiorstw transportowych, mierzona za

4

pomoca wskaznikow rentownosci, ptynnosci itp. Sposréd
tych zmiennych najwigksze znaczenie ma pltynno$¢ mie-
rzona wskaznikiem plynnosci finansowej I°.

Relacja miedzy wydatkami na inwestycje a innymi
charakterystykami finansowymi przedsigbiorstw sektora
transportowego i kategoriami makroekonomicznymi
jest zroznicowana w poszczegélnych wojewddztwach®.
W wojewddztwach wielkopolskim i kujawsko-pomor-
skim Zadna z uwzglednianych par zmiennych nie jest
skorelowana przynajmniej w stopniu umiarkowanym.
Sytuacja finansowa przedsiebiorstw nie stanowi wiec
w tych wojewddztwach istotnej korelaty nakladéw na
inwestycje (w sektorze transportowym). Znacznie silniej
zwiazki te zaznaczaja si¢ w wojewodztwie warminsko-
-mazurskim - im lepszy (réznie mierzony - X3.3-X3.5)
wynik finansowy sektora transportowego, im wyzsza
rentowno$¢ sprzedazy (X3.10), im nizszy wskaznik pozio-
mu kosztow (X3.9) i zadluzenia (mierzonego wzgledem
wyniku finansowego: X3.13-X3.15), tym $rednio wyzsze
naklady inwestycyjne tego sektora (i na odwrot). Relacje
te zaznaczaja sie do$¢ silnie réwniez w wojewddztwach:
pomorskim, zachodniopomorskim, lubelskim, opolskim
i mazowieckim. Zaskakujace na tle innych wojewddztw
sg wyniki uzyskane dla wojewddztwa 16dzkiego — wspot-
czynniki korelacji w wielu przypadkach sg ujemne, cho¢
oczekuje sie dodatniej relacji miedzy zmiennymi. Naktady
inwestycyjne sektora transportowego rosng wraz ze spad-
kiem przychodéw i kosztéw z dzialalnosci, a takze udziatu
liczby przedsiebiorstw wykazujacych zysk netto w ogolnej
liczbie przedsigbiorstw. Pomimo pogarszania sytuacji fi-
nansowej podmioty z tego sektora w woj. 16dzkim nasilaly
swoja dziatalno$¢ inwestycyjna. Warto tez zwréci¢ uwage,
ze rozwojowi w tym zakresie nie sprzyja sie¢ drog (ogd-
fem) - stwierdzono do$¢ silng korelacje ujemna.

Analizujac zmienne, ktére najczesciej jawig si¢ jako silne
determinanty dziatalnosci inwestycyjnej sektora transpor-
towego we wszystkich wojewodztwach, nalezy wskazaé
na przychody i koszty, a takze sytuacje finansowa sektora
jako calosci (udzial liczby przedsiebiorstw wykazujacych
zysk netto w ogolnej liczbie przedsiebiorstw) — przewaznie
stymulujg j3. Znaczenie majg rdwniez zobowigzania diugo-
terminowe oraz kredyty i pozyczki bankowe — sa dodatnio
powiazane z nakladami na inwestycje. Sposrod uwzgled-
nianych uwarunkowan otoczenia najsilniej zaznacza si¢ po-
zytywny wplyw rozwoju sieci drdg i autostrad (dotyczy to
zwlaszcza wojewddztw zachodniej Polski — dolnoglaskiego,
lubuskiego, zachodniopomorskiego, a takze mazowieckie-
go, pomorskiego, podkarpackiego i - ale przy odwrotnym
kierunku - warminsko-mazurskiego).

Poniewaz poszczegdlne zmienne objasniajace sg w wie-
lu przypadkach zbyt silnie skorelowane ze sobg, w modelu
uwzgledniajacym wszystkie wyodrebnione we wcze$niej-
szych analizach zmienne objasniajace pojawiala si¢ wspot-
liniowo$¢, réwniez merytorycznie nie bylo to w pelni
uzasadnione. Z tego wzgledu estymacji dokonano w kilku
etapach (wariantach — modele 1-3) - tabela 3. Czesé¢ ze
zmiennych objas$niajacych w zadnej z wersji modeli nie
znalazla si¢ na liScie istotnych determinant dziatalno$ci
inwestycyjnej.
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Tab. 2. Naktady na inwestycje podmiotéw gospodarczych sekcji H - ocena korelacji z wybranymi wielkosciami finansowymi i makro-
ekonomicznymi (n=112)

Zmienne r rho
X3.1 przychody z caloksztalttu dziatalnosci ogétem 0,974 0,892
X3.2 koszty uzyskania przychodéw z catoksztattu dziatalnosci 0,973 0,891
X3.3 wynik finansowy na dziatalnosci gospodarczej 0,790 0,613
X3.4 obcigzenia wyniku finansowego brutto — podatek dochodowy 0,867 0,847
X35 wynik finansowy netto 0,707 0,492
X3.6 zobowigzania dtugoterminowe 0,996 0,887
X3.7 kredyty bankowe i pozyczki ogétem 0,943 0,823
X3.8 udziat liczby przedsigbiorstw wykazujgcych zysk netto w ogélnej liczbie przedsigbiorstw 0,162 0,278
X3.9 wskaznik poziomu kosztow z catoksztattu dziatalnosci 0,035 0,165
X3.10 wskaznik rentownosci sprzedazy produktéw, towaréw i materiatow 0,001 0,262
X3.11 wskaznik plynnosci finansowej I stopnia 0,391 0,363
X3.12 wskaznik plynnosci finansowej II stopnia 0,070 0,065
X3.13 wynik z dziatalnosci gospodarczej wobec zaciggnietych kredytow ogotem 0,047 0,059
X3.14 wynik netto wobec zaciggnigtych kredytéw ogotem 0,013 0,041
X3.15 wynik z dziatalnosci gospodarczej wobec zobowigzan dtugoterminowych 0,146 0,160
X4.2 osoby aktywne zawodowo 0,700 0,790
X4.4 drogi ekspresowe i autostrady 0,713 0,619
X4.5 drogi publiczne ogétem 0,181 0,560

Uwagi:

r - wspotczynnik korelacji liniowej Pearsona, rho - wspotczynnik korelacji rang Spearmana. Wtasciwy dla danej pary zmiennych miernik
z'alez‘nos'ci oznaczono szarym ttem. Kursywq oznaczono zmienne, dla ktérych sita zwiqzku z naktadami na inwestycje jest staba
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2015)

Tab. 3. Wyniki estymacji modeli panelowych naktadéw inwestycyjnych podmiotow sekcji H (n=122)

Zmienne Model 1 Model 2 Model 3
objasniajqce b p (test t) b p (test t) b p (test t)
const 171,565 0,02725* -2072,35 0,06020* -2574,600 0,00981*
X3.1 -4,921 <0,00001*
X3.2 4,857 <0,00001*
X34 5,083 0,00001*
X3.5 4,944 <0,00001* 0,706 0,00555*
X3.6 0,555 <0,00001*
X3.7 0,475 0,00123*
X3.11 17,636 0,05792*
X3.12 -110156 0,06579*
X4.4 0,131 0,00233* 0,100 0,01140*
X3.6/X3.1 4105,340 0,00126*
Test F F(15, 90) = 3,7001; p<0,00001* F(15, 93) = 34,068; p<0,00001* F(15, 93) = 27,804; p<0,00001*
R? 0,9975 0,9271 0,9373
Ry 0,9970 0,9130 0,9252
Uwagi:

b - estymator parametru strukturalnego; p - prawdopodobieristwo testowe; R? - wspotczynnik determinacji; R%gy - skorygowany wspot-
gzynnik determinacji
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (GUS, 2015)
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W pierwszej kolejnosci (model 1) jako zmienne obja-
$niajace przyjeto charakterystyki sytuacji finansowej sektora
w ujeciu absolutnym (X3.1-X3.7, pominieto X3.3 z uwagi
na $cisla wspotliniowos¢). Wszystkie te czynniki okazaly sie
istotnie powigzane z wysokoscia naktadéw na inwestycje.
Zaskakiwa¢ moze ujemna warto$¢ parametru stojacego przy
zmiennej X3.1 (przychody). Pozostale parametry majg znaki
zgodne z oczekiwaniami — przy zalozeniu ceteris paribus, im
wyzsze koszty z dzialalno$ci, wynik finansowy netto, ob-
cigzenia wyniku finansowego, kredyty bankowe i pozyczki,
zobowigzania dlugoterminowe, tym $rednio wyzsze naklady
na inwestycje. Na tle tych czynnikéw nieistotny jest wplyw
charakterystyk otoczenia (w wiekszym stopniu biezaca
sytuacja sektora niz warunki otoczenia stymuluje aktyw-
noé¢ inwestycyjna podmiotéw transportowych). Poniewaz
uwzglednione w modelu 1 zmienne brane s3 pod uwage przy
wyznaczaniu wskaznikéw finansowych, stad réwnoczesne
ich uwzglednienie w roli zmiennych objasniajacych mija sie
z celem. Konstruujac model 2 uwzgledniono zatem wszyst-
kie wskazniki finansowe oraz zmienne charakteryzujace oto-
czenie. Sposrdd tych czynnikéw istotny okazuje sie wplyw
trzech — wskaznikéw plynnosci 11 II oraz dtugosci sieci drég
i autostrad. Wzrostowi nakladéw inwestycyjnych sprzyjal
wyzszy wskaznik ptynnoéci I i nizszy wskaznik ptynnosci
I1, a takze rozwdj sieci drdg i autostrad (przy zalozeniu ce-
teris paribus). W ostatnim modelu (model 3) podjeto probe
uwzglednienia finansowych wskaznikéw i wartosci absolut-
nych, przy czym te ostatnie przeliczono - o ile miato to uza-
sadnienie merytoryczne - jako udziaty wzgledem przychodu.
Istotnymi czynnikami wzrostu naktadéw inwestycyjnych
s3 — w $wietle przeprowadzonej analizy — wynik finansowy
netto, udzial zobowigzan dtugoterminowych w przychodzie
oraz dlugos¢ sieci drdg i autostrad. Dodajmy, ze wszystkie
oszacowane modele posiadaja dobre wlasnosci statystyczne
(stopient wyjasnienia wariancji nakltadéw jest wysoki, efekty
grupowe sg statystycznie istotne, co potwierdza zasadnosé
wykorzystania modeli panelowych zamiast KMNK).

Podsumowanie

P rzeprowadzone badanie czynnikéw determinujacych
naklady inwestycyjne nie potwierdzaja wszystkich przy-
puszczen sformutowanych na wstepie opracowania. Przede
wszystkim mozna zaobserwowa¢ brak zwigzkéw z parame-
trami odnoszacymi si¢ do natezenia konkurencji. Ani liczeb-
noé¢ przedsiebiorstw, ani podmiotéw nowo zakladanych
nie determinuje istotnie warto$ci nakladéw inwestycyjnych
firm transportowych. Moze to by¢ wynikiem wspomnianego
wcze$niej znacznego rozdrobnienia podmiotéw. Mate i mi-
kroprzedsiebiorstwa dzialajace lokalnie napotykaja na struk-
turalne ograniczenia w dostepie do kapitalu finansujacego
inwestycje. Oznacza to, ze bardzo czesto $rodki wnoszone do
przedsiebiorstwa w czasie jego zakladania sg jedyna forma in-
westycji. Jak wykazano, naklady inwestycyjne nieprzerwanie
rosng, ale nie wynika to z liczebno$ci sektora. Czynnikiem,
ktory wydaje sie mie¢ najwigksze znaczenie, jest sytuacja fi-
nansowa przedsigbiorstw. Szczegdlnie dostrzegalny jest zwia-
zek poziomu inwestycji z nominalnymi warto$ciami rachun-
ku zyskow i strat, co moze wynika¢ ze specyfiki prowadzonej

4

dzialalnosci. Dziatalno$¢ operacyjna firm transportowych
silnie zalezy od mozliwosci podazowych, stad w warunkach
rosngcego rynku konieczne sg dodatkowe naktady. Paradok-
salnie to wlasnie w tej zalezno$ci mozna odnalez¢ charakter
konkurencji miedzy podmiotami. Wydaje si¢ bowiem, ze ist-
niejace przedsiebiorstwa konkuruja poprzez wysokie bariery
wejécia, przejmujac dodatkowy popyt. Dodatkowo tatwo za-
uwazy¢, ze naklady inwestycyjne nie s3 silnie zalezne od ren-
townosci prowadzonej dziatalnosci oraz ptynnoséci. Oznacza
to, Ze poprzez inwestycje przedsiebiorstwa transportowe nie
uzyskuja dodatkowych korzysci, jak chocby efektu skali, ani
tez nie eksponuja si¢ na dodatkowe ryzyko. Ma to zwigzek
z rodzajem prowadzonej dzialalnosci. Inwestycje firm trans-
portowych skierowane sg gléwnie na $rodki transportu, wigc
mimo swojego trwatego charakteru majg bardzo duzy zwia-
zek z dziatalno$cig operacyjng, a wiec z aktywami biezacymi.
Z tego wzgledu poprzez inwestycje przedsiebiorstwa zwigk-
szaja glownie skale dziatalno$ci czesto przy tym samym
udziale w rynku.

Warto podkresli¢ takze silne skorelowanie prowadzonej
dzialalnosci inwestycyjnej z wartoscig zobowigzan i zacig-
gnietych kredytéw, co wskazuje na zrédla finansowania
inwestycji. Jedli jednak polaczy sie to spostrzezenie z niska
istotnoscig plynnosci, wylania si¢ mechanizm finansowania
rozwoju firm transportowych, ktdre zaciagaja zobowigzania
pod zastaw nowych $rodkéw transportu, a te, jak zauwazo-
no, istotnie moga determinowaé przychody ze sprzedazy,
oczekiwane przez wierzycieli jako element wyplacalnosci.
Ponadto finansowanie obce umozliwia uzyskanie korzysci
podatkowych, wspomnianych we wstepie artykulu. Warto
w tym miejscu dostrzec ograniczone mozliwosci rekomen-
dacji w zakresie zarzadzania, wspierajacych rozwdj badanych
przedsigbiorstw w ujeciu jednostkowym. Silne rozdrobnie-
nie, rozw6j uzalezniony od dostepnosci kapitatu i sprzyjaja-
cych przepiséw podatkowych czyni wzrost tych podmiotéw
bardzo wrazliwym na zmiany polityki gospodarczej panstwa.

Aktywno$¢ inwestycyjna przedsiebiorstw jest takze
zdeterminowana czynnikami makroekonomicznymi oraz
stopniem dostepnoéci infrastruktury. Zaobserwowano
silng zalezno$¢ wartosci inwestycji od dlugosci drdg eks-
presowych i autostrad oraz niewielkg od drog publicznych.
Trzeba jednak podkresli¢, ze w badanym okresie przy-
rost dtugosci drég publicznych byt symboliczny wobec
przyrostu dlugoéci autostrad, ktory wynosit co najmniej
kilkanascie procent rocznie. Z wybranych zmiennych
odnoszacych sie do wzrostu gospodarczego jedynie ak-
tywno$¢ zawodowa mieszkancow regionu jest powigzana
z inwestycjami w firmach transportowych. W przypadku
dynamiki PKB czy poziomu wynagrodzen nie zaobser-
wowano takich zaleznoéci. Oznacza to, ze czynnikiem
determinujagcym inwestycje w tym obszarze analizy moze
by¢ mobilnos¢ mieszkancéw, co wplywa na rozwoj trans-
portu osobowego oraz przedsiebiorczo$¢, ktdra stymuluje
transport towardw. Nie ma to jednak bezposredniego
zwigzku z zamoznoécig regionu. Badania przeprowadzone
na danych wojewodzkich takze nie pozwalaja na jedno-
znaczne okre$lenie lokalnych determinant inwestycji firm
transportowych, cho¢ w wielu miejscach uzyskane wyniki
sg zbiezne i zblizone do ogdlnokrajowych. Taka sytuacja
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pojawia sie dzieki specyfice przyjetych zmiennych, ktére
najczesciej w tym samym stopniu odnoszg si¢ do dziatalno-
$ci przedsiebiorstw transportowych, niezaleznie od miejsca
aktywnosci gospodarczej. Dlatego tez przyjecie calej hipo-
tezy postawionej we wstepie opracowania nie jest mozliwe.
Jest to zdeterminowane zlozonym charakterem badanego
zjawiska oraz szerokim obszarem badawczym samej hi-
potezy. O ile mozliwe jest jej przyjecie w kwestii rozwoju
infrastruktury i sytuacji finansowej przedsi¢biorstw w wy-
miarze ogoélnopolskim, o tyle w zakresie wplywu wzrostu
gospodarczego lub na poziomie regionalnym jest to nie-
mozliwe. Wydaje sig, ze gtéwnym powodem takiego stanu
jest zréznicowanie rozwoju gospodarczego poszczegolnych
regionéw Polski. Moze to mie¢ istotne znaczenie dla aktyw-
nosci inwestycyjnej przedsiebiorstw transportowych.

dr Jakub Marszatek

Uniwersytet todzki

Wydziat Zarzgdzania

e-mail: jakmarszalek@gmail.com

Przypisy

1 W czeéci empirycznej artykulu wykorzystano dane krétko-
okresowe Banku Danych Lokalnych GUS, w ktérych przed-
siebiorstwa transportowe ujmuje si¢ tacznie z magazynowymi.
Z danych wynika jednak, ze udzial firm magazynowych w tej
grupie nie przekracza 3%, dlatego niniejsza analiza dotyczy
gltéwnie transportu. Naklady inwestycyjne badanych przed-
siebiorstw dotycza podmiotéw prowadzacych ksiegi rachun-
kowe. Badane byty naklady inwestycyjne ogétem obejmujace
naktady na nowe $rodki trwale i (lub) ulepszenie (rozbudo-
we, przebudowe, rekonstrukeje, modernizacje) istniejacych
obiektow majatku trwaltego. Podzialu nakladéow wedlug woje-
wodztw dokonano zgodnie z lokalizacja inwestycji.

2) Biorac pod uwage ten charakter préby, a tym samym duzy roz-
rzut warto$ci analizowanych zmiennych, a takze odstepstwa
od liniowosci zwiazku migdzy nimi, w niektorych przypad-
kach nalezy — pomimo badania ilosciowych zmiennych - zre-
zygnowaé ze wspoélczynnika korelacji liniowej Pearsona na
rzecz wspodlczynnika korelacji rang Spearmana.

3) Wskaznik ptynnosci finansowej I stopnia stanowi relacja po-
miedzy warto$cig majatku obrotowego i zobowigzan bieza-
cych. W przypadku wskaznika ptynnosci II stopnia warto$¢
majatku obrotowego skorygowana jest o warto$¢ zapasow
i rozliczent miedzyokresowych czynnych.

4) Badanie determinant nakladéw inwestycyjnych poglebiono
oceng korelacji z wybranymi wielko$ciami finansowymi i ma-
kroekonomicznymi wedtug wojewddztw (n=7).
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Investment Determinants
in the Polish Transport Sector

Summary

The article is focused on the investments realized by
companies from the transport sector in Poland. A study
of a group of companies from the period 2007-2013 has
identified several determinants of their investment policies.
It was found that the capital expenditures depend on the
economic situation in the sector. Companies invest more
when they achieve greater revenues and gross profit. The
second group of determinants is an infrastructure. Capital
expenditures grow with increasing length of expressways
and highways, and mobility of the inhabitants in the
region. Changes in the amount of competitors and GDP
turned out to be irrelevant to the value of transportation
companies’ investments.
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EWALUACJA W ROZWOJU
KAPITALU ORGANIZACYJNEGO
INSTYTUCJI SEKTORA PUBLICZNEGO

Angelika Wodecka-Hyjek

Wprowadzenie

ktualnie jednym z narzedzi promowania otwartego

i przejrzystego rzadzenia oraz kontroli i wzmacnia-
nia odpowiedzialno$ci instytucji sektora publicznego staly
sie badania ewaluacyjne. Wspolczesny wyraz ewaluacji
akcentuje, iz jest ona czyms$ znacznie wigcej niz jedynie
pomiarem parametréw skutecznoéci i jakoséci prowadzo-
nych dziatan. Stanowi refleksyjne rozpoznawanie warto$ci
konkretnego dziatania lub obiektu w oparciu o przyjeta
metode i kryteria, w wyniku uspotecznionego procesu,
ktdérego celem jest jego poznanie, zrozumienie i rozwdj
(Korporowicz, 2009, s. 16). Praktyka ewaluacji podlega
przemianom, od wczesnych, niesystematycznych dzia-
tan, w kierunku postepujacej standaryzacji, specjalizacji
i instytucjonalizacji (Theiss, 2010, s. 15-16)". Kluczowe
wyzwanie w tym zakresie stanowi budowa sprawnego
systemu dostarczania informacji i zarzadzania wiedza,
pozwalajacego na sterowanie organizacja przy zmienia-
jacych si¢ warunkach wewnetrznych i zewnetrznych oraz
kontrole dokonywanych postepéw. W przypadku admi-
nistracji publicznej konieczng skladowg tego systemu jest
ewaluacja, jako praktyka dostarczajgca informacji o uni-
kalnym charakterze, posiadajaca duzy potencjal praktycz-
nego wykorzystania (Haber, Szalaj, 2010, s. 64). Wzrost roli
wiedzy w zyciu gospodarczym stal si¢ podstawg dla coraz
czestszego podkredlania rangi zasobéw niematerialnych
w funkcjonowaniu systeméw organizacyjnych. Zasoby te,
okreslane mianem kapitatu intelektualnego, sa trudne do
powielenia i tym samym w istotnym stopniu ksztaltuja wi-
zerunek instytucji publicznej. Coraz cz¢$ciej podkresla sie
takze, ze warto$¢ organizacji tkwi w jej niematerialnych
zasobach, takich jak wiedza i umiejetno$ci pracownikow,
zadowolenie klientéw czy innowacyjno$¢ produktow
badz ustug. Stad problematyka ksztaltowania kapitatu
intelektualnego, ktérego jednym z istotnych komponen-
tow jest kapital organizacyjny, stanowigcy przedmiot
dociekan naukowych wielu badaczy. Na gruncie polskim
tematyka tg zajmowali sie m.in.: M. Bratnicki i J. Struzyna
(2001), D. Dobija (2004), B. Kaczmarek (2005), M. Mro-
ziewski (2008). Na potrzeby niniejszego opracowania
rozwazania w zakresie kapitalu organizacyjnego oparto
na koncepcji zaproponowanej przez M. Bratnickiego
i J. Struzyne. Z punktu widzenia wspodlczesnej instytucji
publicznej kapital organizacyjny stanowi najsilniejszy atut
w kreowaniu warto$ci publicznej i zaspokajaniu potrzeb
szerokiego grona interesariuszy, a ewaluacja moze pelni¢

role narzedzia jego doskonalenia poprzez wzbogacenie
procesu zmian wyrazonego rozwojem w strukturze
zewnetrznej, strukturze wewnetrznej oraz kapitale rozwo-
jowym. Celem artykulu jest proba pokazania istoty i roli
ewaluacji w rozwoju kapitalu organizacyjnego instytucji
sektora publicznego. Opracowanie ma charakter teore-
tyczny, stanowi rezultat analizy literatury przedmiotu
w zakresie podjetego zagadnienia.

Istota i zatozenia ewaluacji

waluacja w formule systematycznych studiow zaczeta
rozwija¢ sie w latach 30. XX w. w Stanach Zjednoczo-
nych w sektorze edukacji, a prekursorskie doswiadczenia
w tym zakresie przypisuje si¢ Ralphowi W. Tylerowi, ktéry
w 1929 r. rozpoczal regularne studia nazywane ewalua-
cyjnymi w Ohio State University. R.W. Tyler zdefiniowal
wowczas ewaluacje jako proces okreslajacy, w jakim stop-
niu zalozone cele edukacyjne sa w rzeczywistosci reali-
zowane (Lulewicz-Sas, 2012, s. 60), a swoje spostrzezenia
w pdzniejszym okresie opublikowat na famach monografii
zatytulowanej Perspectives of Curriculum Evaluation (Tyler,
1967). Aktualny wzrost zainteresowania badaniami ewalua-
cyjnymi w Polsce jest $cisle zwigzany z przystapieniem do
Unii Europejskiej, ktéra to ustanowila obligatoryjny wy-
madg ewaluowania programéw publicznych finansowanych
z unijnych funduszy strukturalnych (Zalewski, 2008, s. 31).
Termin ewaluacja (ang. evaluation, franc. évaluation)
oznacza ,oszacowanie wartosci’, jednakze w praktyce pol-
skiej administracji polowy lat 90. XX w. termin ten utozsa-
miano z ,oceng. Jednak zaréwno definicje ewaluacji, jak
i praktyczne zastosowanie podkreslaja jej odmienno$¢ od
oceny. Ewaluacje nalezy traktowac jako proces, w ktorym
»ocena’ jest tylko jednym z elementéw (Lulewicz-Sas, 2012,
s. 60). L. Korporowicz (2010, s. 3) podkreéla, iz niezby-
walnym rdzeniem samego pojecia ewaluacji jest kategoria
warto$ci. Ewaluacja rozumiana jako systematyczne bada-
nie warto$ci programow i strategii staje sie, procedurs, jak
tez dyskursem, dialogiem i negocjacja. Dzieje si¢ tak juz
w momencie projektowania podstawowych jej elementow,
jakimi sg nie tylko zasadniczy obiekt, ale i kluczowe py-
tania ewaluacji, jej kryteria, cele, odbiorcy oraz sposoby
zastosowania. M. Patton (1997, s. 23) mianem ewaluacji
okresla systematyczne zbieranie informacji na temat
dziatan, charakterystyki i efektéw programu w celu jego
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oceny, poprawy skutecznosci oraz/lub wsparcia procesu
decyzyjnego dotyczacego przysztego programowania. Na-
tomiast K. Olejniczak (2008a, s. 22) ewaluacje postrzega
jako systematyczne badanie, prowadzone z uzyciem zréw-
nowazonych metod, zfozone ze zbierania danych, analizy,
oceny oraz informowania o wynikach. Jego celem jest
oszacowanie (w odniesieniu do jasno sformutowanych
kryteriow) jakosci i wartosci procesu oraz efektow wdra-
zania interwencji publicznych. Podstawe oceny w ewalu-
acji stanowia, wypracowane na przestrzeni ostatnich lat,
standardowe kryteria ewaluacji, do ktérych zaliczono:
trafnos¢, skutecznoéé, wydajno$é, uzytecznosé i trwatosé
(rys. 1). Kryterium trafnosci stawia pytania o adekwatnos¢
planowanych celéw i metod wdrazania interwencji do
probleméw i wyzwan spoleczno-ekonomicznych, ktére
dana interwencja ma rozwigza¢. Analiza tego kryterium
prowadzona jest przed rozpoczeciem i w pierwszych fa-
zach wdrazania interwencji. Skuteczno$¢ podnosi kwestie
stopnia realizacji zakladanych celéw, uzytych metod oraz
wplywu czynnikéw zewnetrznych na ostateczne efekty.
Kryterium wydajnosci koncentruje analize na badaniu rela-
¢ji miedzy naktadami, kosztami, zasobami (finansowymi,
ludzkimi, administracyjnymi) a osiggnietymi efektami in-
terwencji. Uzyteczno$¢ stawia pytania o rzeczywiste, osia-
gniete efekty i ich adekwatnos$¢ do sytuacji oraz wyzwan
spoleczno-ekonomicznych, bedacych przedmiotem in-
terwencji. W odroéznieniu od kryterium trafnoéci, analiza
uzytecznosci prowadzona jest po zamknieciu interwencji
lub w jej koncowej fazie. Kryterium trwalo$ci obejmuje
pytania o ciggloé¢ efektow (zwlaszcza pozytywnych) danej
interwencji w perspektywie $rednio- i dlugookresowej
(Olejniczak, 2008a, s. 23-25). W praktyce poprawnos¢
badan ewaluacyjnych determinowana jest umiejetno$cia
doboru i wlasciwego uzycia kryteridw ewaluacyjnych,
ktérych wykorzystanie uzaleznione jest od potrzeb zle-
cajacego, ilosci §rodkéw przeznaczonych na badanie czy
momentu przeprowadzania ewaluacji*.

Trafnos¢ Skutecznos¢
(ang. Relevance) | (ang. Effectiveness)
| Kryteria ‘
I ewaluacji I
Uzytecznos¢ l Wydajnosc¢
(ang. Utility) Trwatos¢ (ang. Efficiency)

(ang. Sustainability)

Rys. 1. Kryteria ewaluacji
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Lulewicz-Sas, 2012,
s. 63-64)

Podejscie do ewaluacji w ciggu ostatnich kilkudziesieciu
lat ulegalo istotnym zmianom. E.G. Guba i Y.S. Lincoln
(1989) wyrozniajg cztery generacje ewaluacji. Pierwsza ge-
neracja ewaluacji wpisana zostala w paradygmat pomiaru.
Zakres prowadzonych badan w tym okresie nie wychodzit
poza iloéciowe ustalenie stopnia realizacji zakladanych
celéw. Dominujacym obszarem byla edukacja, a same
badania dotyczyly pomiaru wiedzy i umiejetnosci weryfi-
kowanych za pomoca narzedzi konstruowanych w formie
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testow. Rozwdj drugiej generacji ewaluacji nastapil w latach
40. i 50. dwudziestego stulecia. Paradygmat ten okreslony
zostal jako zorientowany na opis. Badania ewaluacyjne
drugiej generacji stawialy sobie za cel nie tylko pomiar
zastanego stanu rzeczy, ale réwniez uchwycenie relacji
pomiedzy zaobserwowanymi efektami a dzialaniami pro-
wadzonymi w ramach ewaluowanej interwencji. Trzecia
generacja ewaluacji, zorientowana na osad, uksztaltowata
sie w poczatkach lat 60. Podejscia wypracowane w ramach
tej generacji wyznaczyly rozpowszechniony do dzi§ model
badan ewaluacyjnych, obejmujacy oprécz pomiaru i anali-
zy wynikéw takze ocene zasadnosci przyjetych celéw oraz
rekomendacje odnoénie do przysztych dzialan. Czwarta
generacja ewaluacji okreslana jest jako paradygmat re-
sponsywny lub konstruktywistyczny. Badania ewaluacyjne
oparte na tym paradygmacie wychodzg poza analize me-
chanizméw oddzialywania w kierunku subiektywnej oceny
dostarczanej nie tylko przez organizacje, ale takze przez
beneficjentéw danego programu, instytucje spoleczenstwa
obywatelskiego czy tez ogdlnie rozumiang opinie publiczna
(grupy okreslane mianem interesariuszy).

W rezultacie identyfikowania coraz szerszych funkgji,
poza czysto badawczym rozumieniem procedur ewaluacyj-
nych, L. Korporowicz sygnalizuje wylonienie si¢ na poczatku
XXI w. pigtej generacji ewaluacji. Koncepcje swojg utozsamia
z modelem ewaluacji rozwojowej opracowanym przez M.Q.
Pattona (2008), ktdrego istote stanowi zorientowanie na
uspolecznionym i interakcyjnym procesie ewaluacji. Model
taki zachowuje elastycznoé¢ projektu w interakcji z potrze-
bami i rozwojem ewaluowanych dziatan. Odchodzi od linear-
nego sposobu postrzegania zalezno$ci przyczynowo-skut-
kowych na rzecz zaleznoéci interakcyjnych, wspiera procesy
uczenia sie, wykazuje wrazliwo$¢ na tozsamos¢ lokalnych
i organizacyjnych kontekstow ewaluacji oraz uwzglednia
dynamike wewnetrznych przeobrazen ewaluowanych insty-
tucji i programéw (Korporowicz, 2010, s. 6-7).

Z uwagi na zréznicowanie kryteriéow kategoryzacji w li-
teraturze przedmiotu funkcjonuje wiele typologii ewaluacji.
Wiérdd najczestszych kryteriéw klasyfikowania wyrodznia
sie: cel, przedmiot i moment badania oraz organizacje¢ ba-
dania (rys. 2).

Pomimo iz postrzeganie istoty badan ewaluacyjnych
wyraznie doprecyzowano, nadal poréwnuje sie je z innymi
metodami dyscyplinowania i oceny w sektorze publicznym,
takimi jak monitoring czy audyt. Tymczasem w odrodznie-
niu od audytu czy monitoringu element oceny w ewaluacji
ma ,,miekki” charakter i nie wigze si¢ z negatywnymi kon-
sekwencjami dla oséb i instytucji bedacych przedmiotem
badania. W odréznieniu od audytu podstawa ewaluaciji jest
wspdlpraca i interakcja pomiedzy badanymi a ekspertami,
a sama ocena prowadzona jest wspolnie z interesariuszami
danego programu lub projektu. Konsekwencje badania
ewaluacyjnego stanowi przedstawienie rekomendacji doty-
czacych usprawnienia procesow zarzadzania, wzmocnienia
skutecznoéci i oddziatywania programu, jego ewentualne;j
zmiany, zaniechania lub kontynuacji. Monitoring, po-
dobnie jak i audyt, koncentruje si¢ na zaangazowanym
wkladzie oraz dostarczonym produkcie, czyli materialnym
efekcie interwencji publicznej (Olejniczak, 2008b, s. 18-19).
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Sprawno$¢ i skuteczno$é realizacji badania ewalu-
acyjnego uzalezniona jest od szerokiej perspektywy po-
strzegania procesu ewaluacji przez organizacje publicz-
ne. W europejskich poradnikach badan ewaluacyjnych
wyrdzniane sg standardowe etapy procesu badawczego:
planowanie i strukturalizacja, zbieranie danych, analiza
danych, ocena. W opinii K. Olejniczaka, ujecie takie
obejmuje jednak tylko waska perspektywe trwajacego
juz badania, a w rzeczywistoéci badan ewaluacyjnych
zlecanych przez instytucje publiczne sam proces badaw-
czy jest poprzedzony szeregiem dzialan, decyzji i wy-
boréw, do ktérych nalezy zaliczyé: decyzje o podjeciu
badania ewaluacyjnego, przygotowanie zlecenia, prze-
targ, ostateczny wybor wykonawcy. Rozszerzone ujecie
metodyki postepowania badawczego prezentuje rysunek
3. W ujeciu tym proces ewaluacji sklada si¢ z trzech
faz: planowania i zlecenia ewaluacji, realizacji badania
i wykorzystania wynikéw, a sama ewaluacja nie konficzy
sie w momencie oddania raportu przedstawiajacego
interesariuszom wyniki i rekomendacje, ale istotne jest
opracowanie strategii wykorzystania tychze wynikoéw,
jak réwniez opracowanie metody monitorowania efek-
tow wprowadzenia zmian zawartych w rekomendacjach.
Tak wiec realizacja badania, ktdrej sednem jest analiza
i ocena ewaluandy na podstawie zgromadzonych danych
i informacji, to tylko jeden z elementéw rozbudowanego
procesu ewaluacji (Olejniczak, 2008a, s. 101-103).

Rola ewaluacji w zarzqdzaniu
sektorem publicznym

naliza literatury przedmiotu pozwala wyrdzni¢ wie-

loaspektowe definiowanie celéw ewaluacji, wéréd
ktérych oprécz oceny, szacowania wartosci i uzyteczno-
$ci oraz doskonalenia jako$ci i transparentnosci prowa-
dzonych dziatan szczegdlnie akcentowany jest kontekst
uczenia si¢ i rozwoju wiedzy (Patton,1997; Chelimsky,
2006; Szarfenberg, 2010).

4

W  pespektywie wiodacych celéw najistotniejsze
funkcje ewaluacji to: poprawa planowania, w ramach
ktérej weryfikowane jest zapewnienie wydajnej, racjo-
nalnej i skutecznej alokacji zasobéw poprzez kontrole
logiki programu, racjonalnosci wyznaczonych celéw
oraz spojnosci zewnetrznej planowania strategii; do-
skonalenie wdrazania i biezacej kontroli jakosci, zwia-
zane z usprawnianiem istniejacej struktury, procedur
i procesu zarzgdzania, minimalizowaniem negatywnych
efektéw ubocznych zarzadzania opartego na wyni-
kach, podnoszeniem efektywno$ci programu poprzez
weryfikowanie realizacji zakladanych celéw czy jako-
$ci produktéw; promowanie partnerstwa i poczucia
wspoltwlasnosci, ktérego implementacja zwiazana jest
z aktywizowaniem i uprawnianiem interesariuszy pro-
graméw; wzmacnianie odpowiedzialnosci poprzez in-
formowanie opinii publicznej o skutecznos$ci programu,
stopniu realizacji celéw oraz efektywnos$ci podjetych
dzialan, a takze wspieranie proceséw uczenia sig, doty-
czace w szczegllnosci specyfikowania i interpretowania
czynnikéw i proceséw warunkujacych dzialanie progra-
mu (w tym uzasadnianie sukcesu lub porazki), weryfi-
kowanie teorii stanowiacych podstawe danej polityki
lub programu, wnioskowanie dla innych programoéw
i promowanie dobrych praktyk, jak réwniez budowanie
zdolnosci ewaluacyjnych instytucji lub systeméw (re-
gionu, kraju) zaangazowanych w badanie (Olejniczak,
2008b, s. 24-25).

Z uwagi, iz aktualnie najwigkszym odbiorcg wyni-
kéw ewaluacji jest administracja publiczna, a jej gtéwna
funkcje odnosi si¢ do oceny racjonalnosci poniesionych
kosztéw dla osiggniecia okreslonych celow (Zalewski,
2008, s. 32), istotne zagadnienie stanowi ukazanie roli
ewaluacji w perspektywie zmian paradygmatéw zarza-
dzania publicznego. Szczegdlnie interesujaca w tym za-
kresie wydaje si¢ analiza poréwnawcza zaproponowana
przez K. Olejniczaka i M. Ferryego (2008, s. 13-25),
w ramach ktdérej autorzy w perspektywie ukazania

Rodzaje ewaluacji
(wedtug kryteriow)

Cel ewaluacji

Ewaluacja Ewaluacja
operacyjna projektu
Ewaluacja B Ewaluacja
strategiczna programu
B Ewaluacja
polityki
B Ewaluacja
tematyczna

—  Meta-ewaluacja

Przedmiot ewaluacji

~| koricowa (ex-post)

T 1
Moment

podjecia badania Organizacja badania

B Ewaluacja | | Ewaluacja
wstepna (ex-ante) zewnetrzna
B Ewaluacja | | Ewaluacja
biezqca (on-going) wewnetrzna
Ewaluacja —  Autoewaluacja

Rys. 2. Typologia ewaluacji z punktu widzenia wybranych kryteriow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie
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ETAP |
Planowanie i zlecanie ewaluacji

1.1 Konceptualizacja badania

Decyzja o podjeciu badania, okre$lenie jego celéw, ram czasowych, tematycznych, finansowych

Przygotowanie zaméwienia na

12 badanie (operacjonalizacja)

Zamowienia — SIZW)

Przygotowanie szczegblowego zlecenia na ewaluacje (zwykle w formie Specyfikacji Istotnych Warunkow

1.3 Konkurs i wybor wykonawcy

Przygotowanie przez potencjalnych wykonawcow ofert na badanie ewaluacyjne, a nastepnie wybér przez
zlecajacego jednej z propozycji badawczych

v

ETAP Il
Realizacja badan

2.1 Strukturalizacja

Opracowanie przez wykonawce, we wspotpracy ze zlecajacym, szczegdlowego planu badawczego, dobor
metod, opracowanie narzedzi badawczych

2.2 Gromadzenie danych

Zbieranie danych, prowadzenie obserwacji i badan przez wykonawce ewaluacji

2.3 Analiza i ocena i danych

Analiza zebranych danych i przeprowadzenie oceny ewaluandy na podstawie zebranych materiatéw

24 Przedstawienie wynikow

Przedstawienie przez wykonawce interesariuszom badania wynikéw i rekomendacji z ewaluacji

~

ETAP Il
Wykorzystanie wynikow

Wdrozenie strategii

3.1 Lo s
rozpowszechniania wynikow

Realizacja przez zlecajacego badania strategii rozpowszechniania wynikéw, odebranej na poczatku badania

32 Follow up rekomendacji

Sprawdzenie stanu wdrozenia, wnioski i rekomendacje z przeprowadzonego badania

Rys. 3. Etapy procesu ewaluacji w instytucji publicznej
Zrédto:

wiodacych atrybutéw kolejnych nurtdéw zarzadzania
publicznego akcentuja specyficzng role ewaluacji (tab.
1). W okresie tradycyjnego administrowania sektorem
publicznym badania ewaluacyjne koncentrowaly si¢ na
ustaleniu relacji przyczynowo-skutkowej miedzy nakta-
dami zaangazowanymi w program a jego bezposrednimi
efektami. Istotna zmiana roli ewaluacji nastapila w la-
tach 80. ubieglego stulecia, w okresie menedzeryzmu,
kiedy to transformacja paradygmatu z administrowania
na zarzadzanie sektorem publicznym zasygnalizowala
potrzebe skonstruowania narzedzia kontroli postepow
i jakosci realizowanych dziatan. W nowej formule ewa-
luacji zaczeto rozwijaé metody zapewniajace rzeczywiste
przelozenie wnioskéw z ewaluacji na praktyke progra-
moéw i polityk publicznych. Rozwdj podejscia utylitar-
nego gwarantowal dostarczanie informacji menedzerom
publicznym, oceng efektywnosci dziatan, jak tez utatwiat
proces uczenia si¢ organizacji poprzez formutowanie
konkretnych rekomendacji na temat poprawy procesow
i kontekstu wdrazania danych programoéw.

Nowe zarzadzanie publiczne utwierdzilo role ewaluacji
jako narzedzia podnoszenia efektywnosci funkcjonowania
sektora publicznego. Ewaluacje silniej powigzano z biezacy-
mi dzialaniami organizacji i ich strategicznym planowaniem,
a organizacje publiczne zaczely internalizowaé zadania ewa-
luacyjne, rozwijajac ewaluacje wewnetrzng. W promowaniu
takiej funkcji ewaluacji szczegdlna role odegraly OECD
i Bank Swiatowy. OECD promowata ewaluacje od potowy

lat 90. ubieglego stulecia wéréd panstw wysokorozwinietych
jako integralny element pakietu nowoczesnego zarzadzania,
natomiast Bank Swiatowy postuzyt sie ewaluacja do ukazy-
wania efektéw swoich programéw pomocowych w krajach
stabo rozwinietych. W dobie trendu New Public Governance,
w ktérym centrum analiz stanowi spoleczenistwo obywatel-
skie rozumiane jako sie¢ organizacji i powigzan spotecznych,
ewaluacja przyczynia si¢ do promowania otwartego i przej-
rzystego rzadzenia, ukazujac jakos¢ interwencji publicznych
oraz krytycznie analizujac ich efekty. Nowoczesne teorie
socjologii i zarzadzania stosowane w ewaluacji umozliwiaja
praktyczng analize i ocen¢ powigzan w sieci, przyczyniaja
sie do wigczania interesariuszy w dyskurs formulowania
i oceny programéw. Co najistotniejsze, w nowoczesnym
zarzadzaniu sektorem publicznym ewaluacja traktowana
jest jako narzedzie uczenia si¢, wpisujac si¢ w postulat po-
szukiwania innowacyjnych i bardziej skutecznych sposobéw
rozwigzywania probleméw spolecznych. Jasno komuniko-
wane badania ewaluacyjne dostarczaja nie tylko biezacych
informacji i rekomendacji, ale przyczyniaja si¢ do budowa-
nia pamieci instytucjonalnej oraz wzmacniania powigzan
miedzyorganizacyjnych (Olejniczak, Ferry, 2008, s. 13-25).
Ewaluacja wspomaga tez proces poszukiwania odpowiedzi
na pytania o czynniki determinujace sukces organizacji
oraz moze pokazywaé, w jaki sposob sily rynkowe, a takze
procesy wewnetrzne determinujg przewage konkurencyjna
i warto$¢ zasobow (materialnych i niematerialnych) instytu-
¢ji publicznej (Haber, Szataj, 2010, s. 67).
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Ewaluacja a rozwdj kapitatu
organizacyjnego

hronologiczny uklad rozwoju badan istoty kapitatu
intelektualnego pozwala na wyodrebnienie dwdch

podejs¢ badawczych (Mroziewski, 2008, s. 28-29):

1. Indywidualnego, na gruncie ktérego kapital intelek-
tualny jest analizowany z perspektywy pojedynczego
czlowieka.

2. Organizacyjnego, w ujeciu ktdrego kapital intelektual-
ny analizowany jest jako zestaw szeroko pojetych za-
sobow przedsigbiorstwa, majacych niematerialny cha-
rakter.

W podejsciu organizacyjnym, reprezentowanym przez
wigkszo$¢ badaczy, mianem kapitalu organizacyjnego
okresla si¢ umiejetnoéci przedsiebiorstwa rozwijane
w celu sprostania wymogom rynku lub inaczej: systemy
i narzedzia stosowane przez przedsi¢biorstwo w celu
usprawnienia przeplywu wiedzy (Kaczmarek, 2005,
s. 322). W ramach kapitalu organizacyjnego mieszcza
sie wszelkie patenty, znaki handlowe, narzedzia o cha-
rakterze zarzadczym, techniki poprawiajace wydajno$é
oraz wszystkie wysitki zwigzane z prowadzeniem badan
i dziatalno$cig prorozwojowa, ktdére zostaly poczynione
lub beda poczynione w przysziosci, w celu zwigkszenia
efektywnosci i zyskowno$ci w firmie [Kaczmarek, 2005,
s. 323]. Kapital organizacyjny mozna réwniez definiowa¢
jako zbidr cech i atrybutéw, do ktérego zalicza sie: ,,struk-
ture organizacyjng, wewnetrzne systemy regulacyjne, wi-
zerunek, stosunki wewnetrzne, kulture organizacyjna, styl
zarzadzania oraz relacje przedsi¢biorstwa z otoczeniem”
(Sopiniska, 2007, s. 172).

Dla potrzeb niniejszego opracowania adekwatna wyda-
je sie koncepcja M. Bratnickiego i J. Struzyny (2001, s. 70),
w ktdrej komponenty struktury kapitalu organizacyjnego
stanowig: struktura zewnetrzna, struktura wewnetrzna
i kapital rozwojowy. Szczegdtowq charakterystyke skia-
dowych kapitatu organizacyjnego wedlug wymienionych
autoréw przedstawia tabela 2.

Wspolczesny paradygmat ewaluacji akcentuje jej
responsywny charakter, w rezultacie czego opinie intere-
sariuszy kreuja warto$¢ organizacji publicznej. Aktualna
rola ewaluacji wykracza poza jej klasyczne funkcje po-
miarowe, a meritum warto$ciowania stanowi interakcyjny
proces wspoéldziatania i przekazywania wiedzy pomiedzy
badaczem a interesariuszami. Niezbednym elementem
tego procesu jest organizacyjne uczenie sie, stymulujace
innowacyjne rozwigzania i gotowo$¢ do zmian, ktérych
warunkiem jest permanentne pozyskiwanie wiedzy
i kreowanie kultury organizacyjnego uczenia si¢. W tym
wzgledzie ewaluacja moze stanowi¢ istotny instrument
ksztaltowania kapitatu organizacyjnego instytucji sektora
publicznego w zakresie doskonalenia i rozwoju potencja-
tu wiedzy, proinnowacyjnej kultury organizacyjnej, relacji
z interesariuszami oraz dbalo$¢ o wysoki poziom §wiad-
czonych ustug i efektywne funkcjonowanie.

Okreslenie organizacji mianem ,uczaca si¢” jest me-
taforg, pozwalajaca opisaé, w jaki sposdb organizacja
generuje wiedze, taczac dwie koncepcje: organizacji
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Tab. 2. Struktura kapitatu organizacyjnego w ujeciu M. Bratnic-
kiego i J. Struzyny

Elementy struktury kapitatu organizacyjnego

« struktura organizacyjna,

« systemy dziatania
Struktura

o wlasnos¢ intelektualna
wewnetrzna

+ procesy wewnetrzne
« kultura organizacyjna

« zasoby rynkowe

» powigzania
z dostawcami,
udziatowcami i innymi
zainteresowanymi
w otoczeniu
przedsigbiorstwa

Struktura

zewnetrzna
Kapital €

organizacyjny

« innowacyjnosé¢
przedsiebiorstwa

« organizacyjne uczenie sie,

Kapitat « zamierzenia strategiczne

rOZWOjOWy o celei strategie

e procesy tworzenia
strategii

« gotowos¢ do zmian

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Bratnicki, Struzyna,
2001, s. 70)

i uczenia si¢. Zdolno$¢ organizacji do uczenia si¢ jest wy-
nikiem co najmniej czterech podstawowych elementéw:
wiedzy, umiejetnosci jej zastosowania, motywacji ludzi
oraz wewnatrzorganizacyjnych uwarunkowan endoge-
niczno$ci organizacji (Mikuta, 2006, s. 41, 51). Uczenie
sie organizacji publicznej definiowane jest jako proces
stopniowej adaptacji organizacji do zmiany, oparty na po-
wiazaniu dotychczasowych dziatan z ich wynikami oraz
z planowang aktywnoscig organizacji. Definicja ta obej-
muje zaré6wno procesy przyswajania nowych zachowan,
doskonalenia istniejacych dzialan, jak i tzw. oduczania
sie, a wigc zmiane dotychczasowych dzialan lub strate-
gii poprzedzong krytyczng refleksja. Uwzglednia takze
reaktywne oraz proaktywne dzialania dostosowawcze
(tzn. analizujac aktywnosci i wyniki, organizacja moze
podja¢ dziatania wyprzedzajace). Akumulacja wiedzy
w organizacji nastepuje wiec zaréwno w pamieci pracow-
nikéw, jak i jest przektadana na pamieé organizacji — jej
procedury, zasady, kody postepowania (Olejniczak, 2012,
s. 176). W tym wzgledzie szczegélnie akcentowana jest
cyklicznoé¢ i kumulatywny charakter procesu uczenia sie,
ktérego elementami sg obserwacja, eksperymentowanie,
wnioskowanie i modyfikowanie dzialan, a rola samej ewa-
luacji staje si¢ istotne wzbogacanie procesu uczenia sie.
J.T. Torres i H. Preskill (2001, s. 388) artykuluja znaczaca
role ewaluacji w zakresie uczenia si¢ organizacji poprzez
wykorzystanie informacji zwrotnych do wprowadzania
zmian, odzwierciedlonymi w jej kulturze, systemach,
modelu przywodztwa czy mechanizmach komunikacji.
Proponuja modelowe ujecie transformacji podejscia do
ewaluacji bazujagcego na organizacyjnym uczeniu sie
(rys. 4), w ktérym osiagniecie okreslonego poziomu roz-
woju determinowane jest podjeciem okreslonych dziatan.
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5. Przewaga
i doskonalenie
nowego podejscia

4. Adaptacja i implementacja
nowego podejscia do ewaluacji
bazujqcego na organizacyjnym uczeniu sie

3. Tworzenie warunkow sprzyjajqcych zmianie

2. Swiadomos¢ potrzeby zmiany

/ 1. Tradycyjne podejscie do ewaluacji \

Rys. 4. Model transformacji podejscia do ewaluacji bazujgcego na organizacyjnym uczeniu sie
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Torres, Preskill, 2001, s. 389-392)

Tradycyjne podejscie do ewaluacji cechuje brak iden-
tyfikowania potrzeby wykorzystywania jej wynikéw w ce-
lach zorientowanych na rozwoj i uczenie si¢. Organizacja
postrzega ewaluacje w kategoriach narzedzia koniecz-
nego do zestawien statystycznych, natomiast nie widzi
przefozenia jej rezultatéw na doskonalenie wspdtpracy
i rozwdj pracownikéw czy dbato$¢ o wizerunek wsréd
interesariuszy. W ramach kolejnego poziomu ewaluacja
staje sie impulsem zasygnalizowania potrzeby zmian i po-
szukiwania nowego podejs$cia. W tym wzgledzie badania
ewaluacyjne sa podstawa oceny uzyskanych rezultatow
w szerokiej perspektywie, a sprzeznie zwrotne i dostep do
informacji stajg sie¢ asumptem efektywnego wykorzysta-
nia istniejacych zasobéw i wzmocnienia zaangazowania
pracownikow. Poziom tworzenia warunkéw sprzyjaja-
cych zmianie podej$cia do ewaluacji i zaakcentowania

jej roli w rozwoju mechanizmu uczenia si¢ polega na
przypisaniu ewaluacji istotnej roli w procesie transferu
i dyfuzji wiedzy. Badaniom nadaje si¢ charakter rutynowy
i systematyczny, a paradygmat podejscia wlaczony zostaje
w kulture organizacji. Na kolejnym poziomie, adaptacji
i implementacji, postrzeganie ewaluacji przez pryzmat
organizacyjnego uczenia si¢ staje si¢ rutynowg prakty-
ka. Na tym etapie nastepuje dopracowanie i wdrozenie
zasad bedacych katalizatorami zmian, wséréd ktérych
najistotniejsze to: postrzeganie ewaluacji jako narzedzia
podwyzszania efektywnosci organizacyjnej, stosowanie
praktyk ksztaltujacych kulture organizacyjnego uczenia,
antycypowanie i korygowanie realizowanych dzialan
zgodnie z oczekiwaniami interesariuszy oraz wypracowa-
nie systemowego podejscia do uczenia si¢ w organizacji
(Torres, Preskill, 2001, s. 390-392).

Tab. 3. Perspektywy wptywu ewaluacji na rozwdéj kapitatu organizacyjnego instytucji sektora publicznego

Ptaszczyzna

Struktura wewnetrzna

Struktura zewnetrzna

Kapitat rozwojowy

« splaszczenie struktury organizacyjnej

« doskonalenie proceséw i procedur

o usprawnienie systemu komunikacji
i przeptywu informacji

» wykorzystanie nowoczesnych metod
zarzgdzania

o dbalo$¢ o jako$¢ i wysoki poziom
$wiadczonych ustug

« budowanie kultury organizacyjnego
uczenia si¢

zmiana z orientacji biurokratycznej na
responsywng

rozbudowa sieci wspélpracy z sektorem
biznesu i organizacjami pozarzagdowymi
formulowanie strategii i jej zmiany
przy wspoétudziale szerokiego grona
interesariuszy

rynkowy model realizacji ustug
publicznych

wzmacnianie relacji z interesariuszami
dbato$¢ o transparentno$¢ dziatania

promowanie pozyskiwania i dzielenia si¢
wiedza

wprowadzenie orientacji procesowej
poszukiwanie i wdrazanie innowacyjnych
rozwigzan

praca zespolowa

motywacyjne systemy wynagrodzen
przejrzyste i obiektywne systemy ocen
pracowniczych

Zrédto: opracowanie wtasne

Tab. 4. Mocne i stabe strony polskiego systemu ewaluacji w sektorze publicznym

Mocne strony

Stabe strony

« bogata tradycja badan spotecznych

o stabos¢ zarzadzania strategicznego w sektorze publicznym

« rosngca dostepnos¢ srodkow przeznaczonych na ewaluacje « brak wkomponowania ewaluacji w praktyke instytucji publicznych
« rosngce zainteresowanie po stronie administracji publicznej o staba ,tozsamos¢” ewaluacji
i partneréw spofecznych « deficyt zaufania publicznego

Zrédto: (Szataj, 2009, s. 78)
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W przypadku instytucji publicznej istotnymi atrybu-
tami jej rozwoju oraz wyrazem ksztaltowania kultury
uczenia si¢ sg dbalo§¢ o transparentno$¢ funkcjono-
wania i informowania otoczenia zewnetrznego, iden-
tyfikowanie i wdrazanie innowacyjnych rozwigzan, po-
szukiwanie nowych mozliwosci zaspokajania potrzeb
spotecznych, jak réwniez zachecanie pracownikéw do
kreatywno$ci i cigglego uczenia si¢ oraz zaangazowania
w sprawy organizacji (Wodecka-Hyjek, 2014, s. 154).
Z punktu widzenia struktury wewnetrznej instytucji
publicznej badania ewaluacyjne sg impulsem proce-
su uczenia si¢ i gotowosci do wprowadzenia zmiany
wyrazonej usprawnianiem proceséw i procedur, wy-
korzystaniem metod zarzadzania dotychczas zarezer-
wowanych dla biznesu, poszukiwaniem i wdrazaniem in-
nowacyjnych rozwigzan w zakresie §wiadczonych ustug
publicznych oraz promowaniem pozyskiwania i dziele-
nia sie wiedza. Prawidtowo i systematycznie prowadzo-
na ewaluacja przyczynia si¢ rowniez do ksztaltowania
kultury organizacyjnego uczenia si¢. Wspdlczesna
ewaluacja, promujac systemowe podejscie do zarza-
dzania sektorem publicznym, staje sie instrumentem
rozwoju struktury zewnetrznej poprzez wzmacnianie
wspolpracy z organizacjami pozarzadowymi i sek-
torem biznesu, czego wyrazem jest model rynkowy
w realizacji ustug publicznych. Wlaczanie obywateli do
oceny lub wspdtuczestnictwa w formulowaniu strategii,
kierunkéw polityk i tworzenia nowych ustug publicz-
nych w odpowiedzi na coraz bardziej zréznicowane
potrzeby spoleczne stanowi wyraz gotowo$ci do zmian
oraz wprowadzania nowych standardéw funkcjonowa-
nia sektora publicznego. W plaszczyznie budowania
kapitalu rozwojowego prowadzenie badan ewaluacyj-
nych przyczynia si¢ do zmiany mentalnosci urzedniczej
z biurokratéw we wlascicieli realizowanych proceséw
czy menedzeréw poszczegélnych jednostek, ktdrych
rola sprowadza si¢ do efektywnego i skutecznego zarza-
dzania dysponowanymi zasobami. Powierzanie nowych
funkcji i odpowiedzialnoéci wymaga pracy zespolowej
oraz zmian w systemach motywacji i oceny. Réwniez
dotychczasowy petent urzedu staje si¢ jego klientem,
a stopien zadowolenia klientéw z poziomu jakosci
$wiadczonych ustug stanowi pryzmat oceny i podejmo-
wania dzialan doskonalgcych. Dlatego zasadne wydaje
sie¢ sformufowanie zalozenia, iz rezultaty regularnie
prowadzonych badan ewaluacyjnych stanowig impuls
implementowania rozwigzan $wiadczacych o rozwoju
kapitalu organizacyjnego instytucji sektora publiczne-
go w perspektywie struktury wewnetrznej, zewnetrznej
i kapitalu rozwojowego, co stanowi¢ moze asumpt do
dalszych badan w tym zakresie. Proponowany kontekst
wplywu ewaluacji na rozwdj kapitatu organizacyjnego
instytucji sektora publicznego prezentuje tabela 3.

Podsumowanie

P roblematyka skutecznej i uzytecznej ewaluacji
wzbudza coraz wieksze zainteresowanie. Aktualne
oczekiwania szerokiego grona interesariuszy sektora
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publicznego staja si¢ asumptem do poszukiwania nie
tylko innowacyjnych metod realizacji ustug publicz-
nych, ale takze sposobow efektywnego wydatkowania
$rodkéw publicznych. Regularnie przeprowadzane ba-
dania ewaluacyjne s3 wyznacznikiem transparentnosci
i rzetelnosci administracji publicznej. W tym wzgledzie
zasadny wydaje si¢ postulat, iz intensyfikacja badan ewa-
luacyjnych oraz zwigkszenie §wiadomosci o utylitarnosci
ich wykorzystania jest niezbednym elementem oceny
sprawnoséci systemu wydatkowania $rodkéw publicz-
nych. Postulat ten niewatpliwie wpisuje si¢ w paradygmat
zmiany orientacji wspodlczesnej administracji z biurokra-
tycznej na responsywna, co w wymiarze praktycznym
zwigzane jest z permanentnym rozwojem kapitalu orga-
nizacyjnego danej instytucji.

Zasadnicze atuty ewaluacji, wéréd ktérych akcen-
towany jest analityczny charakter i systematyczno$é
procesu pozyskiwania, analizowania i interpretowania
informacji; uzyteczno$¢ rezultatéw, wynikajaca naj-
czeéciej z praktycznych potrzeb konkretnej grupy in-
teresariuszy; wykorzystanie jasnych i sprecyzowanych
kryteriow badawczych, jak réwniez akcentowanie in-
terakcji z interesariuszami, istotnie przyczyniajg si¢ do
utylitarnosci jej wykorzystania. Jednakze dla budowy
potencjalu ewaluacyjnego priorytetowe znaczenie maja
zréznicowane uwarunkowania spoteczno-kulturowe
decydujace o formule wspolpracy pomiedzy uczestni-
kami procesu ewaluacji, wzorcach prowadzenia badan
oraz mechanizmach wykorzystywania ich wynikéw.
M. Szalaj mocne i stabe strony polskiego systemu ewa-
luacji warunkuje lokalng tradycja nauk spolecznych,
dziedzictwem historycznym polskiej kultury publicz-
nej oraz procesami europeizacji (tab. 4).

O ile wyréznione mocne strony badan stanowia wa-
runki dla rozwoju potencjatu ewaluacyjnego instytucji
sektora publicznego, szczegdlnie w zakresie artykulo-
wania potrzeb informacyjnych oraz wykorzystywania
wynikéw badan, o tyle stabo$¢ zarzadzania strate-
gicznego moze ograniczaé zainteresowanie wynikami
ewaluacji i stanowi¢ istotng bariere dla ich absorpcji
w procesach decyzyjnych. Roéwniez utozsamianie jej
tylko z narzedziem kontroli stanowi o stabej tozsa-
mosci samego procesu ugruntowanego w niechlubnej
tradycji schematéw funkcjonowania instytucji pu-
blicznych, w ktérych ewaluacja czesto prowadzona
jest na marginesie zasadniczych praktyk administra-
cji publicznej (Szalaj, 2009, s. 77-78). Dlatego realny
skutek praktycznych implikacji w sektorze publicznym
uzalezniony jest od zrdéznicowanego potencjalu po-
szczegblnych instytucji, warunkujacego zaangazo-
wanie w proces ewaluacji oraz egzemplifikowanie jej
rezultatéw i rekomendacji.

dr Angelika Wodecka-Hyjek
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: wodeckaa®@uek.krakow.pl
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Przypisy

1) Obecnie funkcjonujg wyspecjalizowane instytucje zajmujace

sie ewaluacja programéw i jednostek, takie jak: stowarzy-

szenia ewaluatoréw, komercyjne lub nienastawione na zysk
os$rodki badawcze, departamenty podmiotéw panstwowych,

w Polsce to np.: Polskie Towarzystwo Ewaluacji, Polska Agen-

cja Rozwoju Przedsiebiorczo$ci, Krajowa Jednostka Oceny,
zagranicg np.: American Evaluation Association, World Bank

Evaluation Unit, The Joint Comitee on Educational Evalua-
tion, Empowerment Evaluation Insitut, jak réwniez obowia-
zuja przepisy prawne, obligujace rézne podmioty do prze-

prowadzania ewaluacji swoich dziatan, np. Rozporzadzenie

Rady UE 1260/1999 okreslajace kryteria ewaluacji projek-

tow finansowanych ze $rodkéw unijnych, Rozporzadzenie
Rady UE 1083/2006 ustanawiajace przepisy ogolne dotyczace

Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, Europej-
skiego Funduszu Spotecznego oraz Funduszu Spéjnosci, zo-
bowiazujace panstwa czlonkowskie do przeprowadzania ewa-

luacji pomocy finansowanej z funduszy strukturalnych UE,

Uchwata Rady Ministréw z 19.03.2002 ($ 9, ust. 1), stanowia-

ca wymag przeprowadzania ,oceny skutkow regulacji” (OSR)
- przewidywanych kosztéw i korzysci projektéw rzadowych
aktéw normatywnych.

2) Publikacja zostala sfinansowana ze srodkéw przyznanych Wy-
dziatowi Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krako-

wie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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A

Evaluation in the Development
of Organisational Capital
of the Public Sector Institutions

Summary

This paper presents the essence and the role of evaluation
in the development of organisational capital in the
public sector institutions. The essence of the following
is expanded at the beginning: notion, evaluation criteria,
kinds, and evaluation research process. The evaluation
attributes with regard to monitoring and audit are also
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indicated. Then, the functions and the role of evaluation in
the public sector management are expressed. Afterwards,
an attempt is made to demonstrate the importance of
evaluation in the development of organisational capital
of the public sector institutions in the perspective of
shaping of: internal structure, external structure and the
developmental capital. In conclusion, advantages and
restrictions of the evaluation research in the public sector
institutions are signalled.

Keywords

evaluation, organisational capital, public sector

WYKORZYSTANIE BADAN RYNKOWYCH
W ZAKRESIE KOMPETENCJI PRACOWNICZYCH
W DOSKONALENIU ZARZADZANIA

ZASOBAMI LUDZKIMI

Marek Golinski
Wtadystaw Mantura

Wprowadzenie

tasciwe zarzadzanie kompetencjami pracowni-
czymi, nazywane czasami szerzej zarzadzaniem
personelem, jest nieodzowne dla skutecznego dzialania
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie zasobami wplywa na
realizacje zalozonych celéw przedsigbiorstwa, jedno-
cze$nie oddzialuje na funkcjonowanie calej gospodarki.
W coraz wiekszym zakresie odpowiedzialno$¢ za reali-
zacje powierzonych dzialan oraz ich efektéw spoczywa
na pracownikach. W wiekszo$ci organizacji, niezaleznie
od przedmiotu dzialania i funkcjonujacej struktury or-
ganizacyjnej realizacja celéw przedsiebiorstwa jest uza-
lezniona od efektywnosci pracy na poszczegdlnych sta-
nowiskach oraz efektywnosci wspdtdzialania wewnatrz
struktury organizacyjnej. Oceniajac potencjal przed-
siebiorstwa, coraz cze$ciej wigze sie go z potencjalem
pracownikow. Struktura zasobéw majatkowych, procesy
podstawowe i pomocnicze zwigzane z organizacja pra-
cy czy warunki pracy wewnatrz przedsigbiorstwa sg to
czynniki powigzane $cisle z wiedzg, umiejetnosciami,
postawami i do§wiadczeniem pracownika. Wymienione
czynniki oraz pojecia zwigzane z zarzadzaniem kom-
petencjami wystepuja w wielu obszarach aktywnosci
czlowieka i w zwigzku z tym funkcjonuje bardzo wiele
réznorodnych definicji kompetencji.
Przystepujac do interpretacji badan rynkowych zwia-
zanych z doskonaleniem zarzadzania zasobami ludzkimi,

wybrano kilka zagadnien, ktére uzasadniajg przedmiot
i kierunki badan. Zaprezentowanie wynikéw badan
dotyczacych potrzeb wielkopolskich pracodawcéw
w zakresie kompetencji pracowniczych oraz wskazanie
konieczno$ci realizacji systemowych dzialan w tym za-
kresie s3 podstawowym celem artykutu. W zastosowanej
metodzie badan powigzano syntetycznie kilka obszardw,
takich jak: kompetencje i umiejetnosci oraz uzyteczno$é
i warto$ciowanie informacji o kompetencjach. Badanie
mialo charakter ilo$ciowej analizy danych zebranych
w Systemie Zawodowcy - narzedzia informatycznego.
Dla potrzeb analizy jako$ciowej w badaniu i ocenie kom-
petencji pracowniczych zaproponowano zastosowanie
kwalitologicznych metod warto$ciowania. Poszukujacy
pracy, deklarujac posiadane umiejetnosci i wskazujac
poziom ich opanowania, opracowuja kompetencyjny
profil jakosci osoby, ktéry poréwnywany jest z jako-
$ciowym opisem stanowiska, na ktdre zapotrzebowanie
zlozyli pracodawcy.

Czynniki wptywajqce na potrzeby
w zakresie kompetencji pracowniczych
rzedstawienie praktycznych metod wspierajacych

doskonalenie zarzadzania zasobami powigzane jest
z opisem kompetencji pracowniczych. Opisane w czgsci
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badawczej potrzeby pracodawcéw opierajg si¢ na spo-
tykanych w literaturze opracowaniach dotyczacych
kompetencji. Kategoria kompetencji pojawia sig, jak
w przypadku nauki o zarzadzaniu, w odniesieniu do
szeregu dyscyplin naukowych, takich jak: ekonomia,
socjologia czy psychologia. Zarzadzanie kompetencja-
mi jako element zarzadzania personelem zawiera si¢
w ramach systemu zarzadzania organizacjg (Oleksyn,
2006, s. 21).

Pracodawcy, dostrzegajac znaczenie oceniania
pracownikéw przez pryzmat posiadanych przez nich
kompetencji, odnosza je do biezacej realizacji zadan,
jak roéwniez strategii dalszego rozwoju organizacji.
Kompetencje pracownikoéw stanowiag zatem potencjat
zgromadzonej wiedzy, umiejetnosci, cech osobistych
i postaw, ktore decyduja o sprawnosci ich dziatania
w organizacji (Rakowska, 2007, s. 52; Sidor-Rzadkow-
ska, 2011, s. 20).

Potozenie silnego nacisku na aspekt wiedzy i jej
rozwijania w definiowaniu kompetencji w naturalny
sposdb wigze obszar rynku pracy z obszarem ksztalce-
nia. Znalazlo to swoje odzwierciedlenie w formalnych
definicjach przyjetych w oparciu o Zalecenia Parla-
mentu Europejskiego i Rady (Zalecenie Parlamentu
Europejskiego ..., 2009; Golinski, 2014, s. 28):

- kwalifikacje jest to formalny wynik procesu oceny
i walidacji uzyskany w sytuacji, w ktdrej wlasciwy
organ stwierdza, ze dana osoba osiggnela efekty
uczenia si¢ zgodne z okre§lonymi standardami;
krajowy system kwalifikacji - opisuje wszystkie
aspekty dzialalnos$ci panstw czlonkowskich zwia-
zane z uznawaniem uczenia si¢ i inne mechanizmy
taczace ksztalcenie i szkolenie z rynkiem pracy
i spoleczenstwem obywatelskim. Obejmuje on opra-
cowanie i wdrazanie rozwiazan instytucjonalnych
i procedur zwigzanych z zapewnianiem jako$ci, oce-
ng i przyznawaniem kwalifikacji;
efekty uczenia si¢ — jest to okreélenie tego, co uczacy
sie wie, rozumie i potrafi wykona¢ po ukonczeniu
procesu uczenia si¢, ktére dokonywane jest w kate-
goriach wiedzy, umiejetnoéci i kompetencji;
wiedza - oznacza efekt przyswajania informacji
poprzez uczenie sie. Wiedza jest systemem faktow,
zasad, teorii i praktyk powiagzanych z dziedzing
pracy lub nauki. W kontekscie europejskich ram
kwalifikacji wiedz¢ opisuje sie jako teoretyczng lub
faktograficzna;
umiejetnosci oznaczaja zdolno$¢ do stosowania
wiedzy i korzystania z know-how w celu wykony-
wania zadan i rozwigzywania probleméw. W kon-
tekscie europejskich ram kwalifikacji umiejetnosci
okresla sie jako kognitywne (obejmujace my$lenie
logiczne, intuicyjne i kreatywne) oraz praktyczne
(obejmujace sprawnos$¢ korzystania z metod oraz
narzedzi);
kompetencje oznaczaja udowodniong zdolno$¢ sto-
sowania wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci osobistych,
spolecznych lub metodologicznych okazywang w pra-
cy lub nauce oraz w karierze zawodowej i osobistej;

4

w europejskich ramach kwalifikacji kompetencje okre-

$lane sa w aspekcie odpowiedzialnoéci i autonomii.

Dynamika zapotrzebowania na kompetencje uzalez-
niona jest od biezacych potrzeb wynikajacych z sytu-
acji i dzialan organizacji, od ustalonej strategii zwia-
zanej z planami, od sytuacji w otoczeniu rynkowym,
ale réwniez od struktury organizacyjnej. Te wszystkie
czynniki wymuszajg zmiany w celach zarzadzania kom-
petencjami w czasie rzeczywistym, dajac tez mozliwo$é
stosowania réznych metod zarzadzania, np. menedzer-
skiej, partycypacyjnej lub eksperckiej (Filipowicz, 2004,
s. 51).

Zmienno$¢ potrzeb na kompetencje wigze si¢ réw-
niez z konieczno$cig ich pomiaru i oceny. Zasadne
jest w tym przypadku oparcie si¢ na kwalitologicznych
przestankach metodologicznych, gdzie jakos$cig przed-
miotu nazywa si¢ zbidr cech do niego przynaleznych
(Mantura, 2010, s. 59). W efekcie pomiaru zostaje
utworzona kompetencyjna jako$¢ osoby (zespolu oséb)
i kompetencyjna jako$§¢ stanowiska (grupy stanowisk).
W oparciu o okre§lone werbalnie kompetencje (jako
cechy) mozna dokona¢ uszczegélowienia i przypisania
osobom i stanowiskom stany poziomu ich spelnienia.
Zastosowanie kwalitologicznych metod wartosciowa-
nia kompetencji wigze si¢ z konieczno$cig przetwarza-
nia informacji, np. w systemach informatycznych oraz
zapewnienia wlasciwych cech charakteryzujacych in-
formacje o kompetencjach. Ustalajac i analizujac cechy
informacji, ktére mogg wplywac na jej praktyczng uzy-
teczno$¢ i zwiekszac jej warto$¢, mozna wskazaé m.in.:

. aktualno$¢ - zgodno$¢ ze stanem rzeczywistym
obiektu w przyjetym okresie;

- rzetelno$¢ — poprawno$¢ metod zbierania i przetwa-
rzania informacji;

. dokladnos$¢ - stopien bliskosci pozyskanych warto-
$ci atrybutow wzgledem ich wartosci prawdziwych;

- kompletno$¢ - wszystkie informacje konieczne do-
tyczace danego obiektu;

- jednoznaczno$¢ - precyzyjnie zdefiniowane terminy;

. elastyczno$¢ — mozliwo$¢ wykorzystania przez roz-

nych odbiorcéw (Mantura, 2012, s. 18).

Pomiar i ocena kompetencji wykorzystywane
s3 szczegolnie na etapie rekrutacji pracownikéw. Pod-
jecie decyzji dotyczacej zatrudnienia pracownika nie
moze by¢ przypadkowe, poniewaz ma $cisly zwigzek
z generowaniem zyskow i strat przez przedsiebiorstwo.
Wiele organizacji traktuje zaséb ludzki jako inwestycje
i oczekuje zwrotu naktadéw. W zarzadzaniu zasobami
ludzkimi wykorzystywane sa modele optymalizujace
decyzje rekrutacyjne, m.in. okreslajace wazno$é, wy-
dajnos¢, jak réwniez fluktuacje pracownika (Casicio,
2001, s. 226).

W procesach rekrutacji zwracana jest réwniez uwa-
ga na skale dostepnych informacji o kompetencjach
pracowniczych, co wiaze si¢ z mozliwo$cig bezplatnej
rejestracji i korzystaniem z systemdéw informatycznych
(internetowych), umozliwiajacych zgltaszanie ofert apli-
kacyjnych o prace, jak tez ofert pracy. Zastosowanie ma-
sowych i sieciowych narzedzi komunikowania na rynku
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pracy pozwala na minimalizacje kosztéow i skrécenie
czasu, a sg to dwa istotne parametry oceny procesu re-
krutacji, szczegdlnie wazne dla matych i $rednich przed-
siebiorstw (Szafranski, Golinski, 2015, s. 75).

Rozbieznosé¢ ocen pracownika wigze si¢ nie tylko ze
sposobem oceny czy parametrami oceny kompetencji,
ale réwniez osobami, ktére tej oceny dokonuja. Stoso-
wane s3 modele oceny z wielu perspektyw — pracownik
dokonuje samooceny, ale jest takze niezaleznie oceniany
przez przetozonych, podwladnych czy wspdtpracowni-
kow. Takie podejscie do prowadzenia oceny kompetencji
pracownika stosowane jest w metodzie 360° (Spychala,
2014, s. 396). Istnieja odmiany tej metody wykorzystu-
jace mniej perspektyw, np. wylacznie samoocene i ocene
przelozonego; sytuacja taka ma miejsce w organizacjach
o mniej rozbudowanej strukturze organizacyjnej czy
w przypadku zawodéw o duzej specjalizacji.

Doskonalenie zarzadzania zasobami ludzkimi po-
winno zaklada¢ réowniez dziatania dlugofalowe - stra-
tegiczne i prewencyjne. Pracodawcy indywidualnie lub
w ramach organizacji pracodawcéw powinni nawigza¢
wspolprace ze szkotami i instytucjami samorzagdowymi
w celu aktywnego ksztaltowania przydatnych na rynku
kompetencji i umiejetnosci. Zanim przedsigbiorstwo,
w oparciu o deklaracje kompetencji pracowniczych,
dokona wyboru kandydatéw do pracy, warto odnie$é
sie¢ do czynnikéw otoczenia, wplywajacych na warunki
ksztaltowania kompetencji. Przykladem takich dzialan
powinna by¢ kooperacja instytucji w ramach sieci go-
spodarczo-edukacyjnych. Sieci powinny stanowi¢ baze
dla kooperacji, umozliwiajac przeptywy informacji
miedzy réznymi instytucjami, a w konsekwencji przy-
czyni¢ si¢ do budowania i intensyfikowania mechani-
zmow transferu wiedzy (Wyrwicka i in., 2015, s. 63).

Tworzenie sieci gospodarczo-edukacyjnych jest
przykladem, ze zarzadzanie kompetencjami nie powin-
no wylacznie skupia¢ si¢ na obszarze przedsigbiorstwa,
a uwarunkowania wplywajace na ksztaltowanie kompe-
tencji pochodzg z otoczenia, ktére obecnie ma wymiar
globalny. Tematyka kompetencji, umiejetno$ci oraz
potencjalu zawartego w czlowieku i w spoteczenstwie
jako caloéci, okresla zdolnoéci do pracy, adaptacji do
zmian w otoczeniu i stanowi w odniesieniu do jedne-
go pracownika kapital przedsigbiorstwa. Kompetencje
wielu pracownikéw w skali regionu dotycza potencjalu
calej gospodarki. Tak jak w odniesieniu do pojedyncze-
go pracownika jego kompetencje stanowia podstawe
budowania strategii konkurowania przedsi¢biorstwa
na rynku, tak w odniesieniu do grupy przedsi¢biorstw
moze to decydowa¢ o przewadze regionu czy kraju. Ce-
chy populacji, jej umiejetnosci i kwalifikacje decyduja
o potencjale regionalnym we wszystkich sktadowych
kapitatu intelektualnego: kapitale spotecznym, ludzkim,
strukturalnym oraz relacyjnym. Swiadome zarzadzanie
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie przyczynia
sie do realizacji zalozen gospodarki opartej na wiedzy,
gdzie oprocz kapitatu ludzkiego rozwijane sg inne kom-
ponenty, wchodzace w skiad kapitatu intelektualnego
(Raport ..., 2008, s. 6):
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- kapitat ludzki, ktory stanowi potencjat zgromadzony
we wszystkich obywatelach, wyrazajacy si¢ w ich wy-
ksztalceniu, dos$wiadczeniu Zyciowym, postawach,
umiejetnosciach i mogacy stuzy¢ poprawie dobroby-
tu spotecznego kraju,

. kapitat strukturalny jako potencjal zgromadzo-
ny w rzeczywistych elementach infrastruktury, np.
w ramach systemu edukacji i innowacji - placéw-
kach os$wiatowych, naukowych, badawczych, wtas-
nosci intelektualnej itp.,

. kapitat spoteczny, bedacy potencjalem zgromadzo-
nym w spoleczenstwie w postaci obowiazujacych
norm postepowania, zaufania i zaangazowania, ktd-
re, wspierajac wspdlprace i wymiane wiedzy, przy-
czyniajg si¢ do wzrostu dobrobytu kraju,

- kapitat relacyjny, ktéry zwigzany jest z wizerunkiem
kraju na zewnatrz, poziomem integracji z globalna
gospodarka.

Powyzsze przyklady opracowan tematu, jak réwniez
obserwacja praktyki gospodarczej potwierdzaja ko-
nieczno$¢ podjecia praktycznych i skutecznych dzialan,
majacych na celu usprawnienie przeptywu informacji
dotyczacych potrzeb rynku pracy i potencjatu pracow-
nikéw. Efektywne zarzadzanie kompetencjami pracow-
niczymi wymaga uzyskania informacji o dostepnych
kompetencjach i umiejetnosciach opisanych m.in.
szczegbtowymi aplikacjami o prace oraz narzedziami
umozliwiajacymi swobodny i funkcjonalny dostep do
tych informacji. Szczegdétowe i aktualne informacje
o zakresie potrzebnych kompetencji pracownikéw po-
trzebne sg zar6wno osobom bezrobotnym - poszukuja-
cym pracy, zamierzajacym prace zmieni¢, absolwentom
szkol ponadgimnazjalnych i wyzszych, jak i instytu-
cjom rynku pracy czy instytucjom odpowiedzialnym za
ksztalcenie.

Analiza potrzeb na kompetencje
pracownicze na przyktadzie
badan rynkowych realizowanych
w Systemie Zawodowcy

fektywne zarzadzanie zasobami ludzkimi w organiza-
¢ji wymaga posiadania rzetelnej informacji na temat
wlasnych potrzeb, ale musi to by¢ skonfrontowane z in-
formacja o potencjale na rynku pracy. Dane na temat licz-
by 0séb poszukujacych pracy w okre§lonych zawodach
gromadzy instytucje m.in., takie jak Powiatowe i Woje-
wddzkie Urzedy Pracy, a takze portale samorzadowe czy
komercyjne platformy internetowe. Dane w ten sposob
udostepniane stanowig bardzo istotne wsparcie dla pro-
ceséw rekrutacyjnych, lecz szczegdélowos¢ i aktualnosé
danych nie zawsze odpowiada potrzebom os6b rekrutu-
jacych pracownikéw.
Przykladem dziatan, ktorych celem jest poprawa prze-
plywu informacji oraz integracja rynku pracy z poten-
cjalnymi pracownikami, jest projekt ,,Czas zawodowcodw
- wielkopolskie ksztalcenie zawodowe” - realizowany
w ramach Priorytetu IX POKL. Inicjatorem projektu byla
Politechnika Poznanska, natomiast liderem jest Samorzad
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Wojewddztwa Wielkopolskiego. Projekt stanowi konty-
nuacje projektu ,Wielkopolski system monitorowania
i prognozowania’, ktérego celem bylo opracowanie inno-
wacyjnego systemu zbierania i monitorowania informacji
o kompetencjach oraz umiejetnosciach zawodowych
w odniesieniu do rynku pracy. Oba projekty powstaly
dzieki rozwijanej przez szereg lat inicjatywie pod nazwa
Akcelerator Wiedzy Technicznej® (AWT®). Projekt ,Czas
zawodowcow — wielkopolskie ksztalcenie zawodowe” ma
za zadanie podniesienie atrakcyjnoéci i jako$ci ksztalcenia
zawodowego m.in. poprzez takie dzialania, jak (Golinski
iin., 2013, s. 53):

. organizacje praktyk i stazy dla ucznidéw
w przedsigbiorstwach,

. utworzenie na potrzeby realizacji praktyk laborato-
riéw wraz z opracowaniem nowatorskich programéw
praktyk,

. stworzenie, rozw6j i upowszechnienie Wielkopolskie-
go systemu doradztwa edukacyjno-zawodowego,

. opracowanie innowacyjnych programéw ksztalcenia
modulowego,

. przygotowanie nauczycieli do prowadzenia zajeé
W oparciu o wypracowane programy ksztalcenia,

- wyposazenie szk6! w narzedzia i materialy dydaktyczne.
W ramach projektu wyodrebniono informatyczne

narzedzie, dostepne na platformie internetowej — Sys-
tem Zawodowcy, ktdérego gléwnym celem jest ulatwianie
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przeptywu informacji pomiedzy rynkiem pracy - dekla-
rujacym potrzeby w zakresie kompetencji pracowniczych
- a potencjalnymi pracownikami deklarujagcymi posiada-
ne kompetencje (wynikajace ze zdobytych umiejetnosci).
Opracowane rozwigzanie w duzej mierze usprawnia
komunikacje pracodawca - potencjalny pracownik, udo-
stepniajac jednocze$nie dane do badan oraz informacje
instytucjom odpowiedzialnym za rozwéj rynku pracy
i doskonalenie ksztalcenia. Przestankami projektowania
narzedzia bylo to, aby informacje na temat zglaszanych
kompetencji byly rzetelne, wyczerpujace oraz zeby po-
wstawaly w czasie rzeczywistym, a w §lad za tg deklaracja
nastepowalo skontaktowanie sie¢ z pracodawcg poszu-
kujacym pracownika (zakresu kompetencji przez niego
posiadanych). Skuteczno$¢ rozwigzania w duzej mierze
zalezy od uswiadomienia wlasnych potrzeb i mozliwosci
uzytkownikéw Systemu Zawodowcy.

Pomocnym w opisie kompetencji narzedziem moze by¢
stosowane w Systemie Zawodowcy drzewo kompetencji
- katalog oparty na strukturze zaproponowanej w Podsta-
wie Programowej Ksztalcenia Zawodowego. Uzytkownicy
Systemu Zawodowcy opisuja umiejetnosci w trzech gru-
pach kompetencji: dwdéch zawodowych w odniesieniu dla
wybranego zawodu i w grupie zawoddw oraz kompetencji
interpersonalnych i spotecznych. Spis umiejetnosci w ra-
mach grup kompetencji pozwala pracodawcy (osobom
odpowiedzialnym za rekrutacje lub kadrze kierowniczej)
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Rys. 1. Zgtaszane przez pracodawcéw poszukiwane umiejetnosci w zakresie kompetencji interpersonalnych i spo-

tecznych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z Systemu Zawodowcy, czerwiec 2015
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Rys. 2. Zgtaszane przez pracodawcow poszukiwane umiejetnosci w zakresie kompetencji grupy zawodow
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych z Systemu Zawodowcy, czerwiec 2015

wyszukiwa¢ oraz poréwnywaé kwalifikacje pracownikéw
zaréwno przyszlych, jak i obecnych. Wykorzystanie struk-
tury pozwala na opracowywanie opisu stanowisk pracy.
Na podstawie analizy danych z Systemu Zawodowcy ze-
stawiono najczesciej poszukiwane umiejetnosci w trzech
grupach kompetencji. Na potrzeby badania przeanalizo-
wano oferty pracy, praktyk i stazy pochodzace od 1042
pracodawcow. Wyniki zestawiono z okresu 30 miesiecy
i dotycza one zapotrzebowania na umiejetnosci zwigzane
z konkretnymi stanowiskami pracy. Kazde ze stanowisk,
ktérych aktualna oferta oscyluje wokét 2,5 tys., zawiera
od kilku do kilkudziesigciu umiejetnosci, w zaleznosci od
branzy, wielkosci przedsiebiorstwa czy specjalizacji sta-
nowiska. Przyktadowym zestawieniem danych moze by¢
wykaz ilo§ciowy umiejetnosci poszukiwanych w poszcze-
g6lnych grupach kompetencji (rys. 1-3).

Umiejetnosci przedstawione na rysunku 1 poprzez
wpisanie w grupe kompetencji osobistych (,,migkkich”)
stanowia grupe najczesciej poszukiwanych przez praco-
dawcow, niezaleznie od zawodu i specyfiki przedsiebior-
stwa czy stanowiska.

Umiejetnosci zawodowe powiazane z kompetencjami
w kilku zawodach (rys. 2) lub w jednym zawodzie (rys. 3)
wystepuja w deklaracjach oczekiwan pracodawcéw mniej
licznie. Ze wzgledu na duzg liczbe aktualnie zarejestrowanych
ofert z branzy hotelarskiej i gastronomicznej w tym wiasnie
obszarze wystepuje najwiecej oczekiwanych umiejetnosci.

W Systemie Zawodowcy poszukiwane przez praco-
dawcow kompetencje poréwnywane s z deklaracjami
posiadanych kompetencji przez potencjalnych pracow-
nikéw - tak zbilansowane kompetencje stanowig pod-
stawe do oceny luk kompetencyjnych na rynku. Oprécz
poréwnania ilo$ciowego kompetencji mozliwe jest
réwniez poréwnanie jako$ciowe uwzgledniajace oceny
wskazanych kompetencji. Przyklad takiego zestawienia
danych przedstawiono na rysunku 4. Zaprezentowane
na powyzszych wykresach zestawienia danych stanowia
przykladowy, oparty jedynie na niewielkim zakresie
analizowanych parametréw, zestaw informacji, udo-
stepniany uzytkownikom w Systemie Zawodowcy.

Podsumowanie

roblematyka zarzadzania zasobami ludzkimi jest

bardzo popularna, a jej znaczenie dla funkcjonowa-
nia przedsigbiorstw jest kluczowe z uwagi na realizacje
celow. Z tych wzgleddéw wazne jest podejmowanie ini-
cjatyw wspierajacych procesy informacyjne na rynku
pracy, ale jednoczeénie integrujacych dzialania pod-
miotéw odpowiedzialnych za rozwdj przedsigbiorstw
w skali regionu (czy kraju), rozwéj ksztalcenia (w tym
szczegblnie zawodowego na poziomie ponadgimna-
zjalnym i wyzszym). Wsparciem zaréwno systemowym,
jak i narzedziowym poprzez powigzanie informacyjne
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Rjys. 3. Zgtaszane przez pracodawcéw poszukiwane umiejetnosci w zakresie kompetencji zawodowych
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z Systemu Zawodowcy, czerwiec 2015
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Rys. 4. Deklarowane przez potencjalnych pracownikéw umiejetnosci w zakresie kompetencji interpersonalnych i spotecznych wraz
Z poziomem samooceny i oczekiwanym przez pracodawcow poziomem ich opanowania
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie danych z Systemu Zawodowcy, czerwiec 2015

poszczegélnych podmiotéw rynku pracy i edukacji
moga by¢ rozwigzania takie jak System Zawodowcow.
Zaprezentowane w artykule rozwigzanie umozliwiajace
analizowanie potrzeb pracodawcéw — System Zawodowcy
- odpowiada w szerokim zakresie na potrzeby systemo-
wych rozwiazan usprawniajacych przeplyw informacji

dotyczacych zaréwno potrzeb rynku pracy, jak i poten-
cjatu ksztalcenia zawodowego. Zasygnalizowane na ry-
sunkach od 1 do 4 dane obrazujg mozliwosci analityczne
rozwigzania. Stanowig réwniez podstawe i poczatek ana-
liz, z ktérych wnioski moga by¢ podstawa decyzji praco-
dawcéw (rekrutacja, zatrudnienie, doskonalenie kadry,
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kierunki rozwoju) czy instytucji odpowiedzialnych za
rozwdj rynku pracy. Raporty statystyczne i szczegélowa
analiza ofert pracy opartych na zestawianiu poszukiwa-
nych przez pracodawcéw umiejetnoéci pozwalajg na sfor-
mulowanie oczekiwan, jaki zakres kompetencji powinien
posiadaé potencjalny pracownik. Dzialania, integrujace
jednoczes$nie aktywno$¢ regionalnych szkdt, pracodaw-
cow oraz samorzadéw prowadza w bezposredni sposob
do wlasciwego wyposazenia w umiejetnosci i kompeten-
cje aktywnych i potencjalnych pracownikéw. Swiadome
wykorzystywanie narzedzi zwiekszajacych ilo§¢ informa-
¢ji przydatnych do zarzadzania kompetencjami pracow-
niczymi ma réwniez aspekt efektywno$ciowy dla przed-
siebiorcow (usprawnienie procesu rekrutacji) oraz aspekt
prewencyjny dla instytucji samorzadowych (ksztalcenie
w zawodach/kompetencjach poszukiwanych nie powinno
zwiekszaé bezrobocia).

dr inz. Marek Golinski
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Wydziat Inzynierii Zarzqgdzania
e-mail: marek.golinski@put.poznan.pl
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The Use of Market Research Regarding
Employees’ Competences to Improvement
of Human Resources Management

Summary

Human resources management in an organization
requires information about the internal needs related to
the current and future activities, as well as the available
potential of employees. Performing market research with
regard to employees’ competences and skills as well as
analysis and use of its results, is in line with the need to
improve human resources management in the enterprise
and increases the effectiveness of these activities. The
main aim of this article is to present the results of
research on Wielkopolska employers needs regarding
employees’ competences. In the course of the study, the
demand for competences was narrowed down to the
level of skills and confronted with the skills possessed by
potential employees. The study described in the article
is a selected part of the implementation of the program
Technical Knowledge Accelerator (Akcelerator Wiedzy
Technicznej’) and the project Time for Professionals (Czas
Zawodowcéw) which support bridging labor market
and education systems. The study was conducted for 30
months from the beginning of year 2013 and covered
1,042 employers.

Keywords

human resources management, competences, skills
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WSPOLCZESNE TENDENCJE
| PARADYGMATY W ROZWOJU
GLOBALNYCH LANCUCHOW DOSTAW

Aleksandra Laskowska-Rutkowska

Wprowadzenie

L ancuchy dostaw - firmy potaczone wzajemnymi rela-
cjami oraz przeplywami débr i informacji odgrywaja
we wspolczesnej gospodarce kluczowg role. W erze glo-
balizacji oraz rosnacej skali §wiatowego handlu wywieraja
one coraz wiekszy wplyw na $wiatowa gospodarke oraz jej
otoczenie. Same réwniez w coraz wiekszym stopniu pod-
legaja zmieniajacym si¢ trendom w zarzadzaniu i ekono-
mii. Lancuchy dostaw i ich szeroko rozumiane otoczenie
tworzg pole wzajemnych oddzialtywan. W ich efekcie oba
te elementy ulegaja ciaglej transformacji. W przypadku
tancuchéw dostaw zmierza ona do lepszego dostosowania
do zmieniajacych si¢ uwarunkowan i tym samym genero-
wania wyzszych zyskow. Niniejszy artykut stawia sobie za
cel okreslenie aktualnych trendéw w rozwoju tancuchéw
dostaw oraz sformufowanie na tej podstawie tezy, doty-
czacej ich przyszlego dominujacego modelu.

Oddziatywanie makrootoczenia
na tancuchy dostaw

[ ]
Z aden lancuch dostaw nie dziala w prézni, lecz w dy-

namicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu. Czynniki,
ktére w nim wystepuja, znaczaco wplywaja na ich ksztalt
i sposob funkcjonowania. Zgodnie z modelem PESTEL,
mozna wyrdzni¢ nastepujace grupy czynnikéw z dalszego
otoczenia fancuchéw dostaw: polityka, ekonomia, spote-
czenstwo, technologia, srodowisko, regulacje (GCI, Cap-
Gemini, 2008, s. 13-14).

Uwarunkowania polityczne s3 pochodng przyjetych
systemoéw spoleczno-gospodarczych oraz reprezentowa-
nych intereséw ekonomicznych poszczegdlnych panstw,
w tym unii gospodarczych, do ktorych one naleza.

Posréd uwarunkowan makroekonomicznych niema-
I3 role odgrywa pozyskiwanie coraz istotniejszej roli w go-
spodarce $wiatowej przez: Brazylie, Rosje Indie, Chiny,
Koree oraz kraje Afryki. Lancuchy dostaw biegnace z (im-
port oraz zrédta surowcéw) i do tych krajow (eksport)
beda odgrywaly coraz wigksza role. Egipt jest przygoto-
wany na obstuge wiekszych potokéw towardw plynacych
ta droga, w duzej mierze, z Azji do Europy. 6 sierpnia 2015
roku mialo miejsce otwarcie kanalu dublujacego Kanat
Sueski (Newsweek, 2015). Tym samym zlikwidowano wa-
skie gardlo fancuchéw dostaw biegnacych ta drogg. Kanat
Sueski byl juz wczesniej przygotowany na przyjmowanie
najwiekszych statkoéw, mieszczacych 20 tys. kontenerdw.

Uruchomienie nowego, liczacego 35 km dlugosci, kanatu
dodatkowo zwiekszy te mozliwoéci. Na znaczeniu zysku-
je takze kolejowy ,Jedwabny szlak” Towary dostarczane
koleja docierajg z Chin do granic Unii Europejskiej w ok.
14 dni. Transport morzem zajmuje dla poréwnania ok. 30
dni. Do Lodzi i Malaszewicz tg wlasnie droga docieraja
produkty z Chin.

Istotnym uwarunkowaniem demograficznym jest
starzenie sie spoleczenstw Europy Zachodniej. Populacja
Europy jest coraz starsza i mniejsza. W zwiagzku z tym po-
tencjal zakupowy Europy na nieluksusowe artykuty uzyt-
kowe jest mniejszy niz popyt zglaszany w Afryce i Azji,
ktérych to zjawisko nie dotyczy. I tak np. pod wzgledem
wielkosci sprzedazy telefonéw komorkowych Azja jest
pierwszym, a Afryka drugim na $wiecie rynkiem (Gazeta
Wyborcza, 2015). Nalezy wiec oczekiwaé przetasowania
w geograficznym potencjale fancuchéw dostaw.

Innym waznym zjawiskiem jest postepujaca urbani-
zacja. Obecnie ponad 50% ludnosci §wiata zamieszkuje
miasta (GCI, CapGemini, 2008, s. 14). Dla taicuchéw do-
staw oznacza to konieczno$¢ uwzglednienia tego trendu
w modelu dystrybucji dobr.

Rozwdj nowoczesnych technologii stanowi kolej-
ny wazny czynnik ksztaltujacy tancuchy dostaw. Jego
efektem s3: postepujaca automatyzacja proceséw pro-
dukeyjnych i magazynowych, coraz czgstsze stosowanie
technologii RFiD oraz dos¢ juz powszechne wykorzysta-
nie oprogramowan wspomagajacych: zarzadzanie flota,
magazynami, zaopatrzenie i dystrybucje. Do atrybutéw
zarzadzania nowoczesnymi lancuchami dostaw nalezy
takze zaliczy¢ stosowanie innowacji technologicznych,
takich jak: google glass — do obstugi magazynéw (DHL,
2015), dronéw do obstugi dostaw przesylek matogaba-
rytowych (Marsh, 2015) oraz drukarek przestrzennych
w produkcji na malg skale.

Uwarunkowania srodowiskowe to w ostatnich latach
zyskujacy na znaczeniu czynnik warunkujacy rozwdj fan-
cuchéw dostaw. W ostatnich latach redukeja tzw. §ladu we-
glowego w operacjach logistyki i faiicucha dostaw znalazta
sie w centrum uwagi wielu zarzadzajacych biznesem mie-
dzynarodowym. Logistyka odpowiada za ok. 5,5% emisji
gazow zwigzanych z powstawaniem efektu cieplarnianego,
z czego 89% przypada na transport (Simchi-Levi, 2010,
s.202). Stad tez potrzeba przeanalizowania wykorzystania
galezi transportu przez tancuchy dostaw pod katem ich
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wplywu na srodowisko. I tak np. przeprowadzone badania
wykazaty, ze butelka wina sprzedawana w Nowym Yorku
i pochodzaca z Doliny Loary we Francji jest obcigzona
0 45% mniejsza emisja dwutlenku wegla niz ta z Doliny
Nappa w Kalifornii. Réznica ta wynika ze stosowania
odmiennych galezi transportu. Wino z Francji przewozi
sie najczesciej transportem morskim, czyli najbardziej
przyjazna dla srodowiska gatezig transportu, podczas gdy
wino z Kalifornii dostarczane jest samochodami (Simchi-
-Levi, 2010, s. 202). Zwraca si¢ takze uwage na ogranicze-
nie konsumpcji energii ze zZrddel nieodnawialnych, jak
réwniez zmniejszenie zuzycia wody, ktora bedzie stawata
sie zasobem rzadkim. Podejmowane s3 réwniez inicjaty-
wy zmierzajace do redukcji kongestii, zwlaszcza w duzych
miastach, np. w Amsterdamie, do ktdrego centrum wjez-
dza 5000 ciezaréwek dziennie, wprowadzono ogranicze-
nia dotyczace ich diugosci i facznego cigzaru oraz czasu
przebywania w miescie. W Londynie wyznaczono obszary
nazywane platng strefg kongestii (ang. Congestion Charge
Zone), za ktérych przekroczenie kierowcy wnosza okre-
$§long optate (GCI, CapGemini, 2008, s. 20).

Regulacje tworza ramy dla funkcjonowania tancuchéw
dostaw. Coraz istotniejsza role odgrywaja te, dotyczace
ochrony $rodowiska. I tak np. w styczniu 2008 roku Ko-
misja Unii Europejskiej przyjela dyrektywy obligujace
panstwa Unii do pozyskiwania 20% energii ze Zrédet od-
nawialnych oraz ustalia minimalny putap wykorzystania
biopaliw na 10% (GCI, CapGemini, 2008, s. 21).

Wszystkie wymienione wyzej czynniki wplywaja na
ksztaltowanie i funkcjonowanie tancuchéw dostaw. Jed-
nak aby zyskal pelniejszy obraz, nalezy takze omoéwié
paradygamt ekonomii sieci i paradygmat dobra wspol-
nego oraz ich oddzialywanie na formowanie tancuchéw
dostaw. Na przestrzeni ostatnich lat sg to dwa wiodace
paradygmaty, ktére odciskaja swo6j wyrazny $lad na lan-
cuchach dostaw.

Paradygmat sieci w tancuchach dostaw

publikacjach z drugiej polowy lat 90. tacy autorzy,
jak: A.M. Branderburger, B.]J. Nalebuff (1996) oraz
J.M. Moore (1996) skupiali si¢ na strategii osiggniecia
przewagi konkurencyjnej dzigki zmobilizowaniu zasobow
zlokalizowanych poza firma, czyli dostepie do szerszej
sieci zasobow niz zasoby wewnatrzfirmowe. W latach
pdzniejszych zjawisko wspdtpracy w ramach sieci zajelo
poczytne miejsce w wielu publikacjach. A.-P. de Man
(2008, s. 15) uzywa nawet pojecia ,,gospodarka sieci”.
Wplyw nurtu ,ekonomii sieciowej” jest wyraznie
odczuwalny w ksiazce Organizacja jutra (Hagel, Brown,
2006, s. 16). Autorzy pisza w niej o zmianie $wiatopo-
gladu ,,od koncentrujacego si¢ na statycznych relacjach,
w ktorych zysk jednej strony musi by¢ zréwnowazony
stratg drugiej, do $wiatopogladu akcentujacego relacje
dynamiczne, w ktérych suma zyskow i strat jest wigksza
niz zero”. J. Hagel III i J.S. Brown (2006, s. 17) zwracaja
uwage na to, ze w mys$l nowego $wiatopogladu potencjat
nie jest ustalony z gory, gdyz dzieki kooperacji mozna go
szybko zbudowal. ,Istniejace zasoby, w tym informacja
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i wiedza, tracg warto$¢ wobec przyplywéw nowych pomy-
stéw i doswiadczen”

Wisréd przyczyn rozwoju ,,gospodarki sieciowej” wy-
mienia si¢ (de Man, 2004, s. 8-10):

. liberalizacje i internacjonalizacje - liberalizacja handlu
miedzynarodowego, wzrost dzialan ponad granicami
narodowymi oraz rozwdj technologii informacyjnej
znaczaco ulatwily dostep firm do zasobow ich miedzy-
narodowych partner6w;

- wzrost konkurencji - efektem rosnacej konkurencji
byta postepujaca specjalizacja zasoboéw wlasnych. Polg-
czenie wyspecjalizowanych zasobéw uczestnikéw sieci
przektada si¢ na podniesienie konkurencyjnoéci calej
sieci firm;

- rozwdj nowych technik zarzadzania i innowacji organi-
zacyjnych - to dzigki nim zarzadzanie relacjami hybry-
dowymi, takimi jak sieci, stalo si¢ mozliwe;

. indywidualizacj¢ popytu — rozwoéj gospodarczy dopro-
wadzil do sytuacji, w ktorej klienci oczekujg zindywi-
dualizowanego podejécia i zaspokojenia ich unikalnych
potrzeb. Zasoby pojedynczych firm nie wystarczajg do
zrealizowania tego postulatu;

- turbulencje technologiczne - gwaltowny rozwdj tech-
nologii, zwtaszcza w obszarze technologii informatycz-
nych i biotechnologii, sprawil, ze firmy, obawiajac si¢
pozostania w tyle technologicznego wyscigu, jednocza
swoje sity w ramach sieci.

Wisrod korzysci z dziatan w ramach sieci mozna
wyrdznic:

- dostep do nowych rynkéw, dzigki partnerom lokalnym;

- wigksza wydajno$¢ - staje si¢ ona mozliwa dzigki obni-
zeniu kosztéow produkeyjnych. Dzieje si¢ tak poprzez
wspolne inwestycje, np. budowanie zaktadu produkcyj-
nego dla wiecej niz jednej firmy;

- nizsze ryzyko w sferze B+R;

- dostep do wyspecjalizowanych i komplementarnych
kompetencji;

- zdolno$¢ do wyjécia naprzeciw indywidualnym oczeki-
waniom Kklientéw;

. zabezpieczenie si¢ przed pozostaniem w tyle za naj-
nowszymi rozwigzaniami technologicznymi;

- ustanawianie standardéw;

. pozyskiwanie subsydiéw i grantéw rzadowych, w ra-
mach programéw badawczo-rozwojowych (de Man,
2004, s. 13-14).

W XXI wieku rozwojowi ulegta koncepcja holistycznego
podejscia do zarzadzania. Wyrazem tego stanu rzeczy sg ta-
kie pojecia, jak: ,sieci wartosci’, ,ekosystemy”, ,,globalne
struktury sieciowe” czy ,,sieci procesow”, wystepujace w li-
teraturze przedmiotu. Co bardziej istotne, ich fizyczne od-
powiedniki funkcjonuja w rzeczywistym $wiecie. Wszyst-
kie one mogg by¢ umieszczone pod wspdlnym parasolem
pojeciowym ,,organizacja sieciowa”. ,Organizacja sieciowa
to wzglednie trwale zgrupowanie autonomicznych wy-
specjalizowanych jednostek lub przedsigbiorstw, uczestni-
czacych w systemie wzajemnych kooperacji wedlug zasad
rynkowych” (Piotrowicz, 2013, s. 45). Charakterystyczny
dla wszystkich form kooperacji sieciowej jest dostep jej
uczestnikow do zasobdéw oferowanych przez wszystkich
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uczestnikow sieci. Definicja sieci proceséw potwierdza te
teze. ,,Sie¢ proceséw rozwija si¢ w odpowiedzi na potrzebe
uzyskania bardziej elastycznego dostepu do specjalistycz-
nego potencjalu w skali globalnej. Sieci proceséw maja
mobilizowa¢ wysoko wyspecjalizowane przedsigbiorstwa
na wiecej niz jednym poziomie rozszerzonego procesu
biznesowego” (Hagel, Brown, 2006, s. 116). G. Nassimbeni
(2004, s. 45) podaje cechy szczegolne, odrdzniajace pojecie
»sie¢ dostaw” od innych typéw sieci. Autor rozumie sieci
miedzyorganizacyjne jako kompozycje trzech gléwnych
elementéw: struktury, zawartosci i zarzadzania. Sieci two-
rzy dwoch lub wiecej uczestnikéw, przynajmniej czescio-
wo autonomicznych, ktérzy przyczyniaja si¢ do rozwoju
relacji wymiany zgodnie z pewnymi formami.

Sieci dostaw, wedlug Nassimbeniego, réznig sie¢ od in-
nych rodzajow sieci nastepujacymi cechami:

- budujg na wigziach transakcyjnych, a nie ,asocjacyj-
nych’, z definicji dotycza kwestii dostaw, czyli wymiany
débr lub ustug,

. obiektem wymiany s3 dobra i ustugi wykorzystywane
do celéw gospodarczych,

- z reguly posiadajg hierarchiczny charakter i strukture,
gltéwna role odgrywa w nich firma wiodaca,

. s3 tworzone przez relacje wertykalne (kolejne fazy
przetwarzania produktu), a nie horyzontalne (zaanga-
zowanie stron w podobne dzialania zlokalizowane na
tym samym poziomie lancucha wartosci) lub diago-
nalne (przedsigbiorstwa pracujace w technologicznie
réznych, ale potencjalnie synergicznych fancuchach),
zazwyczaj dzialajg na przecigciu granic branzowych
(Nassimbeni, 2004, s. 51).

Lancuch dostaw stanowi jedng z form kooperacji sie-
ciowej. Jak podawal M. Ciesielski: ,relacje miedzy siecia-
mi gospodarczymi a sieciami logistycznymi nie sa w pelni
usystematyzowane. Sieci logistyczne pelnig infrastruktu-
ralng role w sieciach zorientowanych na rézine cele. Za-
soby logistyczne stwarzaja wowczas mozliwoéci rozwoju
sieci gospodarczych, a jednocze$nie moga ten rozwdj
ogranicza¢” (2002, s. 20).

V.K. Fung, W.K. Fung i Y. Wind w publikacji z 2008
roku wyraznie rdznicujg pojecia lancuch dostaw”
i ,sie¢”. Rozrdznienie to wynika z praktycznych do$wiad-
czen autoréw, tworzacych strategie firmy Li & Fung, naj-
wiekszej firmy zaopatrzeniowej na $wiecie, dziatajacej
w branzy tekstylnej. Wedlug autoréw (Fung i in., 2008),
tanicuch dostaw jest stalg strukturg kooperujacych ze
sobg firm. Sie¢ natomiast jest calg populacja dostawcow,
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z ktérej na potrzeby konkretnego zamoéwienia mozna
wyodrebnié¢ najlepszy zestaw dostawcow, czyli fancuch
dostaw. Koncepcje te ilustruje rysunek 1.

Sie¢ firmy Li & Fung sigega 12 000 dostawcow, z ktdrych
kazdorazowo powoluje si¢ tancuch dostaw dostosowany
do potrzeb konkretnego zamoéwienia. Projektowanie i za-
rzadzanie siecig nalezy do tzw. orkiestratora sieci. ,Ruch
od tradycyjnej firmy w strong orkiestracji sieci wymaga
przejécia od skupiania uwagi na firmie do skupiania jej
na sieci, przejécia w zarzadzaniu od sprawowania kontroli
do upelnomocniania, przejécia w tworzeniu wartoséci od
specjalizacji do integracji” (Fung i in., 2008, s. 36).

Orkiestracja sieci wymaga wiec typowego dla teorii
tanicucha dostaw, holistycznego spojrzenia na kooperacje
pomiedzy ogniwami, z tym Ze podejécie to w przypadku
wiekszosci tradycyjnych tancuchéw dostaw nie zostalo za-
adaptowane w praktyce. Orkiestracja sieci wymaga takze
perfekcyjnego wypracowania relacji pomiedzy orkiestra-
torem a uczestnikami sieci.

Istnieja otwarte i zamkniete sieci proceséw. Sieci
otwarte obstuguja kazda firme, ktora projektuje lub
sprzedaje wyroby pod wlasng marka (Hagel, Brown, 2006,
s. 118). Li & Fung tworzy takg wlasnie sie¢. Model sieci
pozwala na zbudowanie systemu o niemalze nieograni-
czonej elastycznos$ci. W przypadku firmy orkiestrujacej
sie¢, takiej jak Li & Fung, problem niepelnego wyko-
rzystania mocy przerobowych nie istnieje. Li & Fung
stosuje zasade 30/70, rezerwujac kazdorazowo wiecej niz
30%, lecz mniej niz 70% mocy produkcyjnych swoich
dostawcow. Przy liczbie kooperantéw idacej w tysiace,
zmobilizowanie — w razie potrzeby - dodatkowych mocy
produkcyjnych nie stanowi problemu. Ponadto logika
tworzenia globalnych sieci pozwala na wybor dostawcow
nie tylko ze wzgledu na korzysci cenowe, lecz takze na
zapewnienie dostepu do najlepszych na §wiecie zasobow.
Daje to nieporéwnywalnie wieksze mozliwosci, jesli cho-
dzi o szybko$¢ reakcji i dostep do zasobéw w pordéwnaniu
z tradycyjng struktura faicucha dostaw. Firma Procter &
Gamble, ktora posiada w swojej sieci 100 000 dostawcdw
zlokalizowanych w 80 krajach i 140 fabryk, osiagneta
w przypadku wspdlpracy z niektérymi czas reakcji sie-
gajacy 6-8 godzin. Zamoéwienia sg realizowane na pod-
stawie zagregowanych prognoz sprzedazy wysylanych
bezposrednio do fabryk (Fung i in., 2008, s. 144-146).
J. Hagel III oraz J.S. Brown uwazajg, ze forma organi-
zacyjng przyszloéci zapewniajaca dostep do potencjatu
w skali globalnej beda sieci firm.
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Rys. 1. Sieci i taricuchy dostaw
Zrédto: (Fung i in., 2008, s. 29)
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Paradygmat wartosci ekonomiczno-
-spotecznej (wspotdzielonej)
w tancuchu dostaw

nnym paradygmatem majacym istotny wplyw na

formowanie tancuchéw dostaw jest paradygmat
warto$ci wspétdzielonej, nazywanej tez wartoscia eko-
nomiczno-spoteczng (shared value). Jest to paradygmat
antagonistyczny do dawnego paradygmatu kapitalizmu,
bazujacego na przekonaniu, ze ,wklad firmy w zycie
spolfeczenstwa polega na generowaniu zysku, dzieki kto-
remu sta¢ ja na zatrudnianie pracownikdw, wyplacanie
im wynagrodzen, zakupy, inwestycje i ptacenie podat-
kéw” (Porter, Kramer, 2011, s. 41). W myS$l tradycyjnej
logiki kapitalizmu firma jest samowystarczalnym by-
tem, a zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem lokal-
nej spotecznosci nie wchodza w zakres jej podstawowej
dziatalno$ci. Stosowanie takiego modelu mentalnego
prowadzi silg rzeczy do antagonistycznych relacji: fir-
ma-spoleczenstwo. Znajduje to swoj wyraz w dazeniu
firm do osiaggniecia krotkookresowych zyskow kosztem
zwolnien pracownikdéw czy tez przenoszenia dzialal-
no$ci produkcyjnej firmy na obszary niskokosztowe.
Efektem takiego podejscia jest takze presja kupujacego
na uzyskanie towaru po najnizszej cenie od sprzeda-
jacego, nawet, a zwlaszcza gdy dostawcami sg male
firmy lub rolnicy, ktérzy z ledwos$cia pokrywaja koszty
swej dziatalno$ci. Paradygmat wartosci ekonomiczno-
-spolecznej stanowi alternatywe dla tradycyjnej logiki
kapitalizmu. Pojecie ,warto$¢ ekonomiczno-spoleczna”
oznacza procedury i praktyki, zwiekszajace konkuren-
cyjno$¢ firmy i jednoczeénie generujace wartosé¢ dla
ludzi, wsréd ktorych ta firma dziala. Sg to zardéwno
inne firmy kooperujace z nig w tancuchu dostaw, jak
ijej pracownicy oraz szeroko rozumiane spoleczenstwo.
Rysunek 2 prezentuje obszary, w ktérych wystepuje za-
lezno$¢ pomiedzy produktywnos$cig i konkurencyjno-
$cig firmy a dobrostanem spoleczenstwa.

Paradygmat ten przeklada si¢ tak na kooperacje po-
miedzy ogniwami taicucha dostaw tak w ukladzie wer-
tykalnym, jak i w ukladzie horyzontalnym. Przykltadem
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kooperacji w ukladzie wertykalnym moze by¢ wspot-
praca firmy Esquel z dostawcami. Dostawcy Esquela
- ubodzy farmerzy z chinskiej prowincji Xinjang - przez
lata stosowali tradycyjna, ekstensywna metode uprawy
bawelny. Polega ona na nawadnianiu p6l ogromnymi
ilo§ciami wody, co w tych warunkach klimatycznych
prowadzi do wylegania si¢ choréb i insektow. To z kolei
wymusza stosowanie pestycydow. Woda wyplukuje tez
nawoéz stosowany do uprawy roslin. Wszystko to pro-
wadzi do stosowania duzej ilosci srodkéw chemicznych,
co ma negatywny wplyw na zdrowie ludzi i srodowisko,
podnoszac takze znaczaco koszty uprawy.

Gdy Esquel stanal wobec koniecznosci zwigkszenia
dostaw koszulek z upraw organicznych (niestosujacych
$rodkéw chemicznych), zaangazowal sie¢ w dzialania na
rzecz swoich chinskich dostawcéw bawelny. Zorgani-
zowal dla nich kursy edukacyjne na temat efektywniej-
szych i bardziej ekologicznych metod upraw, zapewnit
dostep do mikrokredytéow i wspieral we wdrazaniu
nowych rozwigzan. W efekcie tych dziatan dochody
farmeréw wzrosly o ok. 30%, a wydajno$¢ z plonéw
o ok. 50% ( Lee, 2010, s. 64-65).

Na podobnych zasadach ze swoimi hinduskimi do-
stawcami bawelny wspolpracuje IKEA, a Nestle z afry-
kanskimii poludniowoamerykanskimi dostawcami kawy
(Porter, Kramer, 2011, s. 46). Takie podejscie, wynikaja-
ce ze zrozumienia ztozonosci calego procesu, umozliwia
jego rozwigzanie na innym poziomie percepcji.

Innym przykladem umiejetnego polaczenia intere-
sow firmy z interesami spoleczenstwa jest firma Dow
Chemical. Ograniczyta ona zuzycie wody w jednym ze
swoich zakladéw o 1 miliard galonéw. Tyle wody zu-
zywa 40 000 Amerykanéw w ciaggu roku. Firma zaosz-
czedzita w ten sposéb wode dla spoteczenistwa i 4 mln
dolaréw na swéj uzytek (Porter, Kramer, 2011, s. 44).

Wspolpraca w ukladzie horyzontalnym oznacza
wspoldzielenie transportu i magazynow oraz proceséw
produkcyjnych przez uczestnikéw réznych tancuchow
dostaw. Koncepcja ta wymaga szerszego omowienia,
gdyz jej zastosowanie na duzg skale moze zrewolucjo-
nizowa¢ funkcjonowanie znanych nam dzi$ tancuchow

Wykorzystanie
energii

Oddziatywanie
na srodowisko

Dostepnosc
i rentownos¢
dostawcow

Umiejetnosci
pracownikow

Produktywnos¢
firmy

Wykorzystanie wody

Zdrowie
pracownikow

Bezpieczenstwo
pracy

Rys. 2. Obszary przektadajqce sie na produktywnos¢ firmy i dobrostan

spoteczeristwa
Zrédto: (Porter, Kramer, 2011, s. 42)
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dostaw. Obecnie dominujacy model tancuchéw dostaw
w branzy FMCG charakteryzuje si¢ nastepujacymi
cechami:

. kazdy producent magazynuje swoje produkty w swo-
im wlasnym magazynie lub tez na wynajmowanej
powierzchni magazynowej,

. produkty te s3 dowozone do magazyndéw transpor-
tem wlasnym lub zewnetrznym,

. sprzedawcy detaliczni posiadaja swoje lokalizacje
w miastach i poza nimi,

. sprzedawcy detaliczni zaopatrujg si¢ w centrach dys-
trybucyjnych (w przypadku supermarketéw sg to ich
wlasne centra).

Taki model skutkuje cze¢sto niepelnym wykorzysta-
niem zasoboéw transportowych i magazynowych oraz
wieloma przebiegami transportowymi, ktérych trasy
nie sg zoptymalizowane (istnieje wiele polaczen, po-
nadto punkty sprzedazy w miastach i poza nimi s3 za-
opatrywane z tych samych centréw dystrybucji).

Scentralizowany model tancuchéw dostaw, u kto-
rego podstaw lezy stosowanie zasady wspodldzielenia,
oznacza wdrozenie nastepujacych rozwigzan:

. partnerskiego systemu wymiany informacji pomie-

dzy gléwnymi uczestnikami taricucha dostaw: kon-
sumentami (twdércami sygnatu popytowego z domu
lub sklepu), dostawcami, producentami, operatora-
mi logistycznymi oraz detalistami,
wysylania produktéw do magazynéw wspoldzie-
lonego z innymi producentami (débr o zblizonym
profilu),
wspoldzielonego transportu ze wspdétdzielonych ma-
gazynéw do hubdw miejskich oraz konsolidacyjnych
centrow regionalnych,
skonsolidowana dystrybucja finalna do sklepow,
doméw i punktéw odbioru z konsolidacyjnych
centréw regionalnych do obszaréw pozamiejskich
oraz z hub6w miejskich do miast (GCI, CapGemini,
2008, s. 7).
Omoéwiony powyzej model tancucha dostaw za-
pewnia znaczne oszczedno$ci kosztow transportu,
magazynowania, energii oraz cechuje si¢ mniejszym
negatywnym wplywem na $rodowisko. Wymaga on
takze umiejetnos$ci zarzadzania relacjami kooperantow,
podejmowania wspolnych decyzji i sprawnego dziele-
nia sie informacjami.

Podsumowanie

a podstawie przeprowadzonej analizy literatury

mozna postawic¢ teze, iz wspolczesne tancuchy do-
staw ewoluuja w kierunku jednego z dwoch dominujg-
cych modeli: zdecentralizowanej sieci firm, dzielacej sie
zasobami lub struktury silnie scentralizowanej, w ktorej
wspoldzielenie aktywéw odgrywa istotng role. W obu
przypadkach wazne jest wspdltdzielenie posiadanych za-
sobow, budowanie partnerskich relacji oraz zapewnienie
sprawnego przeplywu informacji pomiedzy kooperuja-
cymi firmami. Scentralizowany model fancucha dostaw
wpisuje si¢ w trend proekologiczny, w ramach ktérego
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kluczowe jest promowanie rozwigzan przyjaznych dla
$rodowiska cztowieka.

Nie nalezy oczekiwa¢, ze wszystkie tancuchy dostaw
zostang sprowadzone do postaci dominujacych modeli,
poniewaz funkcje tanicuchéw dostaw powinny by¢ przede
wszystkim podporzadkowane specyfice dostarczanych
przez nie produktéw. Tak wiec przyjete modele beda od-
zwierciedlaly potrzeby organizacji. Przyktadowo model
scentralizowany przystaje do potrzeb firm oferujacych
na duza skale dobra funkcjonalne (np. sektor FMCG
- szybko rotujacych débr konsumpcyjnych). By¢ moze
powstang takze modele hybrydowe tancuchéw dostaw
taczace w sobie elementy sieci (np. po stronie zaopatrze-
nia i dostepu do zasobdw) oraz centralizacji (po stronie
dystrybucji). Tak mogloby si¢ dzia¢ w przypadku tworze-
nia innowacyjnych produktéw oferowanych na szeroka
skale lub produktéw wytwarzanych w wielu wariantach,
oferowanych duzej grupie odbiorcéw.

By¢ moze powstana takze modele tancuchéw dostaw
taczace rozwigzania tradycyjne z nowoczesnymi. Z cala
pewnoscia motywem wiodacym w konfiguracji tan-
cuchow dostaw bedzie dgzenie do obnizenia kosztow,
w tym kosztéw $rodowiskowych, a ponadto zwigksze-
nie ich efektywnosci oraz dostosowanie si¢ do nowych
trendéw demograficznych, czyli zmian w potencjale
zakupowym poszczegélnych regiondw $wiata i poste-
pujacej urbanizacji spoteczenstw. Poza zmianami struk-
turalnymi nalezy takze oczekiwaé rosngcego nasycenia
tancuchéw dostaw nowoczesnymi technologiami.
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Contemporary Tendencies and Paradigms in
the Development of Global Supply Chains

Summary

The paper is aiming at review and analysis of current
trends in supply chains development. On the basis of it,
the thesis concerning the future dominating supply chain
model has been formulated. PESTEL (political, economic,
social, technological, environmental and legal factors)
analysis for supply chains has been presented. The most
important external factors that shape supply chains have
been discussed. The two prevalent paradigms in economy
and management, mainly: network paradigm and shared
value paradigm have been pictured. It has been explained
how these paradigms shape the form of supply chains
and what are supply chains benefits of being reshaped
according to them. The paper end with the conclusions
part, where probable future forms/ models of supply
chains have been discussed. These are, accordingly to
goods character : network supply chain, centralized supply
chain and hybrid models of supply chain (combination
between two above). The environmental issues in current
supply chains forming have been emphasized.

Keywords

supply chain, network paradigm, shared value

WIELOKRYTERIALNA METODA
PVM WE WSPOMAGANIU
DECYZJI KONSUMENCKICH

Kesra Nermend

Wprowadzenie

odejmowanie decyzji to ,akt wyboru jednej moz-

liwosci sposrod ich zestawu”, a proces decyzyjny
to ,poznanie i zdefiniowanie istoty sytuacji decyzyjnej,
wyodrebnienie réznych mozliwoéci, wybdr «najlepszej»
z nich i wprowadzenie jej w zycie” (Griffin, 2004). Proces
podejmowania decyzji przeprowadzany jest przez wszyst-
kie podmioty gospodarcze, a jego istotg jest wybdr jednej
z co najmniej dwdch mozliwoéci, pozadanych z punktu
widzenia interesu (potrzeb) podmiotu, ktéry dokonuje
tego wyboru (Penc, 1995). Alternatywy te moga rézni¢ sie
miedzy sobg pod réznymi wzgledami. Wybdr najlepszej
z nich uwarunkowany jest m.in. wiedzg, doswiadczeniem
i cechami psychofizycznymi osoby podejmujacej decyzje,

stopniem zlozonoéci i trudno$ci problemu decyzyjnego,
stopniem komplikacji sytuacji decyzyjnej, dostepem do
informacji przy uwzglednieniu stopnia ich przetworzenia
oraz ograniczeniem czasowym procesu decyzyjnego (Bar-
tosiewicz, 2012).

W procesie podejmowania decyzji kazdy podmiot
decyzyjny musi oceni¢ wszystkie koszty i korzysci z nig
zwiazane oraz uwzgledni¢ wiele kryteriéw decyzyjnych.
Odnosi si¢ to takze do konsumentéw jako podmiotéw
decyzyjnych, dokonujacych wyboru réznego rodzaju débr
i ustug niezbednych do ich codziennego funkcjonowania.
Konsumenci doswiadczajg probleméw decyzyjnych, ktore
zwiazane s3 z ich potrzebami, oczekiwaniami, wielkoscig
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budzetu przeznaczonego na zakup produktu, ale takze
oferowang jego jakoscig. Kupujac mieszkanie, wybierajac
model samochodu, robigc zakupy zywnos$ciowe w sklepie,
konsument gromadzi wiele niezbednych informacji i po-
trzebuje odpowiedniej metody umozliwiajacej dokonanie
wlasciwego wyboru na podstawie wielu kryteriow. Czes¢
z nich jest typowo obiektywna, na przyktad przy zakupie
samochodu s to: spalanie, koszty eksploatacji, okreslone
wyposazenie, rozmiar bagaznika, przyspieszenie. Inne
kryteria maja charakter subiektywny, np. wyglad samo-
chodu i jego wygoda.

Badania i analizy, ktére prowadza producenci oraz
podejmowane na ich podstawie dzialania, sprawiajg, ze
w duzym stopniu manipuluja oni konsumentami podczas
dokonywania zakupdw, powodujac, ze nie zawsze konsu-
menci dokonujg zakupéw wlasciwych ze swojego punktu
widzenia. Dotyczy to przede wszystkim przedmiotéw
tanich, nad zakupem ktérych zazwyczaj konsumenci diu-
go sie nie zastanawiajg. Inaczej jest przy zakupie drogich
produktéw, jak np. samochoéd lub mieszkanie. Duzy wy-
datek poniesiony na zakup takiego produktu sprawia, ze
konsument bardziej ostroznie podejmuje decyzje.

W przypadku przedmiotéw tanszych konsument nie
poswieca tak duzo uwagi samej decyzji. Zwigzane jest to
z brakiem czasu na analizowanie kazdej decyzji zakupo-
wej. Zdarza si¢ takze, ze decyzje zakupowe s3 zmieniane
w ostatniej chwili pod wplywem impulsu. Sprzedawcy
i producenci prébuja wptynaé na decyzje zakupowe kon-
sumenta za pomocg roznych technik marketingowych.
Nowoczesna technologia moze jednak nie tylko wspiera¢
producentéw we wplywaniu na decyzje konsumentdw, ale
moze takze stanowi¢ skuteczna zapore uniemozliwiajaca
oddzialtywanie na impulsywne podejmowanie decyzji
zakupowych przez konsumentéw. Kazdy czlowiek moze
zdefiniowaé racjonalne reguly, ktérymi powinien kiero-
wa¢ sie przy wyborze dobr lub ustug. Reguly te mozna
wykorzysta¢ do budowy modeli wielokryterialnych oraz
ich implementacji w systemie informatycznym, ktéry po-
winien by¢ dostepny dla szerokiego grona odbiorcéw za
niewysoka cene.

W literaturze $wiatowej istniejg rézne szkoty zajmuja-
ce sie¢ metodami podejmowania decyzji konsumenckich:
szkola francuska, belgijska, polska, amerykanska i inne.
Twoércami tych szkét byli: B. Roy, J. Brans, Z. Hellwig
i T. Saaty. W ramach tych szkoét zostaly opracowane grupy
metod: ELECTRE (Duckstein, Gershon, 1983; Grolleau,
Tergny, 1971; Karagiannidis, Moussiopoulos, 1997; Mo-
usseau i in., 2001; Nermend, 2007; Vallée, Zielniewicz,
1994a; Vallée, Zielniewicz, 1994b), PROMETHEE (Schar-
lig, 1996), rozwijane przez szkoly francuska i belgijska,
AHP (Saaty, 1980) i ANP (Saaty, 2005), tworzone przez
szkole amerykanska, oraz metody wywodzace si¢ od
metody Hellwiga, rozwijane przez szkole polska. Do tych
ostatnich metod mozna zaliczy¢ wielkokryterialng meto-
de PVM (ang. Preference Vector Method), ktdrej opis ma-
tematyczny oraz jej porownanie z wyzej wymienionymi
metodami przedstawit K. Nermend (2015).

Gléwnym celem artykulu jest wskazanie mozliwosci
zastosowania wielokryterialnej metody PVM w systemie
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informatycznym wspomagajacym podejmowanie decy-
zji dotyczacych wyboru débr i ustug przez konsumenta.
Celem posrednim jest wskazanie korzysci wynikajacych
ze stosowania tego systemu w poprawie kanaléw komu-
nikacji zwigzanych z produktem i jego sprzedaza, czyli
w dziataniach marketingowych sprzedawcow.

Metoda wielokryterialna PVM

M etoda wielokryterialna PVM wywodzi si¢ ze szkoly
polskiej zapoczatkowanej przez Z. Hellwiga (1968).
Badania prowadzone w ramach tej szkoly skupiajg si¢ nie
tylko na problemach typowych dla podejmowania decyzji,
ale réwniez zwigzanych z réznymi problemami rangowa-
nia, takimi jak na przyklad analiza zmian w czasie pozycji
obiektu w rankingu czy okreglanie stopnia rozwoju obiek-
tow (Grabinski, 1984). Korzystajac z mozliwosci, jakie
daje metoda Hellwiga w rangowaniu obiektéw spoteczno-
-gospodarczych oraz skltadowa wektora wykorzystywana
w przetwarzaniu obrazéw przez Borawskiego (2007),
stworzono metode budowy miar wektorowych (ang. Vec-
tor Measure Construction Method - VMCM). Zostala
ona szczegdlowo opisana w publikacjach (Nermend, 2006;
2008; 2009). Rozwinigciem metody VMCM jest wielokry-
terialna metoda wektora preferencji PVM przeznaczona
do rozwigzywania probleméw decyzyjnych. W wielokry-
terialnej metodzie wektora preferencji PVM decydent
moze wyrazi¢ swoje preferencje w roznych postaciach:

- Wariant A. Decydent podaje nazwe i charakter kryte-
riéw decyzyjnych oraz wskazuje obiekt, ktéry mu sie
podoba, i obiekt, ktéry mu si¢ nie podoba. Warto$ci
kryteriéw zostaja dobrane z bazy danych.

- Wariant B. Decydent podaje nazwe i charakter kry-
teriow. Reszta procedury obliczeniowej odbywa si¢
w sposob automatyczny bez udziatu decydenta.

- Wariant C. Decydent podaje nazwe kryteriéw decyzyj-
nych oraz wprost warto$ci obiektow spelniajacych jego
oczekiwania, a takze niechcianych przez niego.
Kryteria opisujace obiekty mozemy podzieli¢ na repre-

zentujgce wartosci:

. pozadane (d): kryteria, dla ktoérych pozadane sa okre-
$lone wartoéci, nie za duze i nie za male. Przyklado-
wo, kupujac samochdd, decydent oczekuje samochodu
o pewnej wielkosci, ani zbyt duzego, ani zbyt matlego,

- niepozadane (nd): kryteria, dla ktérych okreslona war-
tos¢ jest niepozadana,

- motywujace (m): kryteria, dla ktérych pozadane
sg wysokie warto$ci, motywujace decydenta do po-
dejmowania decyzji. Przykladowo, decydent, wybie-
rajac forme lokaty, bedzie oczekiwal maksymalnego
oprocentowania,

. demotywujace (dm): kryteria, dla ktérych pozadane
sg niskie wartosci, ich duza wysokoé¢ demotywuje de-
cydenta do podjecia decyzji. Przykladem takiego kryte-
rium jest cena, dla ktérej w przypadku zakupu dazy sie,
aby miala warto$¢ jak najnizsza,

- neutralne (n): kryteria, ktére w danym problemie de-
cyzyjnym nie s3 istotne, ich wartosci nie powinny mie¢
wplywu na podjeta decyzje.
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W wielokryterialnej metodzie wektora preferencji
PVM konsument wyraza swoje preferencje w postaci
dwoch wektoréw, motywujacego wektora preferencji ¥
oraz demotywujacego wektora preferencji @ . Wektor ¥
wyraza pozytywne preferencje decydenta, wartosci jego
kryteriéw spelniaja oczekiwania decydenta w przeciwien-
stwie do wektora @ . Ze wzgledu na whasnosci, jakie posia-
da wielokryterialna metoda wektora preferencji PVM, jest
ona fatwa do zaimplementowania w systemie informa-
tycznym. Dalej bedzie opisana koncepcja takiego systemu.

Z powyzszego wnioskowaé mozna, iz producenci
i sprzedawcy staraja sie stosowa¢ jak najskuteczniejsze
kanaty marketingowe oraz réznego rodzaju promocje,
aby wplyna¢ na decyzje konsumentéw przy wyborze dobr
i ustug. Stad koncepcja ogdlnie dostepnego systemu kom-
puterowego, ktdry by przeciwdziatal prébom wplywania
na decyzje konsumenta. System ten powinien dostar-
cza¢ im obiektywnych informacji na temat débr i ustug
oraz wspomaga¢ konsumenta w podejmowaniu decyzji.
W dalszej czesci artykulu przedstawiona zostanie kon-
cepcja systemu komputerowego do wspomagania decyzji
konsumenckich.

Koncepcja systemu komputerowego

aproponowana koncepcja systemu komputerowego

do wspomagania decyzji zakupowych konsumen-
tow jest oparta na bazie danych pobierajacej informacje
z réznych Zrédel, takich jak np. instytucje badajace jakoé¢
zywnosci oraz oérodki kontrolujgce jako§¢ wyrobow spo-
zywczych. Kazda informacja o karze wymierzonej przez te
instytucje i o$rodki oraz wyniki ich badan i analiz moga
by¢ wprowadzone do bazy danych. Dzieki temu terminal,
jaki posiada konsument, bedzie mogt taczy¢ sie z bazg da-
nych, aby uzyska¢ natychmiastowa informacje o danym
producencie i ewentualnie jego produkcie.

Wymiana informacji nie musi by¢ jednokierunkowa.
Konsumenci moga zglasza¢ swoje niezadowolenie i po-
dejrzenia nawet juz w sklepie. Co wiecej, za zgoda konsu-
menta, system moze sam oceniaé produkt i automatycznie
przekazywa¢ informacje do bazy danych. Przeterminowa-
ne produkty, brak oznaczen cenowych, dziwny kolor czy
tez plamy na produkcie moga by¢ rejestrowane i od razu
przesylane do bazy danych konsumenta lub sprzedawcy.
Na podstawie czestosci wystepowania nieprawidtowosci
u réznych producentéw i sprzedawcéw system, z wyko-
rzystaniem zaimplementowanego taryfikatora kar, moze
sam zaproponowa¢ kare za dang nieprawidtowo$¢. Z uzy-
ciem tego systemu mozliwe jest takze tworzenie baz cen,
sugerowanych przez producentéw w procesie obrotu ich
produktami.

Czescig systemu po stronie konsumenta jest tzw. asy-
stent konsumenta. Sklada si¢ on z komputera i kamery,
ktéra zbiera informacje o wszystkich produktach znajdu-
jacych sie w poblizu kupujacego, oraz stuchawek, ktérych
celem jest przekazanie informacji kupujacemu (rys. 1).

System oparty na proponowanej koncepcji jest przy-
jazny i prosty w obstudze. Wystarczajace jest zamonto-
wanie kamery na okularach, tak jak to przedstawiono
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¥ «—— kamera

*4¢——stuchawka
/ stuchawka
! <+— kamera
L
[
4l ¢——smartfon || 4—— smartfon

Rys. 1. Asystent konsumenta: a) z kamerq umieszczong w ubra-
r;iu; b) z kamerqg umieszczong w okularach
Zrodto: opracowanie wtasne

na rysunku 1b. Mozliwy jest wariant z zestawem glosno-
moéwigcym zakladanym na ucho dla oséb nienoszacych
okularéw. Zaletg takiego podejscia jest mozliwo$¢ reje-
stracji w systemie wszystkich czynnosci, jakie wykonuje
konsument podczas zakupdw.

Oprogramowanie zainstalowane na smartfonie (mikro-
kontrolerze) konsumenta moze sklada¢ si¢ z szeregu mo-
duléw, ktore beda zapewniaé okreslonag funkcjonalnosé.
Uzytkownik bedzie sie kontaktowat stownie z modutem
generowania i zarzadzania dialogiem, ktoéry zapewni wlas-
ciwy sposob wprowadzania i przekazywania informacji
niezaleznie od rodzaju urzadzenia, na jakim jest oprogra-
mowanie zainstalowane. Centralnym elementem oprogra-
mowania bedzie modut zarzadzania danymi, ktéry zbiera
i przekazuje dane od innych moduléw, zapewniajac mo-
dultowi obliczeniowemu wtasciwy format danych. Modut
ten wspotpracuje z modutami obstugujacymi baze danych,
wymiane informacji z uzytkownikiem, modutem oblicze-
niowym oraz rozpoznawania obrazéw (rys. 2).

Zrédta informacji dla systemu

A systent konsumenta gromadzi informacje o produk-
tach znajdujacych sie na pétkach sklepowych. Zrédlem
informacji dla asystenta jest centralna baza danych (rys. 3).
Do bazy tej wprowadzane sg informacje z baz danych insty-
tucji kontroli producentdw, takich jak Sanepid czy tez PIH.
Informacje te mogg by¢ pobierane w czasie zakupéw do baz
danych smartfonéw. W celu wymiany informacji pomiedzy
soba smartfony moga taczy¢ sie ze soba.

Dodatkowo w centralnej bazie danych moga by¢
przechowywane informacje o wyrokach sadowych, ktore
moga by¢ interesujace z punktu widzenia konsumenta.
Upublicznienie takich informacji bytoby dodatkowa mo-
tywacja dla przedsiebiorcy do podniesienia jakosci swoich
wyrobdw oraz ciaglego monitorowania procesu produk-
cyjnego w celu unikniecia jakichkolwiek niedoskonato$ci
produktow.
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Internet

Rys. 2. Koncepcja systemu wspomagania decyzji zakupowych konsumenta

Zrédto: opracowanie wtasne

Liczba nieprawidtowosci wykazanych podczas kontroli
powinna by¢ istotnym elementem systemu podejmowa-
nia decyzji zakupowych, obnizajacym pozycje produktu
w rankingu. Dlatego umieszczenie ich w bazie mogtoby
by¢ bardzo wazng informacja dla sprzedawcy czy produ-
centa, uwzgledniang w ich dzialaniach marketingowych.
Istotno$¢ tej informacji zalezy od rozpowszechnienia sys-
temu wéréd konsumentdéw.

Typowy przyklad dzialania asystenta konsumenta
mozna przedstawi¢ nastepujaco: Konsument wchodzi do

Instytucje
kontrolujqgce

Baza danych

na urzqdzeniach
/ t \ konsumentow

—>

Producenci

—>

Rys. 3. System wymiany informacji
Zrodto: opracowanie wtasne

sklepu, system rozpoczyna zbieranie informacji z wyko-
rzystaniem kamery. System z pomoca algorytméw OCR
odczytuje ceny oraz nazwy produktow i inne informacje
znajdujace si¢ na potkach. Zebrane informacje stuza do
zidentyfikowania produktu. Na poczatku jest dokonana
wstepna selekcja produktéw oraz dzielenie ich na grupy,
na podstawie ktdrych sa budowane wstepne rankingi. Gdy
konsument zatrzyma sie¢ przy potce z wyrobami, system
proponuje mu kilka najlepszych wedlug niego produk-
tow, zgodnie z ustalonym wczeéniej rankingiem. Jezeli
konsument wezmie produkt do reki, asystent odczyta kod
kreskowy produktu i na tej podstawie zweryfikuje wczes-
niejszg identyfikacje. Nastepnie przekaze konsumentowi
najistotniejsze informacje o produkcie oraz jego produ-
cencie, ktore moga wplyna¢ na decyzje kupna.

Sprawne dzialanie asystenta konsumenta wymaga
wspoétdziatania wielu réznych metod. Najwazniejsze dla
dzialania systemu sg metody przetwarzania i rozpozna-
wania obrazéw, metody decyzyjne oraz metody wielokry-
terialne do rangowania produktéw. W zaproponowanym
systemie zostanie zaimplementowana metoda wektora
preferencji PVM, nalezaca do metod wielokryterialnych.

Studium przypadku zastosowania
zaproponowanej koncepcji systemu

K onsument czasami chcialby zastapi¢ towar, ktdry zna,
towarem o pewnych, lepszych wlasnosciach. Przykla-
dowo, konsument moze stwierdzi¢, ze konieczne bedzie
przejécie przez niego na diete. Chcialby wowczas kupowaé
towary o podobnych wlasno$ciach, ale o mniejszej za-
warto$ci kalorii i ttuszczu. Dodatkowo korzystne byloby,
gdyby towary byty jak najtansze. Jako przyklad wybrano
zakup frytek.
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Tab. 1. Wartosci kryteriow wektora ¥ oraz @ dla frytek
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Wektor preferencji Kalorycznos¢ Biatko Ttuszcz Weglowodany Cena (PLN)
¥ _Frytki 1 229 3,9 10 29,4 13,99
D - Frytki 5 212 3,5 5 36 8,39
Zrédto: (Vitalia, 2014)
Tab. 2. Wartosci kryteriow dla frytek
Kalorycznos¢ Biatko Ttuszcz Weglowodany Cena (PLN)
Frytki 1 229 39 10 29,4 13,99
Frytki 2 137 1,7 3,3 25,1 8,87
Frytki 3 231 3,5 5 37 8,39
Frytki 4 174 3 5,5 29 7,67
Frytki 5 212 3,5 5 36 8,39
Frytki 6 160 3 4,5 28 7,45
Frytki 7 266 4 9 2 11,53
Frytki 8 100 2,5 2 18 9,33
Frytki 9 141 2,2 4,1 23,8 10,40
Zrédto: (Vitalia, 2014)
Tab. 3. Ranking frytek
Obiekt Miara wektorowa Miara odlegtosciowa Miara Klasa
Frytki 1 2,40 0,00 -1,44 3
Frytki 2 0,43 4,07 -1,37 3
Frytki 3 -0,09 2,13 -0,90 2
Frytki 4 0,74 2,22 -0,45 1
Frytki 5 0,00 2,13 -0,85 2
Frytki 6 0,92 2,58 -0,48 1
Frytki 7 -1,88 0,43 -1,30 3
Frytki 8 0,61 3,81 1,16 3
Frytki 9 0,25 3,35 1,49 4

Zrédto: opracowanie wtasne

Wybrano nastepujace kryteria dla tego produktu:

X, — Warto$¢ energetyczna w kcal/100 g,

X, - Zwarto$¢ biatka w 100 gramach,

X3 — Zwarto$¢ tluszczu w 100 gramach,

X4 - Zwartos$¢ weglowodanéw w 100 gramach,

X5 - Cena w zl/1 kg.

Tabela 1 przedstawia wartosci kryteriéw wektorow ¥
(motywujacego wektora preferencji) i @ (demotywuja-
cego wektora preferencji) dla frytek. Wektor ¥ wyraza
pozytywne preferencje decydenta, jego wartosci kryte-
riéw spelniaja oczekiwania decydenta w przeciwienstwie
do wektora @, ktory wyraza negatywne preferencje
decydenta. Jako ¥ przyjeto frytki, ktére konsument pre-
feruje, natomiast jako @ frytki, ktére nie odpowiadaja
konsumentowi. Konsument oczekiwalby wskazania frytek

o0 nizszej cenie i kalorycznosci oraz mniejszej zawarto$ci
weglowodandw przy zblizonej zawartosci biatka i ttuszczu
do frytek 1.

Tabela 2 przedstawia dostepne w sklepie frytki. Mozna
zauwazy¢, ze kupowane przez konsumenta frytki maja
stosunkowo wysoka zawarto$¢ kalorii i thuszczéw. Cena
ich jest réwniez stosunkowo niekorzystna. Konsument
zatem oczekiwalby znalezienia produktu bardziej odpo-
wiadajacego jego preferencjom.

Tabela 3 przedstawia uzyskane wyniki obliczen. Wy-
nikiem dzialania metody PVM s3 unormowane warto$ci
miary. Warto$¢ 1 oznacza produkt podobny do produktu,
ktéry konsumentowi si¢ podoba, 0 — podobny do tego,
ktéry mu si¢ nie podoba. Biorac to pod uwagg, produkty
zostaly podzielone na trzy klasy:
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Klasa 1. Obiekty lepsze od produktu, ktory si¢ konsu-
mentowi podoba.

Klasa 2. Obiekty gorsze od produktu, ktory sie konsumen-
towi podoba, ale lepsze od tego, ktdry sie mu nie podoba.

Klasa 3. Obiekty gorsze od produktu, ktéry si¢ konsu-
mentowi nie podoba.

Najbardziej zblizone pod wzgledem zawartosci ttuszczu
i biatka okazaly sie frytki 7, na co wskazuje najnizsza war-
to§¢ miary odleglosciowej. Pozostale kryteria oceny tych
frytek sa nieznacznie lepsze od frytek 1. Bylby to dobry
wybor, gdyby konsumentowi zalezalo przede wszystkim
na zachowaniu odpowiedniej zawarto$ci biatka i ttusz-
czu. Najlepsze parametry pod wzgledem kalorycznosci,
zawartoséci weglowodandw i ceny maja frytki 6. Roznica
pomiedzy zawartos$cig weglowodanodw i biatek z frytkami
1 jest znaczna, ale na poziomie przecietnym w stosunku
do innych frytek, w zwigzku z tym frytki te uzyskaly naj-
lepsza ocen¢. Mozna je zatem zarekomendowa¢ konsu-
mentowi jako lepszy produkt niz frytki 1. Zamiennikiem
frytek 6 moga by¢ frytki 4, ktore uzyskaly tylko nieznacz-
nie gorszy wynik od frytek 6, ale majg zawarto$¢ bialek
i weglowodandw bardziej zblizong do frytek 1.

Podsumowanie

artykule przedstawiono koncepcje systemu infor-

matycznego do wspomagania konsumentéw pod-
czas dokonywania zakupdw. Zaprezentowany przyklad
dotyczyt débr konsumpcyjnych, ale moze on wspomagaé
wybdr dowolnych produktéw przez dowolne podmioty.
Zaproponowany system wykorzystuje metode PVM, kto-
rej zastosowanie nie wymaga czynnego udzialu decydenta
w procesie decyzyjnym wykonywanym bezposrednio
w punkcie sprzedazy. Decydent moze wczesniej spre-
cyzowaé swoje preferencje. Informacje o preferencjach
konsumenta moga by¢ wykorzystywane wielokrotnie
przy wyborze podobnych towaréw. Preferencje decydenta
sg wyrazane w postaci dwoch wektoréw, motywujacego
wektora preferencji ¥ oraz demotywujacego wektora
preferencji @. Wektor ¥ wyraza pozytywne preferencje
decydenta, jego warto$ci kryteriéw spelniajg oczekiwania
decydenta w przeciwienstwie do wektora @ . System infor-
matyczny zaproponowany w opracowaniu przyczyni sie
do zwigkszenia obiektywnosci wyboréw konsumenckich
dzieki niewrazliwo$ci na oddzialywanie reklam, a takze
poprzez umozliwienie dostepu do informacji z urzedéw
kontroli producentéw i sprzedawcéw oraz instytucji two-
rzacych rankingi produktéw.

Zaproponowany system wspomagania decyzji konsu-
menckich ma stuzy¢ racjonalizacji decyzji podejmowanych
przez konsumentdw. Potencjalna przydatno$¢ tego systemu
jest jednak zdecydowanie wigksza. Jego upowszechnienie
moze wplyna¢ takze na zmiane podejscia firm do kwestii
promocji produktéw i ustug. Sprawy czesto do tej pory
ignorowane albo marginalizowane moga sta¢ si¢ bardzo
wazne. Odnosi si¢ to przede wszystkim do opinii rzado-
wych instytucji kontroli i nadzoru, a takze opinii niezalez-
nych organizacji monitorujacych produkty. Aktualnie in-
formacje o karach nakladanych przez instytucje panstwowe

4

i sady rzadko docierajg do konsumentéw. Sytuacje te moze
zmieni¢ zaproponowany system wspomagania decyzji kon-
sumenckich. Przy zakupie produktu konsument otrzyma
informacje o wszystkich karach nalozonych na danego
producenta czy sprzedawce. Dla wigkszo$ci konsumentéw
informacje te moga mie¢ wigksze znaczenie niz reklama.
W konsekwencji miliony zfotych wylozone przez przed-
siebiorstwa na kampanie reklamowe nie beda powodowaty
zwigkszenia sprzedazy, natomiast te same pienigdze wylo-
zone na poprawe wewnetrznej kontroli jakosci w dluzszej
perspektywie moga przyczynic¢ sie do zwiekszenia zyskow
przedsiebiorstwa ze sprzedazy. Proponowany system wspo-
magania decyzji konsumenckich bedzie korzystat réwniez
z opinii o produktach wystawionych przez niezalezne or-
ganizacje pozarzadowe. Przedsiebiorcy bedg zatem staraé
o pozyskanie roéznych certyfikatoéw i pozytywnych opinii
wydanych przez te organizacje. W konsekwencji moze
zmieni¢ sie struktura wydatkéw przedsiebiorstw w kierun-
ku zwiekszenia nakladéw finansowych przeznaczonych na
poprawe jako$ci produktdw i ustug oraz na ekspertyzy i te-
sty produktéw przy jednoczesnym zmniejszeniu wydatkow
zwigzanych z reklama.

dr hab. inz. Kesra Nermend, prof. US
Uniwersytet Szczecinski

Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzqgdzania
e-mail: kesra@wneiz.pl
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Multi-Criteria method PVM
in Consumer Decision Support

Summary

The paper presents the possibility of implementing the
preference vector method in a computer system for
consumer decision support. PVM method may be included
to a set of methods derived from the Polish school of
multidimensional data analysis. The way in which method
works is illustrated in the example of selecting one kind of
French fries among their many various types, according to
a particular consumer preference.
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Z PORTALU PODATKOWEGO W KONTEKSCIE
UOGOLNIONEJ TEORII AKCEPTACJI

| UZYTKOWANIA TECHNOLOGII ICT

Anna Sottysik-Piorunkiewicz
Iwona Zdonek

Wprowadzenie

Z astosowanie technologii informacyjnych i komunika-
cyjnych w elektronicznej administracji publicznej staje
sie jednym z podstawowych priorytetéw dla zapewnienia
rozwoju spoleczenstwa informacyjnego. W ostatnich la-
tach intensywne wysilki w zakresie usprawnienia obstugi
podatnika mozna zaobserwowa¢ na Portalu Podatkowym
(http://www.finanse.mf.gov.pl). Jednakze wdrazanie sys-
teméw informatycznych zapewniajacych poprawe jakosci
ustug w administracji publicznej zwigzane jest z wieloma
przeciwno$ciami. Nalezg do nich m.in. poziom akceptacji
tych systemow przez spoleczefistwo, pragnienie ich pozna-
nia oraz intencje do korzystania z nich. Kwestia tego, jak
wplyna¢ na spoteczenstwo, aby czesciej korzystato z rozwig-

zan systemow informatycznych w e-administracji, stanowi
wyzwanie dla badaczy i naukowcéw. Dlatego tez badanie ak-
ceptacji wspomnianych systeméw za pomocg modeli oraz
teorii koncentrujacych si¢ na opisie zachowania spofeczen-
stwa informacyjnego moze stanowi¢ odpowiednie tlo tego
problemu badawczego. Jedng z takich teorii jest uogdlniona
teoria akceptacji i uzytkowania technologii (UTAUT), we-
dlug ktorej intencja i korzystanie z technologii uzaleznione
sg od czterech zmiennych. Transpozycja tej teorii do warun-
kéw Portalu Podatkowego stata si¢ przedmiotem rozwazan
weczedniejszej pracy badawczej autorek (Soltysik-Piorun-
kiewicz, Zdonek, 2015). Dotychczasowe wnioski wymagaly
jednak pewnego doprecyzowania i weryfikacji.
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Celem artykulu jest przedstawienie analizy intencji
korzystania z Portalu Podatkowego przez spoleczenstwo
informacyjne w Polsce w kontekécie uogdlnionej teorii
akceptacji i uzytkowania technologii ICT (UTAUT).
Punktem wyjécia do analizy byl przeglad dotychczaso-
wych badann UTAUT w obszarze e-podatkdéw przeprowa-
dzonych na $wiecie.

Przeglqd badan UTAUT
w obszarze e-podatkow

Rozwéj technologii informacyjnych i komunikacyj-
nych (ICT) daje nowe mozliwosci jednostkom rzado-
wym i administracji publicznej w zakresie zapewnienia
obywatelom i przedsiebiorstwom szansy korzystania
z lepszych i bardziej efektywnych ustug w ramach G2B
i G2C. Zachowania uzytkownikéw Internetu w zakresie
akceptacji technologii ICT s3 przedmiotem licznych
badan, zaréwno w Polsce (Szmigielska i in., 2012; Papin-
ska-Kacperek, 2013; Ziemba, Eisenbardt, 2014), jak i na
$wiecie. Na tym tle powstaly modele analizy zachowan
uzytkownikéw Internetu, sposréd ktérych do najpopu-
larniejszych zalicza si¢ model UTAUT - Unified Theory
of Acceptance and Use of Technology (Venkatesh i in.,
2003). Obok niego wyksztalcity si¢ inne modele, a mia-
nowicie: TAM - Technology Acceptance Model (Davis,
1989), TRA - Theory of Reasoned Action (Fishbein,
Ajzen, 1975), DOI - Diffusion of Innovation Theory
(Rogers, 1995) oraz PCI - Perceived Characteristics In-
novation (Moore, Benbasat, 1991).

Badania oparte na modelu UTAUT sg zwigzane w du-
zej mierze z zaawansowaniem wdrozen i dojrzalosci
systemow elektronicznych ustug w zakresie wypelniania
deklaracji podatkowych oraz systemdéw wspomagania
obstugi podatnika, a takze innych publicznych ustug
administracyjnych $wiadczonych droga elektroniczng.
W wyniku dokonanego studium literatury $wiatowej
w tym zakresie mozna wskaza¢, iz dotychczasowe ba-
dania dotyczace akceptacji technologii informatycznej
i komunikacyjnej przez spoleczenstwo informacyjne
w obszarze e-podatkéw s3 prowadzone przede wszyst-
kim w Stanach Zjednoczonych Ameryki Péinocnej,
w Azji (Tajwan, Indie, Korea Poludniowa) i w Europie
(Holandia, Wielka Brytania, Turcja, Grecja, Polska).
Badania dotyczace rozwoju systemoéw administracji
publicznej w Stanach Zjednoczonych obejmowaly za-
réwno system podatkowy, jak i inne ustugi administracji
realizowane w ramach systemow e-government. W 2004
roku D.M. West opublikowal badania na temat zmian
zachodzacych w systemach administracji publicznej
dotyczacych dystrybucji ustug i ich odbioru spolecznego
(West, 2004, s. 15-27). E Belanger i L. Carter (Belanger,
Carter, 2005, 2008, 2010; Carter, Belanger, 2005; Carter,
2008) w swoich badania przeprowadzonych w latach
2005-2010 zwrocili uwage na akceptacje systemédw elek-
tronicznego glosowania w spoleczenstwie informacyj-
nym, role zaufania i ryzyka we wdrozeniu i rozwoju sys-
temow e-government w spoleczenstwie informacyjnym
w odniesieniu do czynnikéw zapewniajacych akceptacje
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innowacyjnych rozwigzan ICT. Takze w roku 2005 M.]J.
Moon i D.E. Norris pokazali w swojej publikacji aspekt
akceptacji zmian w zarzadzaniu administracjg publiczna
na szczeblu miejskim w oparciu o badania dotyczace za-
stosowanie rozwigzan systemow e-government (Moon,
Norris, 2005). W 2006 roku Y. Chen i D.V. Dimitrova
rozpatrywali zaangazowanie spoleczenstwa w odniesie-
niu do wykorzystania portali informacyjnych w admi-
nistracji publicznej (Chen, Dimitrova, 2006). W latach
2006-2009 C.G. Reddick (2005, 2006, 2009) zwrdcit
uwage na forme¢ komunikacji pomiedzy mieszkancami
a lokalnym urzedem z uwzglednieniem systeméw e-go-
vernment do zarzadzania ustugami. W roku 2008 V.R.
Prybutok, X.N. Zhang i S.D. Ryan zbadali $rodowisko
systemow e-government pod katem efektywnosci kie-
rowania i zarzadzania, w odniesieniu do jakosci tech-
nologii informacyjnej i komunikacyjnej (Prybutok i in.,
2008). W tym czasie rowniez C.J. Tolbert, K. Mossberger
i R. McNeal zajeli si¢ zglebianiem tematyki zwigzanej
z e-government w Stanach Zjednoczonych (Tolbert i in.,
2008). W 2009 roku J. Lee i H.R. Rao pordéwnali dwa
systemy uslug e-government w celu uzyskania informa-
¢ji na temat kryteriéw decydujacych o akceptacji ustug
$wiadczonych droga elektroniczna (Lee, Rao, 2009).

Obok oérodkéw badawczych w Stanach Zjednoczo-
nych zajmujacych sie tematyka czynnikéw akceptacji
systemow elektronicznych ustug w administracji pu-
blicznej na uwage zastuguja réwniez badania przeprowa-
dzone przez J.R. Fu, W.S. Chao i C.K. Farn (2004, 2006),
S.Y. Hung, C.M. Chang i T.J. Yu (2006) oraz C.T. Lu, S.Y.
Huang i S.Y. Lo (2010) w zakresie wykorzystania syste-
moéw elektronicznej deklaracji podatkowej na Tajwanie.
W 2008 roku C.K. Lee i inni opracowali poréwnanie
stron internetowych systemu podatkowego w Turcji
i w Korei Potudniowej (Lee i in., 2008, s. 842-859). Z ko-
lei w2009 roku A. Ojha, G.S. Sahu i M.S. Gupta przedsta-
wili wyniki badan dotyczace wykorzystania elektronicz-
nego systemu podatkowego w Indiach (Ojha i in., 2009,
s. 65-90). W tym samym roku S.J.H. Hu, S.A. Brown,
J.Y.L. Thong, EX.Y. Chan i K.Y. Tam przedstawili analize¢
czynnikéw determinujacych rozwdj i intencje uzytkow-
nikéw serwiséw online, opierajac si¢ na przykltadzie sys-
temu elektronicznych podatkéw w Hongkongu (Hu i in.,
2009, s. 292-306).

Rozwdj systemow G2C i G2B w Europie réwniez
cieszyl sie zainteresowaniem badaczy, gtéwnie w Wiel-
kiej Brytanii (Barnes, Vidgen, 2004, s. 213-228; Kol-
saker, Lee-Kelley, 2006, s. 96-106; Dwivedi, Williams,
2008, s. 261-274; Rana i in., 2012, s. 26-55), a takze
w Holandii (van Deursen, van Dijk, 2009, s. 333-340;
van Dijk i in., 2008, s. 379-399.), Grecji (Floropoulos
iin., 2010, s. 47-56) i w Polsce (Banasikowska, 2011;
Ziemba, 2012, s. 331-350; Papinska-Kacperek, 2013,
s. 251-266; Soltysik-Piorunkiewicz, Banasikowska,
2013, s. 481-490; Banasikowska, Sotltysik-Piorunkie-
wicz, 2013, s. 670-678; Hysa, Zdonek, 2014; Soltysik-
-Piorunkiewicz, Zdonek, 2015).

Na podstawie przegladu literatury na temat oceny
dotychczasowego $wiadczenia uslug e-government
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mozna przyjaé teze, iz obecnie promuje si¢ podejscie
coraz bardziej zorientowane na potrzeby uzytkownika
(mieszkanca). Jednoczeé$nie wazne jest przeprowadza-
nie badania wplywu nowych uslug na uzytkownikow
(mieszkancow). Jak podaja S. Verdegem i G. Verleye
(2009), zadowolenie uzytkownika moze mie¢ decydu-
jacy wplyw na akceptacje i korzystanie z uslug e-admi-
nistracji na duzg skale. Jednym z istotnych obszaréw
e-administracji jest obstuga mieszkancéw w zakresie
systemu podatkowego. Dotychczasowe badania opisa-
ne w literaturze sg odzwierciedleniem préby poznania
czynnikéw wplywajacych na rozwdj systemoéw infor-
matycznych w administracji publicznej zgodnie z po-
trzebami spoteczenstwa informacyjnego. Dotycza one
przede wszystkim okreélenia uwarunkowan akceptacji
systeméw G2C i G2B przez uzytkownikéw. Jednakze
wyraznie rysuje si¢ potrzeba dalszych badan, zwigzana
z odkrywaniem determinant wplywajacych na inten-
cje korzystania z systemoéw w obszarze e-government,
m.in. w zakresie realizacji ustug podatkowych.

Metoda badawcza

P unkt wyjscia do badan empirycznych stanowily
wnioski ptynace z analizy modelu UTAUT Portalu
Podatkowego (http://www.finanse.mf.gov.pl), zrealizo-
wane za pomocg mapy mysli (Soltysik-Piorunkiewicz,
Zdonek, 2015), ktére nalezalo doprecyzowaé i zwery-
fikowaé. Zaproponowano przeprowadzenie analizy
w oparciu o badanie ankietowe za pomocg elektronicz-
nego kwestionariusza. Kwestionariusz umieszczono na
stronie internetowej w domenie Politechniki Slaskiej,
a zaproszenia do jego wypetniania dystrybuowano dro-
ga mailowa. Kwestionariusz sktadal si¢ z pieciu czegsci,
ktére obejmowaly: pytania o do§wiadczenia w wypel-
nianiu deklaracji podatkowych i uzytkowania Internetu,
opinii na temat deklaracji PIT przez Internet, oczeki-
wan wobec systemu teleinformatycznego wspierajacego
podatnika oraz danych socjodemograficznych (me-
tryczka). Do odpowiedzi zastosowano skale nominalne
i porzadkowe (pieciostopniowsg skale Likerta). Badanie
przeprowadzono w listopadzie 2014 roku na prébie 128
0s6b. 52% stanowili mezczyzni, a 48% - kobiety. Po-
dobny udzial procentowy charakteryzowat wyksztalce-
nie: 52% - $rednie, 48% - wyzsze. Dominujaca grupa
wiekowa (64%), bioraca udzial w badaniu, byty osoby
z przedziatu 20-25 lat. Osoby w wieku ponizej 20 lat
stanowily 14% proby, w wieku 26-30 lat — 12%, 31-35
lat - 1,5%, 36-40 lat - 4,5%, 41-45 lat - 3,0%, 55-60
lat - 1%. Wojewddztwem najliczniej reprezentowanym
bylo wojewddztwo $laskie (88,5%). Wérdd responden-
téw byli takze przedstawiciele wojewodztw: podkar-
packiego (1,5%), kujawsko-pomorskiego (1,5%), ma-
zowieckiego (1,5%), opolskiego (4%), malopolskiego
(1,5%) i $wietokrzyskiego (1,5%). Wsrdd responden-
toéw z przedziatu wiekowego do 35 roku zycia znalazty
si¢ osoby studiujace kierunki ekonomiczne. Osoby te
s zatrudnione w firmach réznych branz, np. logistycz-
nej, informatycznej, budowlanej, w handlu, a takze
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prowadza wlasng dziatalno$¢ gospodarcza. Responden-
ci grup wiekowych powyzej 35 roku zycia to gléwnie
osoby aktywne zawodowo, przedstawiciele srodowiska
akademickiego, zainteresowane wdrozeniem rozwig-
zan informatycznych i innowacjami, takze w sferze
podatkowej. Dobdr préby badawczej byt podyktowany
nastepujacymi warunkami. Po pierwsze, badanie miato
okresli¢ poziom zainteresowania innowacyjna ustuga
w zakresie e-podatkéw wéréd osob wchodzacych na
rynek pracy, stad tak duza liczebnos¢ oséb z przedziatu
wiekowego 20-25 lat oraz przedzialéw przylegajacych.
Po drugie, wojewddztwo §lgskie zgodnie z danymi
przedstawianymi w raportach GUS-u (Dziatalno$¢é
innowacyjna ..., 2013, s. 72) jest jednym z wiodacych
wojewodztw z najwyzszym poziomem nakladéw na
dziatalno$¢ innowacyjng w stosunku do przedsie-
biorstw przemystowych i sektora ustug. Stad postulat,
by w tym spoleczenstwie przeprowadzi¢ badania nad
akceptacja innowacyjnych rozwiazan w obszarze uslug
zwigzanych z e-podatkami.

Analiza intencji korzystania z Portalu
Podatkowego w swietle wynikow badan

I nterpretacje wynikéw badan na temat intencji korzy-
stania z Portalu Podatkowego rozpoczeto od analizy
tak zwanego oczekiwanego wykonania elektronicznej
ustugi, a nastepnie skupiono si¢ na wplywie spotecz-
nym portalu. Analizujagc do$wiadczenie badanych
w korzystaniu z Internetu, mozna stwierdzi¢, iz sg to
osoby uzywajace Internetu w wielu dziedzinach swo-
jego zycia. Przede wszystkim uczestnicza w sieciach
spotecznosciowych, robig zakupy przez Internet, doko-
nuja ptatnosci on-line. Ponad potowa z nich doksztatca
si¢ za pomocg roznych e-kurséw. Jedynym z badanych
aspektow ich aktywnosci, w ktérym obecnos¢ Internetu
jest staba, sg e-ustugi zwigzane ze zdrowiem (rys. 1).

Badani chcg zasigga¢ informacji o tym, jak wypel-
nia¢ deklaracje podatkowa w Internecie. Odsetek osdb,
ktére wybraly odpowiedZ zdecydowanie i raczej sie
zgadzam, wyniést okoto 91% (rys. 2).

Opinia taka dotyczyla zaréwno oséb, ktére wypel-
nialy juz deklaracje podatkowa, jak i tych, ktore nie wy-
pelnialy jej dotad. Okoto 90% sposréd doswiadczonych
w wypelnianiu PIT zadeklarowalo che¢ siegania do
Internetu po informacje (rys. 3). Analizujac uzyskane
dane ze wzgledu na pleé¢, mozna stwierdzié, iz mez-
czyzni sg bardziej zdecydowani w pogladach na temat
pozyskiwania informacji o podatkach z Internetu. 74%
spo$réd badanych mezczyzn zdecydowanie siegnetoby
po to zrédlo informacji w poréwnaniu do 50% takich
odpowiedzi wsérdéd kobiet (rys. 4). Badani potrakto-
wali Internet podobnie jak inne zZrédlo informacji, tj.
rodzina i znajomi. Poréwnujac rozklady odpowiedzi
obu tych zrédet, wida¢, iz sg bardzo podobne do siebie.
Réwniez w przypadku rodziny i znajomych odsetek ba-
danych, ktérzy odpowiedzieli zdecydowanie i raczej si¢
zgadzam, byl bardzo wysoki (okoto 85%), przy czym
osoby bez doswiadczenia byly bardziej zdecydowane
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Rys. 1. Doswiadczenie w korzystaniu z Internetu
Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 2. Intencja zasiggania informacji w Internecie w stosunku
do innych Zrodet
Zrodto: opracowanie wtasne
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Udziat w ustugach
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Udziat w e-kursach
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w swoich pozytywnych pogladach na temat tego zrédla
informacji. W odréznieniu jednak od zrédta, jakim jest
Internet, do rodziny i znajomych po informacje o tym,
jak wypelni¢ deklaracje podatkowa, chetniej udatyby
si¢ kobiety. Poréwnujac rozklad intencji zasiegania
informacji w Urzedzie Skarbowym, takie zZrédlo infor-
macji jak Internet zdecydowanie wypada lepiej. Ana-
lizujac odpowiedzi tych, ktérzy zdecydowanie i raczej
si¢ zgadzaja, iz US jest dobrym Zrédiem informacji
o tym, jak wypelni¢ deklaracje PIT, wida¢ nizszy niz
w przypadku Internetu odsetek — 48%. Osoby, ktore
wypelnialy juz deklaracje podatkowa, nieznacznie
przewazaly w zdecydowanych pozytywnych pogladach.
Podobng nieznaczng przewage mozna zaobserwowaé
takze w zdecydowanie pozytywnych pogladach wérod
kobiet.

Pozytywna opinia o Internecie, jako zrddle wiedzy
na temat, jak wypelni¢ PIT, przeklada si¢ na deklaracje
badanych dotyczacych skladania w przysztosci tego do-
kumentu przez Internet. 74% z nich deklaruje taka chec,
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Rys. 3. Intencja zasiegania informacji o deklaracjach podatkowych ze wzgledu na doswiadczenie

Zrédto: opracowanie wtasne
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Zrédta informacji o tym, jak wypetni¢ deklaracje podatkowq
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Rys. 4. Intencja zasiegania informacji o deklaracjach podatkowych ze wzgledu na ptec

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rys. 5. Intencja sktadania PIT przez Internet
Zrodto: opracowanie wtasne

poza tym 86% badanych uwaza, iz w przysztosci sktada-
nie PIT przez Internet bedzie tak popularne jak e-zakupy
i e-bankowos¢ (rys. 5).

Wydaje sig, iz taki poglad wynika w gltéwnej mierze
z wygody, jaka zapewnia elektroniczne wypelnianie i wy-
sylanie deklaracji, gdyz 95% badanych wskazato wilasnie
ten czynnik jako gléwny motywator wypelniania PIT
przez Internet (rys. 6). Pozostate czynniki, jak wypelnianie
deklaracji podatkowej przez rodzing, znajomych czy zna-
ne osoby publiczne wydaja si¢ mie¢ mniejsze znaczenie.

Na pytanie o funkcjonalno$¢ systemu poswieconego
elektronicznemu skltadaniu deklaracji PIT badani wskaza-
li na oczekiwania z dostegpem do elektronicznych formu-
larzy (77%) oraz przewodnikéw, jak wypetniaé i wysytaé
te deklaracje (69%), a tylko 42% oczekiwalo, iz zaplaci
podatek przez portal.

Podsumowanie

przeprowadzanych badan wynika, iz Internet jako
zrédlo informacji dotyczacych sposobu wypelniania

Co sktonitoby Paniq/Pana do wypetnienia PIT przez Internet?
100% 94,53%

80%
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wypetniac wersji lub znajomi dla mnie osoby
papierowej wypetniajq PIT publiczne wypetniajq
i is¢/wysytac przez Internet  PIT przez Internet
jej do Urzedzu
Skarbowego

Rys. 6. Czynniki motywujqce do sktadania PIT przez Internet
Zrodto: opracowanie wtasne

deklaracji postrzegany jest bardzo dobrze. Zdecydowa-
na wiekszo$¢ badanych chetnie siggnelaby do Internetu,
by dowiedzie¢ sig, jak wypelni¢ deklaracje podatkows.
Poglady takie prezentuja zaréwno ci, ktoérzy nie wypel-
niali dotad deklaracji podatkowej, jak i ci sposréd ba-
danych, ktérzy majg juz doswiadczenie w wypelnianiu
tego typu dokumentéw. Rozklad odpowiedzi badanych
na temat intencji poszukiwania informacji o podatkach
w Internecie jest bardzo podobny do rozkladu odpowie-
dzi dotyczacych takiego zrddia informacji jak rodzina
i znajomi i zupelnie inny od takiego zrédta jak Urzad
Skarbowy. Wyniki przeprowadzonych badan potwier-
dzaja wnioski plynace ze $wiatowych badan nad korzy-
staniem z e-podatkéw w spoleczenstwie informacyjnym.
Wigkszos$¢ badanych zamierza w przyszto$ci sktada¢ PIT
przez Internet i uwaza, iz tego typu forma rozliczania
si¢ z Urzedem Skarbowym bedzie tak popularna jak
obecnie e-zakupy czy e-bankowo$¢. Takie przekonanie
wynika z coraz wigkszego upowszechniania technologii
ICT w spoleczenstwie informacyjnym i rosnacego za-
ufania do Internetu jako medium do przeprowadzania
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ustug zwigzanych z bezpiecznym dokonywaniem trans-
akcji i rozliczen finansowych. Jest to réwniez wynik
rzadowych akcji reklamowych, realizowanych droga
elektroniczng, gléwnie w mediach spoteczno$ciowych,
promujacych skladanie deklaracji PIT przez Internet.
Ponadto dodatkowym waznym czynnikiem, motywu-
jacym spoleczenstwo do wypelniania deklaracji online,
sa wzgledy zwigzane z wygoda i szybko$cia towarzyszace
tej e-ustudze.

Jako kontynuacje badan nad modelem UTAUT w za-
kresie szans i zagrozen z korzystania z lepszych i efektyw-
nych ustug w ramach G2B i G2C autorki proponujg ich
rozszerzenie na obszar oczekiwanych korzysci wynika-
jacych z korzystania z technologii ICT i ich wplywu na
spoleczenstwo, a takze przeprowadzenie analizy aspektu
wysitku spotecznego i sprzyjajacych okolicznosci dla roz-
woju ICT w obszarze e-podatkéw oraz innych e-ustug.
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The Analysis of Intention to Use of the Taxes
Portal in the Context of a Unified Theory of
User Acceptance of Information Technology

Summary

The use of information and communication technologies
in e-government is becoming one of the key priorities
for the development of the information society. However,
the implementation of information systems to provide
improved quality of service in public administration
associated with many adversities. One of them is the
level of acceptance of information systems in this area,
the desire to know the systems and intentions and public
interest in such solutions. How to influence the society
to a higher frequency of the solutions used by systems in
e-government is a challenge for researchers and scientists.
The solution consists mainly of information systems
acceptance testing and intentions of users using models
UTAUT. In this article, the authors have presented the
results of research based on UTAUT model on the role
of cognitive intentions of users in the acceptance of
e-taxation in Poland.
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WYBRANE ZAGADNIENIA

Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskiej, Wroctaw 2014

W spolczesna teoria i praktyka zarzadzania organiza-
cjami gospodarczymi dostarcza wiele przykltadow
wskazujacych na wzrost rangi akceptowanych spolecz-
nie postaw, a takze zachowan wywodzacych sie z etyki
i zasad moralnych. Determinuja one relacje z uczestni-
kami rynku oraz ksztaltuja kapital niematerialny i war-
to$¢ dodana organizacji, wspierajgc dzialania na rzecz
osiagniecia i utrzymania trwalego sukcesu rynkowego.
Prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej w warunkach
zaostrzajacej si¢ konkurencji wymusza rozwdj nie tylko
pozytywnej kultury organizacji, ale takze spolecznie
odpowiedzialnego zarzadzania opartego na wartosciach.

Tymczasem pomimo bogactwa literatury z zakresu
zarzadzania warto$ciami, zachowan organizacyjnych czy
etyki biznesu nadal odczuwa si¢ brak na krajowym ryn-
ku wydawniczym (poza przetlumaczong na jezyk polski
ksigzka S. Harissona (2014), Przyzwoitos¢ w zarzgdzaniu:
jak mate gesty budujg wielkie firmy, Wolters Kluwer S.A.
Warszawa) opracowania podejmujacego problematyke
etyki biznesu z perspektywy przyzwoitoéci w zarzadzaniu.

Dobrze wigc sie¢ stalo, ze zesp6l pracownikéw na-
ukowych Zakladu Zachowan Rynkowych i Przedsie-
biorczo$ci w Instytucie Organizacji i Zarzadzania Po-
litechniki Wroctawskiej pod kierunkiem prof. dra hab.
inz. Zbigniewa Malary podjal - w pelni udang - prébe
wypelnienia istniejacej luki wydawniczej, wzbogacajac
krajows literature z zakresu nauk o zarzadzaniu o nie-
zwykle interesujace i pod wieloma wzgledami orygi-
nalne opracowanie, jakim jest ksigzka pt. Przyzwoitosé
w zarzgdzaniu. Wybrane zagadnienia, znakomicie
wpisujaca sie we wspolczesny nurt zachowan organi-
zacyjnych i rozwazan nad etyka w biznesie.

PRZYZWOITOSC

W ZARZADZANIV
WYBRANE ZAGADNIENIA

il

U podstaw opracowania, ukazujacego teoretyczne
i praktyczne aspekty przyzwoito$ci w zarzadzaniu
organizacjami z perspektywy i na plaszczyznie réznych
wymiardw koncepcji spoltecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa (ang. Corporate Social Responsi-
bility - CSR), lezy teza zakladajaca, ze przyzwoito$§é
- rozumiana jako standardy regulujace postepowanie
jednych (ludzi, podmiotéw) wobec drugich w obrebie
danej zbiorowos$ci bez wzgledu na charakter, intencje,
okoliczno$ci i sposob dzialania — razem z intuicyjnymi,
ale i racjonalnymi normami, wzmacniana przyklada-
mi (wzorcami) zachowan i postaw uczestnikéw rynku
- umozliwia wypracowanie korzystnych i uznawanych
spolecznie standardow.

Nieprzypadkowo wigec w treéci opracowania domi-
nuja - osadzone na fundamentach koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa i uwzgledniajace
jej zasady - rozwazania dotyczace zachowan i postaw
etycznych w zarzadzaniu i biznesie, ich determinant
i sposobow ksztaltowania wzorcéw o uniwersalnym
charakterze.

Zaprezentowane w ksigzce wieloaspektowe, in-
terdyscyplinarne i pragmatyczne ujecie problemu
przyzwoito$ci w zarzadzaniu w sposob przekonujacy
wykazalo, iz zachowania i postawy spotecznie akcepto-
wane stanowig nie tylko warto$¢ istotng w spoteczen-
stwie, jego kulturze i obyczajach, ale sg takze waznym
kryterium warto$ciujgcym i atrybutem opisujacym
charakter postepowania organizacji gospodarczych,
menedzerdw, zespoléw pracowniczych i pracownikow.
Przedstawione, a opierajace si¢ na badaniach wlasnych
lub Zrédlach wtérnych przyklady zréznicowanych,
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zardbwno akceptowanych spolecznie, jak rdéwniez
nagannych, niepozadanych zachowan i postaw
diagnozujacych praktyczny wymiar przyzwoitosci
w zarzadzaniu i biznesie inspiruja do podejmowania
dzialan na rzecz rozwoju pozytywnej kultury orga-
nizacji, odwolujacej si¢ do wzorcéw przyzwoitosci
w zarzadzaniu.

Ksigzka sklada si¢ z wstepu oraz 12 logicznie
skonstruowanych i wzglednie odrebnych rozdzialéw
tematycznych o standardowej i spdjnej strukturze
obejmujacej: streszczenie, wprowadzanie ukazujace
przestanki, istote i range podjetego problemu, cze$é
zasadniczg prezentujacg teoretyczne i praktyczne
aspekty rozwazanych zagadnien oraz podsumowanie
zawierajace refleksje o uogoélniajacym charakterze
i synteze sformutowanych wnioskow.

W rozdziale pierwszym, zatytulowanym Odpo-
wiedzialnos¢ w dziatalnosci przedsigbiorstw, autor-
stwa A.D. Deren, zaprezentowano wybrane aspekty
i dylematy zwigzane z odpowiedzialno$cia w dzia-
talnosci gospodarczej. Przedstawiono geneze, istote,
uwarunkowania i rodzaje odpowiedzialnos$ci w tej
sferze dziatalnosci. W szczegdtowej charakterystyce
odpowiedzialnos$ci jednostkowej, przedsigbiorstw
i érodowiska biznesu okreslono nie tylko ich katego-
rie, funkcje i atrybuty, ale ukazano takze wystepujace
w praktyce zjawiska patologiczne.

Rozdziat drugi pt. £ad, kapital i etyka, czyli rozwa-
Zania o spotecznych aspektach rynku, opracowany przez
J. Mrzygtocka-Chojnacka, zawiera interesujace ujecie
rynku jako spolecznego obszaru gry, podkreslajace
szczegblng role zasobow niematerialnych (informacji,
wiedzy, sieci relacji) jako pochodnych kapitalu spo-
tecznego. Klasyczng ide¢ rynku jako formy porzadku
ekonomicznego Autorka wzbogaca o wymiar spoteczny
i kulturowy, podkreélajac range paradygmatu podpo-
rzagdkowania intereséw producentéw interesom kon-
sumentow. Szczegélnie cenna dla realizacji idei rynku
integrujacego sfere spoleczng, etyczng i aksjologiczna
jest prezentacja etycznych podstaw rozwoju spoteczen-
stwa rynkowego, okreslenie czynnikéw ksztaltujacych
spoleczng gre o rynek oraz ukazanie znaczenia kapita-
tu spotecznego jako wartosci rynkowej.

Rozdziat trzeci pt. Standaryzowana dziatalnos¢
spoteczna spétek komunalnych na wybranych przykia-
dach, autorstwa J. Kroika, wpisuje si¢ w nurt rozwazan
dotyczacych rozwoju i implementacji jednej z wspol-
czesnych koncepcji zarzadzania - spolecznej odpowie-
dzialno$ci przedsigbiorstwa (CSR) - ukazujac jej istote,
atrybuty i motywy strategiczne. Za warto$ciowe nalezy
uznaé wyniki badan procesu wdrazania i korzysci CSR
obejmujacych zaangazowanie spoleczne, dziatania na
rzecz ekologii i postawy wobec spraw pracowniczych
w wybranych spétkach komunalnych. Sformulowane
na ich podstawie wnioski diagnostyczne zawieraja
cenne wskazéwki w zakresie implementacji koncepcji
CSR w instytucjach sektora publicznego.

Opracowany przez K. Zymonika kolejny, czwar-
ty, rozdzial ksigzki, zatytulowany Odpowiedzialnosé
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spoteczna przedsigbiorstwa w dyrektywie w sprawie
praw konsumentéw - sprzedaz internetowa, prezentuje
podstawowe aspekty spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu w warunkach sprzedazy internetowej. Autor,
eksponujac dzialania i postawy ukierunkowane na
dobro konsumentéw, wigze je z czterema kategoriami
odpowiedzialno$ci: ekonomiczng, prawng, etyczna
i filantropijng. Za szczegdlnie cenne nalezy uznaé
okreslenie i specyfikacje instrumentéw ochrony kon-
sumentéw i standaryzacji bezpieczenstwa interneto-
wych transakeji handlowych.

Kontekst spotecznej odpowiedzialnosci i jej wy-
miaréw w $rodowisku szkol wyzszych zostal podjety
w trzech kolejnych rozdziatach ksigzki. I tak w roz-
dziale pigtym pt. Odpowiedzialnos¢ spoteczna w aspek-
cie zarzgdzania szkolg wyzszg, autorstwa R. Ryncy,
przedstawiono istot¢ i znaczenie CSR w zarzadzaniu
uczelnig wyzsza, podkreslajac wielo$¢ jej wymiaréw
i aspektow wynikajacych z funkcji szkolnictwa wyz-
szego, potrzeb i oczekiwan interesariuszy oraz struk-
tury otoczenia. Kategori¢ spolecznej odpowiedzial-
nosci nawigzujacg do teorii interesariuszy powigzano
z funkcjami i efektywno$cig procesu zarzadzania, pod-
kreslajac range badania i oceny stopnia spelnienia po-
trzeb oraz oczekiwan kluczowych grup interesariuszy
uczelni wyzszych (kandydatéow na studia absolwentow
i pracodawcéw). Sformulowane przez Autora wnioski
diagnostyczne mozna z powodzeniem wykorzystaé
do realizacji strategii spoltecznej odpowiedzialnosci
w krajowym szkolnictwie wyzszym.

Tre§¢ nastepnego rozdziatu, zatytulowanego Od-
powiedzialnos¢ spoteczna wedtug regut CSR oraz jej
znaczenie w ksztattowaniu funkcji wychowawczej szko-
ty wyzszej, opracowanego przez Z. Malare i J. Kroika,
eksponuje potrzebe i wymdg wpisywania wartosci
spolecznych w procesy ksztalcenia oraz ksztaltowania
spolecznie akceptowanych postaw i zachowan przy-
sztych absolwentéw. Ukazujac funkcje wychowawcza
szkoly wyzszej z perspektywy podejécia rynkowe-
go. Autorzy podkre$lajg role otoczenia i koncepcji
CSR w procesie formulowania strategii edukacyjno-
-wychowawczej. Rozwini¢ciem tego watku jest pogtle-
biona analiza relacji pomiedzy wybranymi kontekstami
$rodowiska wychowawczego a celami wychowawczymi
i przestankami dzialan socjotechnicznych, na bazie
ktorych sformulowano zalozenia CSR w dzialalnosci
szkoly wyzszej. Niezwykle cennym ich dopelnieniem
jest specyfikacja rol studentéw odniesionych do funk-
cji wychowawczej i dzialan socjotechnicznych.

W rozdziale siddmym pt. Zarzgdzanie innowa-
cjami w szkole wyzszej, a zasady ladu korporacyjne-
go i dobrych praktyk, przygotowanym przez zespol
autorski J. Kroik i A. Swida, zaprezentowano wybra-
ne aspekty innowacyjnosci i rozwoju przedsiebior-
czoéci intelektualnej polskich uczelni publicznych ze
szczegélnym uwzglednieniem tadu korporacyjnego
i best practics. Odwolujac si¢ do koncepcji J. Schum-
petera, wyjasniono istot¢ innowacji i innowacyjnosci
uczelni wyzszych. Na uwage zastuguje identyfikacja
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uwarunkowan i okreélenie miernikéw innowacyjno-
$ci uczelni oraz syntetyczna ocena funkcjonowania
uczelnianych instytucji wsparcia innowacyjnosci
i przedsigbiorczo$ci. Za oryginalng i warto$ciows
z perspektywy rozwoju koncepcji zarzadzania inno-
wacjami w uczelniach wyzszych nalezy uzna¢ adapta-
cje klasycznego modelu innowacyjnego przedsigbior-
stwa do warunkoéw uczelni integrujaca zasady tadu
korporacyjnego ze spoleczng odpowiedzialnoscia
biznesu.

Wybrane aspekty ochrony i zarzadzania wiasno-
$cia intelektualng zostaly przedstawione w kolejnym
rozdziale, zatytulowanym Ochrona i zarzgdzanie
wlasnoscig intelektualng jako komponenty spotecz-
nej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa, autorstwa
A.M. Deren. U podstaw prezentowanych rozwazan
lezy teza, iz ochrona wlasnosci intelektualnej roz-
patrywanej jako wytwory ludzkiego umystu o nie-
materialnym charakterze stanowi integralng cze$é
biznesu odpowiedzialnego spotecznie. Rozwinigcie
tej tezy — poprzedzone wyjas$nieniem pojecia i ana-
liza gltéwnych skladnikéw wlasnoséci intelektualnej
- znalazto wyraz w zbiorze przekonujacych, utylitar-
nych argumentéw oraz specyfikacji atrybutéw mo-
ralnego i prawnego wymiaru przywlaszczenia dobér
intelektualnych. Skuteczng realizacje funkcji ochro-
ny i zarzadzania wlasno$cia intelektualng powigzano
z dzialalno$cig instytucji panstwa i przedsigbiorstwa,
wskazujac na koniecznos¢ realizacji okreslonych za-
dan w tym obszarze.

Wysokie walory utylitarne posiada nastepny roz-
dzial pt. Spotecznie odpowiedzialna strategia przed-
sigbiorstwa, autorstwa J. Skoniecznego, w ktérym
zaprezentowano przestanki i zalozenia spotecznie
odpowiedzialnej dzialalnosci przedsiebiorstwa, jej
strategiczny wymiar oraz funkcje i miejsce odpo-
wiedzialno$ci spolecznej w strategii organizacji
ukierunkowanej na tworzenie warto$ci ekonomicz-
no-spolecznej. Szczegdlnie wartosciowe jest ukazanie
praktycznych aspektéw tworzenia strategii odpowie-
dzialnej spolecznie, integrujacej wartosci ekonomicz-
ne i spoteczne w dziatalnos$ci biznesowe;j.

W kolejnym, dziesiatym, rozdziale ksiazki, przy-
gotowanym przez J. Kroika i J. Skoniecznego, a zaty-
tulowanym O wizerunku spotecznie odpowiedzialnego
przedsiebiorstwa, przedstawiono wybrane aspekty
i czynniki ksztaltowania wizerunku odpowiedzial-
nego spolecznie przedsiebiorstwa. Rozpatrujac wize-
runek jako instrument komunikacji marketingowej,
okreélono jego role i miejsce w strategii organizacji
realizujacej koncepcje CSR. Prezentacje i analize
mocy wizerunku oparto na konfrontacji dwoch pa-
radygmatdw: politycznej poprawnosci i obywatelskiej
powinnos$ci, wskazujac na problem tzw. przedsie-
biorstw wykluczonych. Istotne walory poznawcze
i utylitarne reprezentuja wyniki badania opinii me-
nedzeréw na temat mocy wizerunku CSR oraz sfor-
mulowane na ich podstawie zalozenia i wytyczne
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ksztaltowania indywidualnej i zespolowej odpowie-
dzialnosci pracownikow.

Rozdzial jedenasty pt. Spolecznie odpowiedzialne
zachowania przedsigbiorstwa - rzecz o przyzwoitych
kontraktach, opracowany przez Z. Malare, przedsta-
wia wybrane przedsiewziecia i dzialania ukierunko-
wane na dyfuzje i rozwoéj koncepcji przedsigbiorstwa
spotecznie odpowiedzialnego. Oméwiono przestanki
i zaprezentowano sposoby budowania programow
etycznych przedsiebiorstw, dokonujac oceny skutecz-
noéci instrumentéw prawnych, stosowanych w tym
zakresie w praktyce gospodarczej. Wskazujac na
potrzebe rozwijania idei CSR i promowania standa-
ryzowanych zachowan etycznych, podkreslono range
zawigzywania odpowiedzialnych spotecznie kontrak-
tow pracowniczych, prezentujac ich strukture i naj-
wazniejsze zapisy.

W ostatnim rozdziale ksigzki pt. Odpowiedzialnosé
spoteczna przedsigbiorstwa funkcjonujgcego w struk-
turach klastra - perspektywa strategiczna, zespolu
autorskiego Z. Malara i J. Kroik, przedstawiono po-
trzebe i uwarunkowania rozwoju koncepcji spo-
tecznej odpowiedzialnoéci w zlozonych strukturach
organizacyjnych na przykladzie klastrow. Zalozenia
i cechy klastrow sprzyjajace implementacji podej-
$cia CSR wzbogacono o opierajaca si¢ na badaniach
empirycznych diagnoze czynnikéw determinujacych
ide¢ spolecznej odpowiedzialnosci i ocene¢ zdolno-
$ci organizacji do realizacji umowy spolecznej. Ich
dopetnieniem jest prezentacja opinii przedstawicieli
krajowych klastrow, potwierdzajaca zasadno$¢ i moz-
liwo$ci podejmowania dziatan na rzecz rozwoju CSR
w tego typu strukturach organizacyjnych.

Merytoryczna analiza ksigzki liczacej 218 stron
wskazuje, ze jest ona niezwykle cennym i pod wie-
loma wzgledami oryginalnym opracowaniem nauko-
wym, opartym na bogatych studiach literaturowych
i badaniach empirycznych, ukazujacym - odwotujace
sie do zasad etyki i spotecznej odpowiedzialno$ci biz-
nesu — standardy spolecznie akceptowanych zacho-
wan i postaw w procesie zarzadzania organizacjami
gospodarczymi i instytucjami sektora publicznego.
Interdyscyplinarne i wielowymiarowe ich ujecie spra-
wia, ze przedstawione rozwigzania majg uniwersalny
charakter, wypelniajac przestrzen szeroko rozumia-
nej przyzwoitosci w zarzadzaniu. W rezultacie moga
by¢ stosowane w réznych obszarach dziatalnosci
spoleczno-gospodarcze;j.

Istotnym walorem ksigzki jest komunikatywny
jezyk. Na uwage i wyrdznienie zasluguje troska
Autoréow o ekonomie stowa, spdjnos¢ i logicznosé
wywodow. Stad jej lektura pomimo ztozonosci rozpa-
trywanych zagadnien i specjalistycznej terminologii
jest ,przyjazna’, pobudzajac Czytelnika do refleksji.
Mozna ja traktowaé jako zréddlo wiedzy poznawczej
i utylitarnej oraz inspiracji do dalszych, poglebionych
studiow i badan w tym niezwykle waznym i aktual-
nym obszarze problemowym.
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Ksigzka powinna zainteresowaé zaréwno studentdéw
uczelni wyzszych ksztalcacych specjalistow w zakresie
zarzadzania i przedsiebiorczo$ci na wszystkich typach
studiow (magisterskich, podyplomowych, doktoranc-
kich), jak réwniez teoretykow i praktykow zarzadzania,
w szczegolnosci kadre kierowniczg korporacji i przedsie-
biorstw réznych branz, uczelni wyzszych i instytucji sek-
tora publicznego zajmujacych si¢ problematyka kultury
organizacyjnej, zachowan organizacyjnych, etyki w biz-
nesie i spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstw.

Wyrazam przekonanie, ze wypelniajaca oczeki-
wania i potrzeby $rodowisk nauki oraz praktyki
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gospodarczej publikacja przygotowana przez zespot
autorski pod kierunkiem prof. dra hab. inz. Zbignie-
wa Malary spotka sie¢ z zyczliwym zainteresowaniem
Czytelnikow.

Opracowanie:

prof. dr hab. Janusz Czekaj
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Wydziat Zarzqdzania

e-mail: czekajj@uek.krakow.pl

KONFERENCJA NAUKOWA

DWADZIESCIA PIEC LAT TRANSFORMACJI
POLSKIEGO SEKTORA BANKOWEGO

£ ODZ, 21 WRZESNIA 2015 r.

nia 21 wrzeénia 2015 roku odbyla si¢ w Lodzi
konferencja naukowa pt. ,Dwadzie$cia pie¢ lat
transformacji polskiego sektora bankowego”, zorgani-
zowana przez Zarzad Oddzialu TNOiK w Lodzi. Kon-
ferencja miata przede wszystkim na celu promowanie
oséb i instytucji szczegdlnie znaczacych dla Lodzi
i wojewodztwa. W konferencji referaty prezentowaly
osoby rozpoznawalne i szanowane w kraju, Europie
i na $wiecie, ktoére regionowi lddzkiemu zapewnily
uznanie i konkretne korzysci. Wyrdznione osoby byly
laureatami Konkursu Profesjonalnego Menadzera
Wojewoddztwa Lodzkiego. W trakcie 12. edycji tego
konkursu udato nam sie wyrdznié¢ wielu zacnych, wy-
bitnych, wspanialych przedstawicieli naszego zycia
gospodarczego, kulturalnego oraz samorzadowego,
dziatajacych na rzecz regionu 16dzkiego. Celem konfe-
rencji byto réwniez pokazywanie mtodym todzianom,
absolwentom szkoét i uczelni, ze warto wigzaé z Lodzig
swoje zyciowe, zawodowe i naukowe plany osobiste.
Patron honorowy nad konferencja objal prezes Na-
rodowego Banku Polskiego NBP prof. dr hab. Marek
Belka oraz wojewoda 16dzki p. Jolanta Chelminska.
Konferencja podzielona byla na dwa panele dysku-
syjne, z ktérych pierwszy ,Dwadziescia pig¢ lat trans-
formacji sektora bankowego - fakty i ludzie” popro-
wadzil prezes Zwigzku Bankoéw Polskich p. Krzysztof
Pietraszkiewicz, a drugi ,, Andrzej Szukalski - Czlowiek,

Mentor, Reformator” poprowadzil prezes FM Bank PBP
p. Stawomir Lachowski. Prezes Andrzej Szukalski byt
inicjatorem oraz pierwszym i jedynym prezesem Po-
wszechnego Banku Gospodarczego z siedziba w Lodzi.
Petnigc odpowiedzialne, ogdlnopolskie funkcje, zwigzat
swoje zycie rodzinne i zawodowe z Lodzia i wojewddz-
twem 16dzkim. Prezes Andrzej Szukalski byl inicjato-
rem i pierwszym dziekanem Kapituty ww. Konkursu.
Udzial wzieto 180 os6éb reprezentujacych sektor
bankowosci oraz dzialaczy samorzadowych. W toku
dyskusji stwierdzono, ze polski sektor bankowo$ci jest
przodujacym w Europie i jest stawiany za wzo6r innym
panstwom. Nowe kadry wyksztalcone promuja nasz
region, przysparzajac mu uznanie i konkretne korzysci.
Obecni na sali go$cie stwierdzili, ze taka konferencja
rozszerzona o udzial gosci zagranicznych zwigzanych
z bankowoscig powinna odby¢ sie za rok, co zostalto
z uznaniem przyjete przez Zarzad Oddzialu TNOiK
w Lodzi. Tegoroczna konferencja stata sie dla nas wy-
jatkowym wydarzeniem, gdyz byla czescig obchodow
trwajacego jubileuszu 90-lecia powolania TNOiK.

Opracowanie:

mgr Dariusz Struszczak

Dyrektor Oddziatu TNOiK w todzi
e-mail: lauriston1@o02.pl
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ROZWOJ | KIERUNKI

SPECJALIZACJI WYDZIALU
ZARZADZANIA | KOMUNIKACJI
SPOLECZNEJ KRAKOWSKIEJ AKADEMII
IM. ANDRZEJA FRYCZA MODRZEWSKIEGO.
PRZYKLAD ZARZADZANIA WIEDZA

W SPECYFICZNEJ ORGANIZACJI

Wprowadzenie

ydzialy wyzszych uczelni s3 specyficznymi

organizacjami, w ktérych zarzadzanie wiedzg
zajmuje szczegblne miejsce. Wiedza, umiejetnosci,
kompetencje i doswiadczenie pracownikéw naukowo-
-dydaktycznych wydzialu przekazywane studentom
to najcenniejsze ,aktywa” organizacji. Zarzadzanie
wydzialem powinno opieraé si¢ jednak nie tylko na
wspomnianych aktywach, ale takze na informacji
plynacej z blizszego i dalszego otoczenia. Wérdd bliz-
szego otoczenia wymieni¢ nalezy przede wszystkim
informacje od studentéw i kandydatéw na studia, po-
tencjalnych pracodawcéw, instytucji samorzadowych
i spotecznych. W dalszym otoczeniu wyrézni¢ mozna
informacje o trendach w zakresie szeroko pojetej eko-
nomii, w tym zapotrzebowania na pracownikéw na
rynku krajowym i miedzynarodowym, znaczace wy-
darzenia spoteczne i polityczne. Z jednej wiec strony
wladze wydziatu oraz pracownicy powinni reagowac
na zjawiska zachodzace w blizszym i dalszym otocze-
niu, z drugiej za$ strony oczekuje si¢ od nich takze
kreowania pewnych wartosci, trendéw, zmian i kon-
kretnych rozwigzan, wspomagajacych rozwdj studen-
téw, instytucji, i szeroko pojetego srodowiska.

Wybrane uwarunkowania zarzqdzania
wydziatem uczelni niepublicznej

ydzial jako organizacja wymaga specyficznego

podejécia do zarzadzania. Szukajac analogii
w zakresie dzialalno$ci przedsiebiorstw, mozna zada¢
pytanie: co jest produktem lub celem takiej organi-
zacji? Upraszczajac, mozna odpowiedzieé, ze jest to
dzialalno$¢ naukowa, dydaktyczna i organizacyjna.
Nawiazujac z kolei do klasycznych funkcji zarzadza-
nia, rozpoczaé nalezy od planowania. Po pierwsze
wiec wydzial powinien okresli¢ swojg strategie jako
cze$¢ strategii i misji calej uczelni. O ile planowa-

nie w zakresie dydaktyki i organizacji (konferencji,
warsztatow naukowych itp.) moze by¢ bardziej szcze-
gotowe, o tyle zaplanowanie dzialalno$ci naukowej
bywa trudne, a czasem wrecz kontrproduktywne.
Nauka rzadzi si¢ swoimi prawami, ktoére wskazuja, ze
pozostawienie swobody pracownikom nauki bywa
czesto lepsze niz $cisle wyznaczanie celéw. Nie zna-
czy to jednak, ze w tym obszarze nie nalezy w ogdle
planowaé - pewien rodzaj planowania, np. w formie
okreslania priorytetéw, jest pozadany. Wsrdd stylow
kierowania wydziatem najbardziej sprawdza si¢ styl
konsultacyjny i partycypacyjny. W niektérych jednak
przypadkach (najczeéciej w dziedzinie dydaktyki czy
organizacji np. konferencji), pozadany bywa styl zycz-
liwie autorytarny.

Waznym elementem zarzadzania wydziatem, szcze-
golnie w uczelni niepanstwowej, niekorzystajacej
z publicznych $rodkow, jest kwestia promocji w celu
pozyskania kandydatéw na studia. W dziataniach
takich wazne jest nie tylko przestrzeganie sformalizo-
wanych zasad etycznych, ale takze dobrych obyczajéw,
ktére powstaly w branzy edukacyjnej, $rodowisku
i regionie dzialania uczelni. Wyrdzni¢ mozna wiele
strategii promocji czy szerzej marketingu wyzszych
uczelni, ktérych omodwienie zabraloby zbyt wiele
miejsca. Nawigzujac jednak do idei zarzadzania wie-
dza i specjalizacji, mozna prébowaé budowa¢ przekaz
marketingowy wlasnie na podkreslaniu specjalizacji
wyro6zniajacej wydzial na tle innych jednostek. Cho¢
z obserwacji wladz i pracownikéw wydzialu wyni-
ka, ze cze$¢ kandydatéw na studia trafia na uczelnie
pod wplywem czynnikéw ,niemerytorycznych”, to
réownoczeé$nie duzg role ma tzw. polecenie od kole-
gow, znajomych, absolwentéw studiujacych w réz-
nych uczelniach i poréwnujacych warunki, poziom
i jakos$¢ ksztalcenia. Mierzalno$¢ poziomu i jako-
$ci ksztalcenia nasuwa wiele probleméw, a zdarza
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si¢, ze w potocznym rozumieniu rozmija sie wrecz
z tym okreSlonym przez fachowcow w tej dziedzi-
nie. Nalezy uwzgledni¢ w tym zakresie zaréwno sto-
pien studiéw (pierwszy - licencjacki lub inzynierski,
drugi - magisterski, trzeci — doktorski), jak i profil
(praktyczny i ogdélnoakademicki). Studia pierwszego
stopnia szczegélnie o profilu praktycznym nie mu-
szg dawa¢ studentowi wiedzy na wysokim poziomie
teoretycznym. Zwracajg na to uwage wspolpracujacy
z uczelnig pracodawcy, ktérzy obserwuja u absolwen-
téw studiow licencjackich zbyt wysoki wrecz poziom
wiedzy teoretycznej, ktorg trudno pdzniej przekué na
zdolnosci praktyczne. W takich przypadkach sugeruja
nawet obnizenie poziomu w celu przekazania i utrwa-
lenia prostych umiejetnosci i kompetencji przydat-
nych w pracy na konkretnych stanowiskach. W profilu
praktycznym konieczno$¢ odbycia wydluzonej prak-
tyki przez studentéw moze nastreczaé pewne klopoty
organizacyjne dla wydziatu. Przedsi¢biorstwa nie za-
wsze chetnie przyjmuja liczne grupy studentéw szcze-
golnie na dluzsze okresy, uwazajac, ze praktykanci
moga przeszkadzaé w biezgcej pracy. Rozwigzaniem
tego problemu jest stworzenie wilasnej bazy do zajec
praktycznych.

Wydzial Zarzadzania i Komunikacji Spolecznej
(WZiKS) moze poszczyci¢ sie¢ wlasnym studiem tele-
wizyjnym, radiowym, newsroomem, wyposazonymi
w najnowoczes$niejszy sprzet, ktéry jest wykorzysty-
wany do zaje¢ na kierunkach praktycznych. Korzy-
stajg z niego jednak takze studenci innych kierunkéw,
w tym zarzadzania, ktérzy ucza si¢ umiejetnosci kon-
taktu z mediami oraz zasad i praktycznego budowania
public relations firm. W grudniu 2013 r. Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego oglosilo wyniki kon-
kursu skierowanego do wszystkich polskich uczelni,
w ktérym najlepsze programy studiéow zostaly nagro-
dzone milionem zlotych. Sposréd zgloszonych 261
wnioskéw Komisja najwyzej ocenita 26 programéw,
wérdd nich dziennikarstwo i komunikacje spoleczng
na Wydziale Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej
Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Modrzew-
skiego. Decydujacym elementem branym pod uwage
przez komisje konkursowa powolang przez minister
nauki i szkolnictwa wyzszego byta jako§¢ programu
ksztalcenia na zgloszonym kierunku. Czlonkowie ko-
misji oceniali, czy programy s3 innowacyjne i czy prze-
widziane zajecia oraz metody ksztalcenia w sposob
przemyslany, spdjny i wiarygodny prowadza do uzy-
skania przez studentéw odpowiedniej wiedzy, umiejet-
nosci i kompetencji spotecznych. W przypadku profilu
praktycznego — a taki jest realizowany na dziennikar-
stwie i komunikacji spolecznej — oceniane bylo m.in.
rozwijanie umiejetnosci zawodowych studentéw, ja-
ko$¢ praktyk czy wspolpraca uczelni z potencjalnymi
pracodawcami. Komisja zwracala réwniez uwage na
to, jak uczelnie monitorujg losy swoich absolwentéw,
jak skutecznie oceniani sg nauczyciele akademiccy
i czy metody nauczania wykraczajg poza standardowsa
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oferte dydaktyczna. Dzigki ministerialnym $rodkom
mozliwe bedzie jeszcze lepsze praktyczne przygotowa-
nie studentéw do pracy w wybranym zawodzie.

Studia drugiego stopnia powinny zawieraé juz
wiecej wiedzy teoretycznej, ale powigzanej z umie-
jetno$cig holistycznego spojrzenia na wlasny zawdd,
wycigganie wnioskow z obserwacji otoczenia i rozwoj
osobisty. Studia trzeciego stopnia to przede wszyst-
kim przygotowanie do twodrczej pracy naukowej,
umiejetno$¢ prowadzenia, interpretowania i zastoso-
wania badan w dziatalno$ci naukowej oraz praktyce
gospodarczej.

Wydziat Zarzqdzania i Komunikacji
Spotecznej Krakowskiej Akademii

im. Andrzeja Frycza Modrzewskiego
jako przyktad specyficznej organizacji

rakowska Akademia im. Andrzeja Frycza Mo-

drzewskiego powstata w roku 2000 jako Krakowska
Szkota Wyzsza, w 2007 r. stala si¢ uczelnig akademicka,
a w 2009 r. po spetnieniu kolejnych wymagan uzyskala
prawo do posiadania w nazwie stowa Akademia. Jed-
nym z pierwszych powotanych do istnienia w 2000 r.,
w ramach tworzacych sie struktur organizacyjnych, byt
Wydzial Zarzadzania i Marketingu, ktéry po sze$ciu
latach istnienia zmienit nazwe¢ na Wydzial Ekonomii
i Zarzadzania, a po kolejnych szesciu na Wydziat Za-
rzadzania i Komunikacji Spotecznej. Przeksztalcenia
i zmiany nazwy Wydzialu wynikaly z:

- uwarunkowan prawnych (zgoda na prowadzenie
studiow najpierw na specjalno$ciach, m.in. zarza-
dzania i marketingu, nastepnie na kierunkach, m.in.
zarzadzania na poziomie pierwszego, a potem dru-
giego stopnia, uzyskanie przez Uczelnie uprawnien
akademickich),

. rozwoju (wzrastajaca liczba prowadzonych kierun-
kéw, studentéw i kadry naukowej),

- polaczenia z innym Wydziatem Uczelni (Politologii
i Komunikacji Spotecznej),

. dostosowania nazwy do specyfiki dziatalnosci na-
ukowej i dydaktycznej.

Obecnie na Wydziale ZiKS funkcjonuja nastepuja-
ce jednostki organizacyjne:

« Instytut Rozwoju Organizacji i Zarzadzania Eko-
logicznego

- Katedra Zarzadzania Informacja i Bezpieczenstwem
w Biznesie

- Katedra Zarzadzania i Edukacji Prakseologicznej

- Katedra Zastosowan Metod Statystycznych

- Katedra Finanséw

- Katedra Statystyki i Demografii

- Katedra Gospodarki Przestrzennej

- Katedra Informatyki Stosowanej

- Katedra Medioznawstwa i Komunikowania
Politycznego

- Katedra Sztuk Audiowizualnych

- Zaklad Rachunkowosci
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Na Wydziale prowadzone sa nastepujace kierunki
studidw:

. Zarzadzanie (studia I oraz II stopnia)

. Finanse i rachunkowo$¢ (studia I stopnia)

- Informatyka i ekonometria (studia I stopnia
inzynierskie)

. Gospodarka przestrzenna (studia I stopnia)

- Organizacja produkcji filmowej i telewizyjnej (stu-
dia I stopnia profil praktyczny)

. Dziennikarstwo i komunikacja spoteczna (studia

I stopnia profil praktyczny)

Od samego poczatku istnienia Wydziatu jego wta-
dze i pracownicy zadawali sobie pytanie o najefektyw-
niejszy sposéb wykorzystania potencjatu jednostki
w trzech obszarach: dydaktycznym, naukowym i or-
ganizacyjnym. W obszarze dydaktyki zarysowal sie
stosunkowo szeroki zakres kierunkéw i specjalnosci
studiow. Rownocze$nie szukano wspoélnych obszarow
w ramach zainteresowan naukowych pracownikéw,
ktére mogltyby dawal synergie opartg na interdyscy-
plinarnosci. Na podstawie informacji od pracodaw-
céw o zapotrzebowaniu na specyficzne umiejetnosci
i kompetencje absolwentéw oraz przegladzie dorobku
naukowego pracownikéw starano si¢ znalezé zagad-
nienia, ktére moglyby by¢ elementem przedmiotow
w ramach planu studiow. Kazdy kierunek studidéw
wymaga okre§lonego zestawu przedmiotéw charak-
terystycznych tylko dla danego obszaru wiedzy. Row-
nocze$nie wyszczegdlnione powyzej kierunki studiow
maja wspolne elementy, ktére moga by¢ przydatne
studentom w zbudowaniu holistycznego obrazu wy-
branego zawodu i ewentualnej przyszltej pracy. Przy-
ktadowo studenci zarzadzania mogg poglebia¢ swoja
wiedze z zakresu: finanséw i rachunkowosci (przed-
mioty z kierunku FiR), wykorzystania technologii
i systeméw informatycznych w zarzadzaniu (przed-
mioty z kierunku IiE), zarzadzania miastem i regio-
nem (przedmioty z kierunku GP), umiejetnosci kon-
taktu menedzeréw z mediami (przedmioty z kierunku
DiKS). Stuzace temu rozwigzania organizacyjne po-
legaja m.in. na oferowaniu studentom szerokiej gamy
przedmiotéw do wyboru z réznych kierunkow, tak aby
student sam mogt zdecydowad, czy chce poglebi¢ czy
raczej poszerzy¢ swoja wiedze, umiejetnoséci i kompe-
tencje. Trzeba zaznaczy¢, ze studenci majg takze do
wyboru pule przedmiotéw, tzw. ogdlnouczelnianych,
z innych kierunkdéw i wydzialéw w skali calej Uczelni.
Réwnoczesnie Rada Wydzialu na wniosek dziekana
powolala opiekunéw poszczegdlnych kierunkéw i spe-
cjalnosci, do zadan ktérych nalezy przeglad sylabusow
pod katem uzupelniania si¢ i unikania powtarzania sie¢
tych samych tresci w réznych przedmiotach, ich aktu-
alizacji w zwigzku z trendami i zapotrzebowaniem na
rynku pracy.

Waznym elementem struktury organizacyjnej Wy-
dzialu s3 powolane przez Rade Wydzialu komisje.
Jedna z nich jest Wydzialowa Komisja ds. Jakosci
Ksztalcenia, ktora oprocz organizowania, przetwarza-
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nia i analizy opinii studentéw o jakosci ksztatcenia
zajmuje sie¢ takze zatwierdzaniem tematéw prac dy-
plomowych. Interesujagcym rozwigzaniem w dziedzi-
nie koordynacji dzialalno$ci naukowej i dydaktycznej
jest tez stworzenie procedury, na podstawie ktorej
dziekan, kolegium dziekanskie lub powotani przez
nich recenzenci sporzadzaja wewnetrzng recenzje
publikacji naukowych pracownikéw Wydzialu pod
katem mozliwosci jej wykorzystania do dydaktyki na
kierunkach studiéw prowadzonych na Wydziale.

W obszarze koordynacji dziatalnosci naukowej
wazna role pelni Wydzialowa Komisja ds. Badan
Naukowych i Rozwoju. Do jej zadan nalezy m.in.
rozpatrywanie wnioskéow o rozdzial $rodkéw przy-
znanych na dzialalno$¢ statutowa. Komisja opiniuje
takze wnioski o §rodki przyznawane z wewnetrznych
funduszy Uczelni, np. Funduszu Badan Naukowych
Krakowskiej Akademii im. Andrzeja Frycza Mod-
rzewskiego, na wydanie publikacji w czasopismach
naukowych, dofinansowanie udzialu w konferencjach.
Opiniowane i przyjmowane sg takze raporty okresowe
i koncowe z realizacji projektow badawczych wraz
z rozliczeniami finansowymi.

Jakkolwiek prowadzenie badan naukowych na kie-
runkach studiéw 1 stopnia nie jest wymagane przez
Polskg Komisje Akredytacyjng (PKA), Wydzial pro-
wadzi badania naukowe zwiazane ze wszystkimi kie-
runkami studiéw (co zostalo zauwazone i docenione
podczas okresowych kontroli kierunkéw przez PKA).
Badania naukowe zwigzane z kierunkiem zarzgdzanie,
prowadzonym na 1 i 2 stopniu, zajmujg szczegdlne
miejsce w strategii Wydziatu. Ich koordynacja i wspo-
maganie od strony organizacyjnej wladze Wydziatu
traktuja jako priorytet. Inicjowana i wspierana jest
wspollpraca z uczelniami zagranicznymi w zakresie
wspdlnych monografii (w ostatnich 5 latach wydano
9 miedzynarodowych monografii) oraz 49 publikacji
(artykuldw i rozdzialéw), w tym w punktowanych cza-
sopismach krajowych i zagranicznych.

Na Wydziale ZiKS zatrudnionych jest 69 pracowni-
kéw naukowo-dydaktycznych, w tym 49 w podstawo-
wym miejscu pracy, 23 samodzielnych pracownikow
naukowych wchodzi w sktad Rady Wydzialu. Lacznie
Rada Wydzialu z przedstawicielami wszystkich grup
pracownikow i studentéw liczy 40 oséb. Na uwage
zastuguje fakt dynamicznego rozwoju wtasnej kadry
naukowej. W okresie od 2009 r. stopnie i tytuly na-
ukowe uzyskato 11 0séb, w tym: 2 osoby uzyskaly ty-
tul profesora, 2 osoby uzyskaly stopien doktora habi-
litowanego oraz 7 os6b uzyskalo stopien doktora. Na
Wydziale ksztalci si¢ ponad 1400 studentéw, ktdrzy
moga rozwijac swoje zainteresowania w trzech kotach
naukowych: Kole Naukowym ,Menedzer”, Kole Na-
ukowym Gospodarki Przestrzennej oraz Kole Nauko-
wym Dziennikarzy i Producentéw.

Kolo Naukowe ,Menedzer” skierowane jest do stu-
dentéw kierunku zarzadzanie. Celem kola jest rozwi-
janie i poglebianie wiedzy w zakresie umiejetnosci or-
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ganizacyjnych oraz interpersonalnych, praktycznych
aspektow dzialalno$ci wszystkich typow i rodzajow
organizacji, realiow zarzadzania organizacjami w Pol-
sce i na $wiecie. Zasadnicze cele kota realizowane sg
poprzez organizowanie cyklicznych spotkan zaréwno
z praktykami zarzadzania jak i studentami innych
uczelni. Kolo wspoélorganizowalo miedzyuczelnia-
ne konferencje studenckie z prezentacjg referatow
i imprezami towarzyszacymi, stuzacymi wzajemnej
integracji.

Z obserwacji rozwoju naukowego pracownikoéow ich
publikacji i wykorzystania do$wiadczenia w dydakty-
ce wyrdzniono kilka specyficznych obszaréw zarza-
dzania, w ktoérych Wydzial ma ambicje si¢ specjalizo-
waé i cho¢ w czeéci odrdzniaé od wydziatéw innych
uczelni prowadzgcych taki sam kierunek studidw.

Specjalizacja Wydziatu na wybranych
obszarach nauk o zarzadzaniu

P ierwszy obszar specjalizacji Wydzialu w obszarze
nauk o zarzadzaniu obejmuje zagadnienia zwig-
zane ze zréwnowazonym rozwojem oraz spoleczng
i ekologiczng odpowiedzialno$cig biznesu, a takze
rolg interesariuszy w ksztaltowaniu rozwoju przed-
siebiorstw. Koncepcja ta zaklada, ze rozwdj wspodt-
czesnych przedsigbiorstw opieraé si¢ moze o $ciezke
rozwojowa zwigzang z wykorzystaniem kompetencji
»sustainability”, zakladajaca réwnoczesng realizacje
celow ekonomicznych, spotecznych i ekologicznych.
Kompetencje ,sustainability” wykorzystuja dotych-
czasowy dorobek zwigzany z tworzeniem takich
poje¢, jak jakos$¢ ekologiczna oraz odpowiedzialna
przedsiebiorczo$¢ i odpowiedzialna innowacyjnos$é.
Modele odpowiedzialnego biznesu uwzgledniaja
fakt, ze rozwdj zawiera w sobie zaréwno etapy usta-
bilizowanego funkcjonowania, jak réwniez kryzysow.
Przedsi¢biorstwo uwzglednia¢ musi nie tylko mozli-
wo$¢ wystapienia kryzyséw ekonomicznych, ale takze
pozaekonomicznych, zwigzanych np. z katastrofami
naturalnymi czy cywilizacyjnymi. Oznacza to takze
nowe spojrzenie na modele biznesu. Odpowiedzialny
biznes to respektowanie oczekiwan wszystkich intere-
sariuszy, w tym $rodowiska naturalnego traktowanego
dotychczas jako ,milczacy interesariusz” W przy-
padku skrajnej turbulencji otoczenia, jaka jest kryzys
pozaekonomiczny, $rodowisko naturalne staje sie
interesariuszem pierwszoplanowym. W ramach tego
obszaru rozwijana jest grupa tematyczna zagadnien
dotyczacych analizy struktur dzialalnosci gospodar-
czej i tworzenia sieci powigzan z udzialem organizacji
publicznych, pozarzagdowych, non-profit na pozio-
mie regionalnym i lokalnym oraz rolg interesariuszy
w ksztaltowaniu rozwoju przedsigbiorstw. Obejmuje
ona wiele problemoéw, takich jak: otoczenie organizacji,
cele i strategie, personel, struktura fizyczna i spolecz-
na organizacji, podejmowanie decyzji, konflikty w or-
ganizacji, finansowanie organizacji non-profit. Istota
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zarzadzania organizacjami non-profit polega na jego
dwoistosci. Organizacje muszg si¢ skupia¢ zaréwno
na zewnetrznych aspektach zarzadzania, zwigzanych
z analizg otoczenia organizacji, relacjami z organiza-
cjami z innych sektordéw, jak i na wewnetrznych proce-
sach zachodzacych w organizacji. Wyraznie podkresla
sie znaczenie organizacji non-profit dla ksztalttowania
przedsiebiorczosci w rozwoju lokalnym i regionalnym.
Rozwdj terytorium (lokalny, regionalny) jest efektem
synergii racjonalnosci sektora prywatnego (racjonal-
no$¢ ekonomiczno-techniczna), sektora publicznego
(racjonalno$¢ polityczno-spoteczna) oraz sektora spo-
tecznego (racjonalno$¢ polityczno-spoleczna).

Drugi obszar, cho¢ powigzany z pierwszym, kon-
centruje si¢ bardziej na koncepcji rozwoju regional-
nego opartego na wiodacej roli przedsiebiorczosci
i innowacyjnosci. Znaczenie przedsiebiorczoséci oraz
innowacyjnoéci w budowaniu przewagi konkuren-
cyjnej przedsigbiorstw i regionu jest powszechnie
uznawane przez aktoréw tworzacych zbiér regional-
nych podmiotéw. W gospodarce opartej na wiedzy
podmioty gospodarcze i regiony konkuruja pomiedzy
soba o pozyskanie czynnikéw rozwoju, ktére pozwa-
laja na uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej.
Jednym z wazniejszych czynnikéw przewagi konku-
rencyjnej regionu jest przedsigbiorczo$¢ mieszkancow,
menedzeréw, wlascicieli przedsiebiorstw, wladz sa-
morzgdowych, uniwersytetow. Z przedsi¢biorczo$cia
$cisle powigzana jest innowacyjnos¢, ktéra odgrywa
kluczowa role jako czynnik rozwoju. Innowacyjno$é
jest procesem polegajacym na przeksztalcaniu po-
tencjalnych mozliwos$ci w nowe idee i wdrazaniu ich
w praktyke. Regiony dazace do bycia innowacyjnymi
dokonujg wyboru drogi pozyskiwania innowacji, reali-
zuja zalozenia strategii innowacji. Inwestuja w wiedze,
w rozwoj nauki, w rozwoj uczelni, w sektor badawczo-
-rozwojowy, ktérego efekty inwestycyjne sa wprawdzie
roztozone w czasie i wdrazane z pewnym opdznieniem,
ale sg dziataniem dlugotrwatym i skutecznym.

Celem konkurencyjnych regiondéw jest tworzenie
sprzyjajacych warunkéw do pobudzania przedsiebior-
czosci i innowacyjnosci, wynikajacych z organizacji
przestrzennej regionu, ktérej konsekwencja jest zrow-
nowazony rozwoj catej gospodarki. W procesie rozwoju
regionalnego uwarunkowania spoleczne, kulturowe
i instytucjonalne, historycznie odmiennie uksztalto-
wane tworzg specyficzne warunki dla poszczegdlnych
terytoriéow. Czynniki ksztaltujace przemiany regional-
ne nie zawsze przynosza wzrost gospodarczy, bardzo
czesto obserwuje sie, ze podobne czynniki w jednych
regionach generuja wzrost gospodarczy, a w innych
regionach przyczyniajg si¢ do stagnacji lub kryzysu go-
spodarczego. Zauwazy¢ mozna, ze wzrost gospodarczy
regiondéw zwigzany jest z kumulacyjnym oddziatywa-
niem wigkszych zespotéw czynnikéw, okreslanych czyn-
nikami wzrostu. Rozwdj regionu uzalezniony jest od
potencjatu zlokalizowanych podmiotéw gospodarczych,
innowacyjnych gatezi przemystu, ustug wyzszego
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rzedu, konkurencyjnych na rynkach wewnetrznych
i miedzynarodowych. Ponadto w ksztaltowaniu czyn-
nikéw rozwoju regionalnego gléwna role odgrywaja
menedzerowie i przedsiebiorcy, ktorzy sg liderami
przemian dokonujacych si¢ w ich wlasnych przedsie-
biorstwach i w calym regionie. Nalezy réwniez pod-
kresli¢ znaczenie obowigzujacego systemu prawnego,
gwarancji wolnoéci gospodarczej, obowigzujacych
w danym kraju, bedacych odzwierciedleniem swobody
dzialalnos$ci gospodarczej. Uproszczony system praw-
ny, stabilna polityka rzadu i samorzadéw, sg elemen-
tami warunkujacymi regionalny rozwdj gospodarczy.

Wspblczesny rozwdj regiondw, obok przytoczonych
wyzej warunkéw, dla sprawnego wzrostu potrzebuje
innowacyjnego zarzadzania przez wladze samorza-
dowe (gminy, powiatu, wojew6dztwa), tworzenia wa-
runkéw rozwojowych dla podmiotéw warunkujacych
ten rozwoj, wsparcia regionalnego dla lokalnych firm,
przede wszystkim dla MSP, ktére w ograniczonym
zakresie absorbuja innowacyjne technologie. Zgod-
nie z zasadg zapewnienia efektywno$ci i najwyzszej
jakosci polityki regionalnej nalezy dazy¢ do maksy-
malizacji skuteczno$ci dziatania i racjonalnego wy-
korzystania $rodkéw publicznych. Oznacza to stale
dazenie do zwigkszania zdolno$ci absorpcyjnych re-
gionu, poprawiania, upraszczania procedur i struktur
zarzadzania w administracji publicznej, zwigkszania
profesjonalizmu i kompetencji kadr.

Trzeci obszar zwigzany jest z szeroko pojeta proble-
matyka uwarunkowan wdrazania wywiadu gospodar-
czego w praktyce dziatalno$ci przedsigbiorstw. Podej-
mowane zagadnienia w ramach tego obszaru to m.in.:

. rola wywiadu gospodarczego w ksztaltowaniu poli-
tyki konkurencyjnosci przedsiebiorstw,

- wykorzystanie wywiadu gospodarczego w analizie
konkurenciji,

. etyczne, kulturowe i organizacyjne determinanty
powodzenia wdrazania wywiadu gospodarczego
w przedsi¢biorstwie,

- wykorzystanie wywiadu gospodarczego w zarza-
dzaniu wiedzg w przedsigbiorstwie,

. koncepcja wywiadu i kontrwywiadu gospodarcze-
go w przedsi¢biorstwie przysztosci,

- pozyskiwanieiochronainformacjiwprzedsi¢biorstwie,

. specyfika zarzadzania w instytucjach odpowiedzial-
nych za bezpieczenstwo — implementacja koncepcji
zarzadzania wiedzg w strukturach stuzby prewencji
Policji, w stuzbach specjalnych oraz komérkach od-
powiedzialnych za bezpieczenstwo przedsigbiorstw
komercyjnych, szczegélnie dzialajacych w newral-
gicznych obszarach, jak np. energetyka, przesyt
i przetwarzanie surowcow.

Powyisze trzy szeroko zarysowane obszary zarza-
dzania s uwazane za wiodgce w badaniach nauko-
wych Wydzialu. Obok wspomnianych istniejg takze
inne nurty badan, takie jak:

. badanie specyfiki zarzadzania w instytucjach
finansowych,
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. zarzgdzanie finansami gospodarstw domowych,

. zastosowanie i rozwdj w zarzadzaniu metod
statystyczno-ekonometrycznych,

- uwarunkowania zarzadzania w przedsigbiorstwach
dzialajacych na rynkach miedzynarodowych,

. efektywno$¢ zarzadzania i jej powigzania z rozwo-
jem organizacji i ergonomig pracy.

Podobnie jak na rynku przedsi¢biorstw, uwarunko-
wania konkurencyjnosci sprawiaja, ze organizacja, jaka
jest wydzial, nie jest w stanie wyrdznia¢ si¢ w zbyt wielu
obszarach réwnocze$nie. Nalezy jednak umie¢ zauwa-
zy¢, kiedy i ktére tematy moga staé si¢ w przyszlosci
silnym punktem stuzgcym dynamicznemu rozwojowi
jednostki. Mozna to osiggna¢ m.in. poprzez: obserwo-
wanie trendéw w nauce i na rynku pracy, wspieranie
kontaktéw z innymi o$rodkami naukowymi posiada-
jacymi znaczne dokonania naukowe w podobnym ob-
szarze, zachecanie pracownikéw do publikacji i udziatu
w konferencjach, czasowe odcigzanie dydaktyka.

Podsumowanie

pecyfika zarzadzania organizacja, jaka jest wy-

dzial uczelni wyzszej, bliska jest idei P. Drucke-
ra, polegajacej na motywowaniu poprzez cele. Cele
indywidualne poszczegdlnych pracownikéw (rozwdj
i awanse zawodowe) powinny by¢ powiazane z celami
rozwoju katedr, a nastepnie calego wydzialu. Wazna
role w motywowaniu odgrywaja tu w zasadzie dwa lub
trzy szczeble zarzadzania: na poziomie kierownikow
katedr lub/i instytutéw oraz wiladz catego wydzialu.
Réwnoczesnie nalezy zdawaé sobie sprawe, ze zbyt
$ciste planowanie i okreélanie celéw w dzialalno$ci
naukowej moze by¢ barierg w przejawianiu inwencji
i nieskrepowanego rozwoju poszczegélnych pra-
cownikow czy obszaréw nauki, ktérymi sie zajmuja.
Zarzadzanie w zakresie dydaktyki i zadan organiza-
cyjnych wydzialu powinno mieé charakter partycypa-
cyjny wszystkich pracownikéw naukowo-dydaktycz-
nych, ale takze administracyjnych. Musi takze bra¢
pod uwage informacje plyngce z szeroko pojetego
otoczenia, w tym w szczegdlnos$ci tzw. interesariuszy
wewnetrznych i zewnetrznych. Reasumujac, dla odpo-
wiedniego zarzadzania jednostka organizacyjng, jaka
jest wydzial, niezbedne jest wykorzystanie nie tylko
tradycyjnych narzedzi zarzadzania, ale w szczegdlno-
$ci umiejetno$¢ wykorzystania wiedzy catego zespotu
pracownikow, studentdéw, potencjalnych pracodaw-
coéw absolwentdéw poszczegdlnych kierunkow studiow.

Opracowanie:

dr hab. Dariusz Fatuta, prof. KA

Krakowska Akademia im. Andrzeja Frycza
Modrzewskiego

Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej
e-mail: dfatula@afm.edu.pl
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