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Problem dostepnosci zasobow ludzkich
w polskim systemie ochrony zdrowia na tle innych krajow
Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju

Magdalena Kludacz

Politechnika Warszawska, Kolegium Nauk Ekonomicznych i Spotecznych w Ptocku
e-mail: m.kludacz@pw.plock.pl

DOI: 10.12846/j.em.2015.01.01

Streszczenie

Podstawg kazdego systemu ochrony zdrowia sg pracownicy medyczni, ktdrzy stanowig
gtébwne zasoby warunkujgce poziom dostepnosci i jakosci ustug medycznych. W polskim sys-
temie ochrony zdrowia od wielu lat wystepuje problem braku rownowagi miedzy stale ro-
sngcym popytem na ustugi zdrowotne a podazg zasobdw ludzkich niezbednych do zaspoko-
jenia potrzeb zdrowotnych spoteczenstwa. Celem opracowania jest zbadanie dostepnosci
personelu medycznego w Polsce i jej ocena na tle innych krajéw OECD w okresie 2000-2012.
W artykule dokonano réwniez diagnozy przyczyn matej dostepnosci personelu medycznego
w polskim systemie ochrony zdrowia. W badaniu uwzgledniono trzy grupy pracownikéw. Sg
to: lekarze, pielegniarki i potozne. W analizie uwzgledniono najbardziej aktualne problemy
polskiego systemu ochrony zdrowia, w tym: migracji personelu medycznego, rosnacych po-
trzeb spotecznych na skutek zmian demograficznych i przewidywanego starzenia sie spote-
czenstwa. Materiatem Zrédtowym do opracowania niniejszej analizy byty dane pochodzgce
z bazy OECD, Naczelnej Izby Lekarskiej i Naczelnej Izby Pielegniarek i Potoznych.

Stowa kluczowe

personel medyczny, zasoby ludzkie w ochronie zdrowia, dostepnosc¢ lekarzy, pielegniarek
i potoznych

Wstep
Procesy zachodzace w systemie ochrony zdrowia wptywaja w duzym stopniu na sy-

tuacj¢ spoteczno-ekonomiczng kraju i jako$¢ zycia jego mieszkancow. Z drugiej
strony, efektywne funkcjonowanie systemu zdrowotnego zalezy od réznorodnych
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czynnikéw makroekonomicznych, demograficznych i prawnych. Na sytuacje
w systemie ochrony zdrowia ma wptyw na migdzy innymi: stan finansow publicz-
nych, stopa bezrobocia, tempo wzrostu gospodarczego, a takze jako$¢ regulacji
prawnych.

Jednym z najwazniejszych elementow tego systemu jest dostepno$é ustug me-
dycznych, a w szczeg6lnosci wielko$¢ zasobow ludzkich pracujacych w sektorze
ochrony zdrowia. Niedobor tych zasobéw moze by¢ bowiem przyczyng zmniejsze-
nia liczby ustug medycznych, a w konsekwencji zwigkszenia probleméw zdrowot-
nych populacji. Zapewnienie odpowiedniej dostepnosci do personelu medycznego
w kraju opartej na potrzebach jego mieszkancow stanowi jedno z najwazniejszych
wyzwan wspolczesnej polityki zdrowotnej.

W literaturze przedmiotu juz dawno wykazano, ze od dostepnosci personelu me-
dycznego zalezy zdrowie ludnosci (Angus, Brothers,1976; Ng i in., 1997). Brak
opieki zdrowotnej i personelu w poblizu miejsca zamieszkania moze zmniejszy¢
liczbe $wiadczonych ustug medycznych, a to z kolei prowadzi do niezaspokojenia
potrzeb zdrowotnych (Gruz, 1997; Wyszkowska, Hnatyszyn-Dzikowska, 2010). Za-
ktada sig, ze w ramach powszechnego systemu ubezpieczen zdrowotnych, wszyscy
obywatele powinni mie¢ odpowiedni dost¢p do opieki zdrowotnej, niezaleznie od
miejsca zamieszkania, a wiec kadra medyczna powinna by¢ rozmieszczona zgodnie
z potrzebami ludnosci. Niedobor i nieréwnosci w rozmieszczeniu pracownikow me-
dycznych sg jednym z wazniejszych probleméw poszczegdlnych panstw i regionow.
Systemy opieki zdrowotnej potrzebujg odpowiedniej liczby dobrze wyszkolonych
pracownikéw medycznych. Dodatkowo, w miarg starzenia si¢ spoteczenstwa wzra-
staja potrzeby w tym zakresie (Kludacz, Piekut, 2014).

Celem artykutu jest ocena dostepnosci personelu medycznego w Polsce na tle
innych krajow Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (Organisation for
Economic Cooperation and Development - OECD) w latach 2000-2012. W analizie
wykorzystano wskazniki liczby lekarzy, pielegniarek i potoznych na 1000 miesz-
kancow (wskazniki nasycenia). Szczeg6lna uwage zwrocono na strukture personelu
medycznego wedlug wieku i specjalnosci. Materiat zrédtowy do analizy stanowity
dane pochodzace z bazy OECD, Naczelnej Izby Lekarskiej i Naczelnej I1zby Piele-
gniarek i Potoznych. Przeprowadzona analiza pokazuje, ze dostepno$¢ kadr medycz-
nych w Polsce jest bardzo niska, szczegdlnie na tle innych panstw OECD. W opra-
cowaniu zasygnalizowano rowniez przyczyny tak niskiej dostepnos$ci personelu me-
dycznego w polskim systemie ochrony zdrowia. W artykule wskazano na wybrane
czynniki ekonomiczne, demograficzne i spoteczne, ktore mogg stanowi¢ przyczyne
niedoboréw kadrowych w naszym kraju. Opracowanie powinno inspirowa¢ do ko-
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lejnych badan majacych na celu ustalenie najbardziej istotnych czynnikow wptywa-
jacych na dostgpnos$¢ personelu medycznego przy wykorzystaniu wieloczynniko-
wych analiz statystycznych.

1. Znaczenie zasobow ludzkich w ochronie zdrowia

Sprawne kierowanie systemem ochrony zdrowia zalezy w znacznym stopniu od wia-
sciwego zarzadzania jego zasobami ludzkimi na poziomie centralnym. Problem ten
staje si¢ szczegOlnie istotny w sytuacji ich ograniczonosci. Zasoby ludzkie sg rozu-
miane w literaturze przedmiotu jako zasob kwalifikacji i umiej¢tnosci wszystkich
0s6b funkcjonujacych w danym systemie. W duzej mierze sa one warunkowane wie-
dza i motywacja pracownikow. Warto podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu funk-
cjonujg definicje zasobow ludzkich systemu ochrony zdrowia w dwoch ujeciach
(Zybata, 2009):

* waskim — jako personel medyczny zatrudniony w jednostkach ochrony zdro-
wia (International Labour);

+ szerokim — jako zasob wszystkich pracownikow instytucji systemu ochrony
zdrowia, w tym pracownicy administracyjni szczebla centralnego i samo-
rzgdowego, pracownicy NFZ, systemow informatycznych, pracownicy na-
uki i ksztatcenia oraz pracownicy obstugi.

Od 2006 roku Swiatowa Organizacja Zdrowia definiuje te zasoby w ujeciu sze-
rokim jako wszystkich ludzi zaangazowanych w dziatania, ktorych gtownym zamia-
rem jest poprawa stanu zdrowia (WHO, 2006). W niniejszym opracowaniu zasoby
ludzkie ochrony zdrowia beda jednak rozumiane w waskim znaczeniu, gdyz to
przede wszystkim personel medyczny jest jednym z najwazniejszych czynnikow
wplywajacych na efektywnos$¢ systemu ochrony zdrowia w kazdym kraju. Realiza-
cja celow zdrowotnych i jako$¢ swiadczen medycznych zalezy w znacznym stopniu
wiasnie od wyksztatcenia, wiedzy, umiejetnosci i motywacji personelu medycznego.

W sklad personelu medycznego wchodza nie tylko lekarze, ale rowniez piele-
gniarki i potozne, stomatolodzy, technicy medyczni, rehabilitanci, personel medycz-
nych nizszego szczebla, na przyktad salowe (Krol, Ludwiczynski, 2006). Znaczng
cz¢$¢ zasobow ludzkich sektora opieki zdrowotnej tworzy kadra o bardzo wysokich
kwalifikacjach, a jej wyksztalcenie pochtania znaczne $rodki budzetowe; sa to za-
soby newralgiczne, gdyz zaspokajaja niezwykle istotne potrzeby spoteczne. Problem
wlasciwej dostepnosci tych zasobow na poziomie krajowym i regionalnym nabiera
zatem szczegOlnie istotnej wagi. Warto podkresli¢, ze na dostgpnos¢ zasobow
wplywa nie tylko poziom dobr i sposdb ich wykorzystania, ale rdwniez odpowiednia
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ich alokacja, czyli rozdziat zasobdw juz posiadanych. Alokacja polega zarzadzaniu
zsobami w celu osiagnigcia w przysztosci okreslonych zamierzen (Udziatko, Rado-
sinski, 2009).

Od zaangazowania, wiedzy, kompetencji i motywacji personelu medycznego za-
lezy jako$¢ §wiadczen zdrowotnych zar6wno w ambulatoryjnych, jak i stacjonar-
nych jednostkach ochrony zdrowia, a wigc zdrowie i zycie pacjentow. Z drugiej
strony, dostepnos$¢ i wydajno$¢ dobrze wyksztalconego personelu medycznego
w poszczegdlnych podmiotach leczniczych decyduje o realizacji celow zdrowotnych
i efektywno$ci ekonomicznej catego systemu opieki zdrowotnej. W literaturze
przedmiotu wskazuje si¢ na problemy w realizacji celow polityki zdrowotnej po-
szczegblnych panstw zwigzane z niedoborem personelu medycznego (WHO, 2006).

Dostepno$¢ personelu medycznego mozna zatem rozpatrywac na poziomie mi-
kroekonomicznym (konkretnego podmiotu leczniczego) i makroekonomicznym (ca-
lego systemu ochrony zdrowia). W ujeciu mikroekonomicznym dostepnos¢ perso-
nelu medycznego mozna rozpatrywac¢ w kontekscie poziomu i rozmieszczenia pra-
cownikéw w strukturze organizacyjnej podmiotu i na stanowiskach pracy. Roz-
mieszczenie to powinno by¢ dopasowane do uwarunkowan wewnetrznych i ze-
wnetrznych, a przede wszystkim do celow realizowanych przez podmiot leczniczy.
Do czynnikéw wewngtrznych, ktore nalezy uwzglednic¢ przy planowaniu tego roz-
mieszczenia nalezy uwzgledni¢: liczbe i rodzaj $§wiadczonych ustlug medycznych,
sredni czas wykonywania poszczegolnych ustug, efektywny czas pracy personelu
medycznego. Z kolei do czynnikow zewnetrznych mozna zaliczy¢ uwarunkowania
prawne na przyktad dotyczace wynagrodzen personelu medycznego, kontrakty pod-
pisane z Narodowym Funduszem Zdrowia (Wyszkowska, 2013).

W ujeciu makroekonomicznym dostepnos$¢ personelu medycznego nalezy roz-
patrywac¢ w kontekscie poziomu i rozmieszczenia personelu medycznego w catym
systemie opieki zdrowotnej w celu zaspokojenia potrzeb zdrowotnych catego spote-
czenstwa i realizacji innych zadan na poziomie systemu. Na dostepno$¢ w tym ujeciu
wplywaja migdzy innymi takie czynniki, jak: poziom wydatkéw publicznych na
ochrong zdrowia, inwestycje prywatne na ochron¢ zdrowia, czynniki demograficzne
i epidemiologiczne, tempo postepu technologicznego i poziom rozwoju nauk me-
dycznych, globalizacja prowadzaca do migracji personelu medycznego (Fraczkie-
wicz-Wronka, Austen, Majowska, 2008).
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2. Analiza dostepnosci lekarzy w polskim systemie ochrony zdrowia na tle
innych krajow OECD

Szczegoblnie cenng grupe zasobow ludzkich w systemie ochrony zdrowia stanowia
lekarze. To w duzej mierze dostgpno$¢ i kwalifikacje personelu lekarskiego wpty-
waja na zadowolenie i bezpieczenstwo pacjentow, a przede wszystkim na jako$¢
swiadczen medycznych (Nizankowski, 2000). Przecigtne zasoby lekarzy w Polsce
w porownaniu z innymi krajami OECD nie s3 imponujgce. Liczba lekarzy w Polsce
zatrudnionych w publicznych i niepublicznych podmiotach leczniczych na koniec
2012 roku wedtug danych OECD wynosita niewiele ponad 85 tysiecy. Liczbe leka-
rzy przypadajaca na 1000 mieszkancéw w krajach OECD w 2012 roku przedsta-
wiono narys. 1.
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Rys. 1. Liczba praktykujacych lekarzy na 1000 mieszkarncéw w krajach OECD w 2012 roku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (OECD, 2012).

W 2012 roku najwigcej czynnych zawodowo lekarzy na 1000 mieszkancow byto

w Grecji (6,2), Austrii (4,9) i Niemczech (4,0) przy czym $rednia dla krajow OECD
wynosita 3,2. Polska ze wskaznikiem 2,2 byta w tym zestawieniu panstwem prawie
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na ostatnim miejscu. Mniej lekarzy na 1000 mieszkancéw odnotowano jedynie
w Turcji (1,7), Korei (2,1) i Meksyku (2,2). Mozna zatem przypuszczac, ze istnieje
dodatnia korelacja miedzy poziomem zamoznos$ci danego spoteczenstwa a pozio-
mem zatrudnienia lekarzy. W krajach bogatszych jest bowiem obserwowany wyzszy
udziat pracownikéw medycznych niz w krajach biedniejszych (Fraczkiewicz-
Wronka, Austen, Majowska, 2008). W celu weryfikacji tej hipotezy zbadano jednak
korelacje miedzy dwiema zmiennymi: wskaznikiem liczby lekarzy na 1000 miesz-
kancow 1 wskaznikiem PKB per capita, ktory jest uznawany za wskaznik zamozno-
$ci spoteczenstwa. Otrzymane wyniki przedstawiono w tab. 1.

Tab. 1. Wyniki badania korelacji dla n=31 parnstw OECD

Wyszczegélnienie Srednia | Odchylenie r(X,Y) r2 t p
standardowe
PKB per capita 38,38052 12,08865

Liczba lekarzy
na 1000 mieszkancow

3,22710 0,90950 | 0,198780| 0,039514 | 1,092261 | 0,283710

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wartos¢ wspotczynnika korelacji wynosi jedynie 0,19, co §wiadczy o stabej za-
leznosci poziomu zatrudnienia lekarzy od PKB per capita. Wspotczynnik determi-
nacji wynosi 0,039, co oznacza, ze poziom zatrudnienia lekarzy w danym kraju jest
tylko w 4% wyjasniony wskaznikiem PKB per capita. Poziom istotnosci p dla sta-
tystyki t badajacej istotnos¢ korelacji jest znacznie wigkszy od 0,05, co oznacza,
ze wspolezynnik korelacji nie jest istotnie r6zny od 0. Przedstawione wyniki poka-
zujg zatem, ze korelacja migdzy badanymi zmiennymi nie wystgpuje.

Woprawdzie liczba lekarzy w Polsce uprawnionych do wykonywania zawodu na
koniec 2012 roku wynosita 137 109, ale liczba lekarzy praktykujacych stanowita
jedynie 62% tego poziomu. Warto podkresli¢, ze braki kadrowe sa odczuwalne nie
tylko na poziomie catego systemu ochrony zdrowia, ale rowniez na poziomie po-
szczegblnych podmiotdéw leczniczych.

Niedobor personelu to niejedyny problem polskiego systemu ochrony zdrowia.
Kolejny stanowi starzenie si¢ spoteczenstwa i struktura wieku zatrudnionych leka-
rzy. Z powodu zmian demograficznych, jeszcze wigksze problemy zwigzane z nie-
doborem pracownikow medycznych pojawig si¢ juz za kilkanascie lat. Udzial pra-
cujacych lekarzy powyzej 65 roku zycia wynosi 15% i jest to jeden z najgorszych
rezultatow wsrod krajow OECD. Wynika to z tego, ze wiele podmiotdéw leczniczych
rozwigzuje problem niedoboru lekarzy zatrudniajgc emerytow. Wigkszy udziat le-
karzy w tym wieku wystepuje jedynie w Izraelu (23,5%) i na Wegrzech (15,6%).
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Strukture pracujacych lekarzy wedlug wieku w krajach OECD w 2012 roku
przedstawiono narys. 2.
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Rys. 2. Struktura pracujacych lekarzy wedtug wieku w krajach OECD w 2012 roku [%]
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (OECD, 2012).

Okoto 61% lekarzy w Polsce jest w wieku powyzej 45 lat, a 36% powyzej
55 lat. Z danych przedstawionych na rys. 2 wynika, ze w 2012 roku najliczniejsza
grupe wérod lekarzy stanowili pracownicy w wieku od 45 do 54 lat. Ich odsetek
wynosit 25%. Stosunkowo maty byt za to udziat pracownikow najmtodszych, czyli
w wieku ponizej 35 lat. W 2012 roku stanowili oni 19% wszystkich pracujacych
lekarzy. Problemem staje si¢ zatem pozyskanie mtodego personelu, ktory zapehi
luke pokoleniowa. Istnieje niebezpieczenstwo, ze w pewnym momencie znaczna
czg$¢ lekarzy przejdzie na emeryture i nie bedzie miat ich kto zastgpic¢. Problem ten
dotyczy réwniez innych krajow. Najgorsza struktura wiekowa lekarzy wystepuje
w takich krajach, jak: Izrael, Wiochy i Francja. Najlepsza struktura lekarzy pod
wzgledem wieku wystepuje w Wielkiej Brytanii, gdzie 33,4% pracownikow jest po-
nizej 35 roku zycia, a az 63,3% ponizej 45 roku zycia. Z drugiej strony, tylko 13%
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lekarzy jest powyzej 55 roku zycia. Rowniez bardzo dobra struktura wieku wyste-
puje w Irlandii (55,5% lekarzy ma mniej niz 45 lat, a 18,9% jest powyzej 55 roku
zycia) i Korei (60,2% lekarzy ma mniej niz 45 lat, a 14,4% jest powyzej 55 roku
zycia).

W poréwnaniu do innych panstw OECD Polska ma prawie najwigkszy udziat
lekarzy specjalistow (83,7%), ktdrzy odgrywaja szczeg6lng rol¢ w rozwoju systemu
ochrony zdrowia. Wiekszy udziat lekarzy specjalistow wystepuje jedynie w Stanach
Zjednoczonych (87,9%). Strukture lekarzy wedtug kategorii w poszczegdlnych pan-
stwach OECD przedstawiono na rys. 3.
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Rys. 3. Struktura pracujacych lekarzy wedtug kategorii w krajach OECD w 2012 roku [%]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (OECD, 2012).

Znaczna przewaga lekarzy specjalistow wystepuje rowniez w takich panstwach,
jak: Czechy (79,5%), Wtochy (76,5%), Stowenia (75,5%), Korea (72,2%) i Wielka
Brytania (71%). Z kolei najmniejszy udziat lekarzy specjalistow jest obserwowany
w Irlandii (39,4%) i Norwegii (40%). Analiza wskaznika liczby lekarzy specjalistow
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na 1000 mieszkancow wykazata, ze najwicksze wartosci przyjmuje on w Grecji
(3,6), we Wtoszech (2,95) i w Czechach (2,92). Natomiast najmniej lekarzy na 1000
mieszkancoéw przypada w Chile (0,9). W Polsce wskaznik lekarzy specjalistow na
1000 mieszkancow wynosi 1,85, czyli ponizej $redniej dla krajow OECD wynosza-
cej 1,93. Warto doda¢, ze w analizowanym okresie wskaznik liczby lekarzy specja-
listéw wzrastal zar6wno w Polsce, jak i w wigkszos$ci krajow OECD. Mimo tego
ocenia si¢, ze w Polsce nadal brakuje lekarzy w wielu specjalizacjach. Liczbe lekarzy
pracujacych w wybranych specjalizacjach w Polsce w 2014 roku przedstawiono na
rys. 4.

50 46,2
45
40
35
30
25
20 156
15
10
5

N
g
©
_
L
©

urolodzy [l

internisci
onkolodzy [l

psychiatrzy [N g
ginekolodzy |G

dermatolodzy [l

pediatrzy |G
o0
kardiolodzy [N .
w
=
=
o0
-
anestezjolodzy |G lNo
ortopedzi [ oo
>
o
neurolodzy [ 5:}
w
N

endokrynolodzy [l

chirurdzy ogdlni

Rys. 4. Liczba polskich lekarzy specjalistéw na 100 tysiecy mieszkaricow w 2014 roku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Naczelna Izba ..., 2014).

Z uzyskanych danych wynika, Ze najwiecej polskich lekarzy pracuje w takich
specjalizacjach, jak: choroby wewnetrzne (46,2), pediatria (17,9), potoznictwo i gi-
nekologia (15,9), chirurgia ogélna (15,6) i anestezjologia (12,9). Z drugiej strony we
wszystkich tych specjalizacjach liczba lekarzy zmniejszyta si¢ w analizowanym
okresie. W najwiekszym stopniu zmalata liczba ginekologow i pediatrow. Najwick-
sze niedobory wystepuja w anestezjologii, chirurgii, pediatrii. Brakuje rowniez kar-
diologdow, endokrynologdéw, neurologdw, a takze neonatologéw, pulmonologdw, to-
rakochirurgdw, hematologdéw. Najwicksze deficyty kadrowe dotyczace specjalistow
wystepuja w szpitalach powiatowych i lecznictwie ambulatoryjnym, szczegdlnie
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w matych miejscowosciach. Niedobory te wynikaja z tego, ze czgs¢ lekarzy, kiedy
tylko zrobi specjalizacjg¢, opuszcza kraj i podejmuje prace za granica (Krysiak,
2013). Warto podkresli¢, ze badania prezentowane w literaturze $wiatowej pokazuja,
ze najwicksze niedobory w skali globalnej wystepuja w odniesieniu do chirurgdw
i anestezjologéw (Hoyler i in., 2014).

3. Analiza dostepnosci pielegniarek i potoinych w polskim systemie
ochrony zdrowia na tle innych krajéw OECD

Najliczniej reprezentowang grupg zawodow medycznych stanowig pielggniarki. Ak-
tualnie pracuje w Polsce okoto 200 tysiecy pielegniarek. Z przedstawionych danych
wynika, ze - podobnie jak w przypadku lekarzy - rowniez liczba pielegniarek na
1000 mieszkancéw w Polsce jest mniejsza niz $rednia dla krajéw OECD i w 2012
roku wynosita 5,5. Z kolei $rednia dla analizowanych panstw OECD wynosita 8,9.
Wskaznik ten charakteryzuje si¢ bardzo duzym zréznicowaniem w poszczegdlnych
krajach. Liczbe pielegniarek na 1000 mieszkancow w krajach OECD w 2012 roku
przedstawiono narys. 5.

18
16
14 +
12 4
10
2 O O B X3 X2 X X2 X X O B T OO O OO0 OO0 0O OO 0O O O O
8
6,
W]
i i
4 |
]
2 A
]
o | i
& C 0o o8 a<.9.f2.f_vgg.m_@.g;.fsga.f_v.mg.ﬂga.m—;m
S a0’ c T T © wW'ecoT g o= c S c o c c O o
gwmccchDo:SogC.gmg‘;g%omﬂm‘ahg_‘Q;
30088282 2083 Z5LPSZNISTZHILEIETEIR
25 w3502 " c S ¥ oLV <= w O 3 S
2 >z T < & n 2
3z T

Rys. 5. Liczba praktykujgcych pielegniarek na 1000 mieszkancéw w krajach OECD w 2012 roku
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (OECD, 2012).
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Najwiecej pielegniarek na 1000 mieszkancow pracuje w Szwajcarii (16,6), Nor-
wegii (16,5), Danii (15,4), Islandii (15,2) i Irlandii (12,6). Natomiast najmniej piele-
gniarek pracuje w Turcji (1,8 na 1000 mieszkancow), Meksyku (2,6), Grecji (3,3)
Izraelu i Korei (4,8). Wedtlug danych OECD i Eurostatu Polska plasuje si¢ na jednym
z ostatnich miejsc na tle innych krajow europejskich w ocenie sytuacji posiadanych
zasobow pielegniarskich per capita. Niewiele gorsza sytuacja jest jedynie na Lotwie
(4,9), w Bulgarii (4,2) i Grecji (3,3). Wskaznik dla Polski jest ponaddwukrotnie
mniejszy od wskaznikow w najbardziej rozwinigtych krajach europejskich, co jest
szczegolnie niepokojace, poniewaz liczba 0s6b rozpoczynajacych ksztalcenie w tym
zawodzie rowniez drastycznie spada. Liczba absolwentow kierunkow pielegniar-
skich w Polsce jest podobna do liczby absolwentéw kierunkéw lekarskich, podczas
gdy w innych krajach europejskich ksztalci si¢ ponad dwa razy wiecej pielggniarek
niz lekarzy.

W Polsce uprawnionych do wykonywania zawodu na koniec 2012 roku byto
285 339 pielegniarek. Jednak liczba praktykujacych pielggniarek stanowita jedynie
okoto 60% tego poziomu. Niski udzial pracujgcego personelu medycznego, w tym
zardwno lekarzy, jak i pielegniarek w liczbie personelu uprawnionego do wykony-
wania zawodu wynika w duzej mierze z emigracji i odptywu specjalistow z publicz-
nej opieki zdrowotnej do sektora farmaceutycznego. Niedostateczne zainteresowa-
nie kierunkiem pielggniarskim jest spowodowane stosunkowo niskimi wynagrodze-
niami, niskim statusem spotecznym w tym zawodzie, a z drugiej strony wysokim
poziomem odpowiedzialnoséci, dtugim okresem ksztatcenia, wysokimi wymaga-
niami zawodowymi i spotecznymi (Wtodarczyk, Domagata, 2011; Heinen i in.,
2013).

Znacznie lepiej wyglada sytuacja w polskim systemie ochrony zdrowia pod
wzgledem liczby pracujacych potoznych. W 2012 roku na 1000 mieszkancow przy-
padato bowiem 0,6 potoznych, co dawato Polsce pigte miejsce wsrod krajow OECD.
Liczbg potoznych na 1000 mieszkancow w krajach OECD w 2012 roku przedsta-
wiono narys. 6.

Wiecej potoznych niz w Polsce pracowalo jedynie w Australii (1,1), Islandii
(0,8), Szwecji i Turcji (0,7). W 2012 roku $rednia dla analizowanych panstw OECD
wynosita 0,4. Najmniej potoznych pracuje w takich krajach, jak: Korea (0,02), Ka-
nada (0,03), Stowenia (0,16), Austria (0,16) i Wegry (0,17).
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Rys. 6. Liczba potoznych na 1000 mieszkancow w krajach OECD w 2012 roku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (OECD, 2012).

Podobnie jak w przypadku lekarzy, rowniez w grupie pielegniarek i potoznych
obserwowany jest problem starzenia si¢ kadr i niekorzystnej struktury wieku. Wigk-
szos¢ pielegniarek i potoznych ma ponad 45 lat i w ciagu najblizszych 20 lat przej-
dzie na emeryture. Strukture polskich pielegniarek i potoznych wedlug wieku
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Rys. 7. Struktura polskich pielegniarek wedtug wieku w 2012 roku [%]
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Naczelna Izba ..., 2014).
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Grupa pielegniarek i potoznych w wieku ponizej 45 lat stanowi okoto 42% za-
trudnionych. Jednak najliczniej reprezentowania jest grupa w wieku 45-54 lat, ktora
stanowi okoto 35% wszystkich pielegniarek. Osoby do 35 roku zycia stanowig jedy-
nie okoto 9% zawodowo czynnych pielegniarek/pielegniarzy w Polsce. Swiadczy to
o niewielkim zainteresowaniu mtodych os6b zawodem pielggniarki. Problem pogle-
bia rosngca §rednia wieku pielegniarek i potoznych w Polsce, co bedzie skutkowad
jeszcze wiekszym niedoborem pielegniarek w przysztosci. Przykladowo w 2008
roku $rednia wieku dla pielegniarek wynosita 44,19, a dla potoznych 43,23. Nato-
miast juz na koniec 2013 roku wynosita odpowiednio 46,94 i 46,09 (Szczes$niak,
Jedrysiak, 2014). Duza cz¢$¢ pielggniarek zbliza si¢ zatem do wieku emerytalnego,
a liczba nowo zatrudnianych os6b na miejsce tych, ktore odchodza na emeryture nie
jest wystarczajaca.

4. Analiza zmian wskaznika liczby personelu medycznego w Polsce w la-
tach 2000-2012

Analizujac tempo zmian wskaznika liczby personelu medycznego na tysigc miesz-
kancow mozna zauwazy¢, ze najwyzszy spadek nastapit w 2004 i 2005 roku. Tempo
zmian wskaznika liczby personelu medycznego na 1000 mieszkancéw w Polsce
w okresie 2001-2012 przedstawiono na rys. 8.
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Rys. 8. Zmiany wskaznikow liczby lekarzy, pielegniarek i potoznych na 1000 mieszkaricow w Polsce
w latach 2001-2012 [%]

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (OECD, 2012).
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W 2004 roku liczba lekarzy na 1000 mieszkancoéw spadta o 6% w stosunku do
2003 roku i o kolejne 7% w 2005 roku. Spadki zatrudnienia lekarzy w 2004 i 2005
roku byly spowodowane w duzej mierze realizacja Programu dziatan ostonowych
i restrukturyzacji w ochronie zdrowia w roku 2003, opracowanego przez Minister-
stwo Zdrowia, ktorego celem bylo zapewnienie dziatan ostonowych i restrukturyza-
cyjnych zwigzanych z redukcjg zasobé6w ochrony zdrowia, wynikajaca z dostosowa-
nia ich do potrzeb zdrowotnych. Realizacja tego programu wymagata likwidacji lub
ograniczenia dziatalnosci wielu podmiotéw leczniczych. Kolejna przyczyna zmniej-
szenia zatrudnienia lekarzy po 2004 roku byla stata lub czasowa emigracja lekarzy,
przede wszystkim do krajow Unii Europejskiej (UE). W wyniku akcesji Polski do
UE zniknat bowiem problem dotyczacy uznawalnosci dyplomow i kwalifikacji za-
wodowych profesji medycznych. Poza tym, zwigkszyta si¢ skala mobilnosci perso-
nelu medycznego. W kolejnych latach obserwowana jest juz tendencja wzrostowa
analizowanego wskaznika. Poziom zatrudnienia lekarzy od 2005 roku systematycz-
nie wzrasta w wyniku naptywu na rynek pracy absolwentéw uczelni medycznych,
a takze powrotu czgsci lekarzy z emigracji zarobkowej. W calym badanym okresie
wskaznik liczby lekarzy na 1000 mieszkancdéw praktycznie nie zmienit sie.

Wskaznik liczby praktykujacych pielegniarek przypadajacych na 1000 miesz-
kancow w Polsce poczatkowo spadt z poziomu 5 w 2000 roku do poziomu 4,8
w 2003 roku. Jednak od 2003 roku obserwowana jest tendencja wzrostowa tego
wskaznika, mimo ze polskie pielegniarki coraz czeséciej podejmuja prace za granica,
gldwnie w opiece dlugoterminowej lub domach opieki spotecznej. Wzrosty analizo-
wanych wskaznikow w drugiej polowie minionej dekady wynikajg rowniez z rozpo-
czetego procesu odbudowy potencjalu kadr medycznych, w ktorym sa stosowane
takie instrumenty, jak: podniesienie wynagrodzen lekarzy, wprowadzenie nowych
zawodow medycznych, ktére nie wymagaja wyksztatcenia wyzszego (na przyktad
opiekunowie medyczni, pielegniarki opieki dtugoterminowej), skrocenie studiow
medycznych (Golinowska i in., 2013).

Tempo zmian wskaznika liczby kadr medycznych na 1000 mieszkancow w wy-
branych krajach OECD w 2012 roku w stosunku do 2000 roku przedstawiono
narys. 9.
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Rys. 9. Zmiana procentowa wskaznikéw liczby lekarzy i pielegniarek na 1000 mieszkaricdw w krajach
OECD w 2012 roku w stosunku do 2000 roku
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (OECD, 2012).

W Polsce wskaznik liczby lekarzy na 1000 mieszkancow wynosit 2,2 w 2012
roku i w poréwnaniu 2000 rok praktycznie nie zmienit si¢. Zmniejszenie wskaznika
pracujacych lekarzy per capita w ciggu ostatnich dwunastu lat odnotowano jedynie
w takich krajach, jak: Wiochy (-7%) Francja (-6%) i lzrael (-6%). W pozostatych
krajach OECD wystgpowata tendencja wzrostowa analizowanego wskaznika. Pan-
stwa, w ktorych liczba lekarzy na tysigc mieszkancow wzrosta w najwickszym stop-
niu to: Korea (wzrost o0 60%), Grecja (wzrost o 44%) i Wielka Brytania (40%).

Z kolei w grupie pielggniarek i potoznych wystegpuje tendencja wzrostowa ana-
lizowanego wskaznika. W calym badanym okresie wskaznik liczby pielggniarek
przypadajacych na 1000 mieszkancéw w Polsce wzrost o 10,7% do poziomu 5,5
w 2012 roku. Jedyne panstwa, w ktorych liczba pielggniarek na 1000 mieszkancow
spadta to: Stowacja (spadek o 21,8%), Izrael (spadek o 11,2%) i Kanada (spadek
0 7,7%). Z kolei panstwa, w ktorych liczba pielggniarek na 1000 mieszkancow wzro-
sta w najwigkszym stopniu to: Turcja (wzrost o 65,7%), Korea (wzrost 0 62,4%),
Luksemburg (61,5%).
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Podobny trend wzrostowy w Polsce nastgpit w grupie potoznych z 0,57 w 2000
roku do 0,63 w 2012 roku (wzrost o 10,5% w analizowanym okresie). Z przedsta-
wionych danych wynika, ze liczba potoznych na 1000 mieszkancoéw spadta w takich
panstwach, jak: Korea (-33%), Estonia (-22%), Wegry (-19%), Czechy (-7%).
W pozostalych krajach liczba potoznych przypadajacych na 1000 mieszkancéw
wzrosta. Najwigkszy wzrost tego wskaznika odnotowano w Stowacji (400%), Ka-
nadzie (200%) i Stowenii (200%).

Zmiany, jakie nastgpuja w Polsce niewatpliwie nalezy oceni¢ pozytywnie, bio-
rac pod uwage dodatkowo fakt, ze pielggniarki i potozne to grupy zawodowe szcze-
godlnie nisko oceniajace swoja sytuacj¢ zawodowa ze wzgledu na niskie wynagro-
dzenie, niski prestiz zawodowy i trudne warunki pracy. To wlasnie te grupy zawo-
dowe najczgsciej podejmuja liczne strajki i protesty w celu podniesienia poziomu
ptac. Wzrost analizowanych wskaznikéw dla grupy pielegniarek i potoznych moze
swiadczy¢ o tym, ze kroki podjete w przesztosci majace na celu zahamowanie trendu
spadku personelu medycznego w naszym kraju przyniosty pozytywne rezultaty.
Warto rowniez podkresli¢, ze najwicksza redukcja stanowisk pracy, jaka nastgpita
w podmiotach leczniczych w ostatnim dwudziestoleciu w Polsce miata miejsce
w okresie transformacji ustrojowej, ktora nastapita po 1989 roku (Kunecka, 2013).

5. Przyczyny matej dostepnosci personelu medycznego w polskim syste-
mie ochrony zdrowia

Przyczyna niskiego poziomu zatrudnienia personelu medycznego, szczegolnie leka-
rzy i pielgegniarek, w Polsce sa w duzej mierze ograniczone srodki finansowe za-
rOwno na poziomie calego systemu ochrony zdrowia, jak réwniez bedace w dyspo-
zycji podmiotdw leczniczych. Szacuje si¢ bowiem, ze wynagrodzenia personelu me-
dycznego wraz z narzutami stanowig od 50% do 90% kosztow dziatalnosci podmio-
tow leczniczych. Ze wzglgdu na problemy finansowe wiele podmiotow publicznych
nie jest w stanie utrzymac¢ odpowiedniej liczby etatow, szczegdlnie na stanowiskach
pielegniarek i potoznych. Dazac do obnizania kosztow podmioty te podejmujg takie
dziatania, jak:

» redukcja etatow na stanowiskach pielegniarek i potoznych;

» zawieranie z pielegniarkami i potoznymi uméw cywilnoprawnych lub wy-
muszanie na nich tak zwanego samozatrudnienia, czyli wykonywania za-
wodu w ramach prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej (Naczelna Rada ...,
2010).
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To powoduje, ze wigkszo$¢ lekarzy w Polsce pracuje na kilku etatach, w tym we
wlasnych prywatnych gabinetach. Do takich gabinetow utrudniony dostep majg jed-
nak najbiedniejsi pacjenci.

Do tego dochodza problemy dotyczace braku procedur szkolen i zatrudniania
personelu medycznego. Nieefektywny jest rowniez system ksztalcenia. Wskazniki
absolwentow studidéw medycznych na 100 tysiecy mieszkancéw maleja w Polsce od
wielu lat i do tej pory nie udaje si¢ tego spadku zahamowac (Golinowska i in., 2013).
Limity przyje¢ na studia medyczne sg niewystarczajace i nie zapewniaja utrzymania
nawet obecnej liczby lekarzy, zwlaszcza wobec problemu luki pokoleniowej. Dodat-
kowo liczba 0s6b podejmujacych ksztatcenie zmniejsza si¢ o tych, ktorzy nie koncza
studiow 1 nie podejmuja pracy w zawodzie (Domagata, 2013).

Istotny wptyw na stan zasobow personelu medycznego w polskim systemie
ochrony zdrowia maja rowniez czynniki demograficzne (starzejace si¢ spoteczen-
stwo), epidemiologiczne (wzrost zachorowan na choroby przewlekte), ekonomiczno
— kulturowe i prawne (zmiany legislacyjne w ochronie zdrowia). Z uwagi na postg-
pujacy proces starzenia si¢ spoteczenstwa, liczba zachorowan na choroby przewlekte
bedzie caly czas wzrastala, a to Spowoduje wzrost potrzeb spoteczenstwa na ustugi
medyczne, wiec rowniez na personel medyczny o odpowiednich kwalifikacjach.
Kryzys pogtebia starzenie si¢ zasobow kadr medycznych i brak reakcji na te pro-
blemy ze strony polityki zdrowotnej panstwa.

Niedobor personelu medycznego poglebia w duzej mierze masowa migracja wy-
ksztalconych pracownikéw, jaka ma miejsce od momentu wejscia Polski do Unii
Europejskiej. Otwarcie rynkow pracy w krajach Europy Zachodniej doprowadzito
do emigracji czesci personelu medycznego, gtdéwnie mlodych lekarzy bez specjali-
zacji i pielegniarek ze sporym doswiadczeniem zawodowym. Migracja ta jest moz-
liwa dzigki obowiazujacym jednolitym kryteriom uznawania kwalifikacji zawodo-
wych w panstwach Unii Europejskiej. Znajduje to potwierdzenie roéwniez w danych
Naczelnej Izby Lekarskiej, wedlug ktorych zaswiadczenia potrzebne do podjecia
pracy w innych krajach UE wydano juz ponad 9000 lekarzom, co stanowi okoto 7%
liczby lekarzy wykonujacych zawdd (Naczelna Izba ..., 2014). Problem ten dotyczy
réwniez wielu innych panstw cztonkowskich i jest postrzegany jako utrata srodkow
finansowych zainwestowanych w proces wyksztatcenia i przygotowania do zawodu
kadr medycznych. Studia medyczne sg drogie i w wielu krajach darmowe, a pdzniej
wiedza i umiejetnosci wyksztatconych pracownikoéw sa wykorzystywane w innych
krajach (Janusauskas, Tumas, 2014; Ribeiro i in., 2014).

Polscy lekarze najczgsciej emigruja do Niemiec, Wielkiej Brytanii, Holandii,
Danii i Szwecji. Z kolei polskie pielegniarki wyjezdzaja najczesciej do Wioch, Nie-
miec, Wielkiej Brytanii i Irlandii. Kraje te dajg polskim pracownikom medycznym
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mozliwo$¢ znacznie wyzszych zarobkow, lepsze warunki pracy i lepsze mozliwos$ci
rozwoju zawodowego i podnoszenia swoich kwalifikacji. Wykaz specjalizacji,
w ktorych wydano najwigcej za§wiadczen dla lekarzy na potrzeby podjecia pracy
w krajach UE przedstawiono w tab. 2.

Tab. 2. Wykaz specjalizacji, w ktdrych wydano najwiecej zaswiadczen dla lekarzy na potrzeby podjecia

pracy w krajach UE w 2014 roku

Specjalizacja Liczba lekarzy wy- Liczba lekarzy, Udziat lekarzy,
konujacych ktérym wydano ktérym wydano zaswiad-
zawod zaswiadczenie czenie w liczbie lekarzy
wykonujacych zawéd [%]
Anestezjologia 4914 867 17,64
i intensywna terapia
Chirurgia klatki piersiowe;j 245 41 16,73
Chirurgia plastyczna 168 31 18,45
Geriatria 5 1 20,00
Medycyna ratunkowa 832 85 10,22
Patomorfologia 551 66 11,98
Radiologia i diagnostyka 2551 277 10,86
obrazowa
Radioterapia onkologiczna 8 1 12,5
Chirurgia ogdlna 6001 566 9,43
Neurochirurgia 508 48 9,45
Ortopedia i traumatologia 30038 297 9,78
narzadu ruchu

Zrédto: (Naczelna Izba ..., 2014).

Z przedstawionych danych wynika, ze o wydanie zaswiadczenia zwrécito si¢ juz
20% geriatréw, 18,5% chirurgow plastycznych, 17,6% anestezjologow, 16,7% spe-
cjalistow chirurgii klatki piersiowej, 12,5% specjalistow z radioterapii onkologicz-
nej, prawie 12% patomorfologdéw i prawie 11% specjalistow radiologii i diagnostyki
obrazowej. Warto jednak podkreslic, ze liczba wydanych zaswiadczen nie jest rOwna
liczbie 0sdb, ktore faktycznie wyjechaty na state z Polski do pracy w krajach Unii
Europejskiej. Wyjazdy lekarskie nastepuja bowiem takze bez uzyskania za§wiadcze-
nia. Czesto spotykane sg nastgpujace rozwigzania polegajace na: podjeciu pracy na
czas okreslony, na przyklad 3 miesigce, lub podpisywanie umoéw na prace w week-
endy. Zdarza si¢ rowniez, ze mimo otrzymania zaswiadczenia lekarze w ogole nie
podejmujg pracy za granica.

Polscy lekarze czesto podejmujg prace na czas okreslony. Migracja ta nastepuje
z powodu miedzy innymi: niskich wynagrodzen, niskiej satysfakcji zawodowe;,
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braku poczucia bezpieczenstwa pracy oraz nieodpowiednich warunkow pracy (prze-
starzaty sprzet i aparatura medyczna). Poziom wynagrodzen w polskim systemie
ochrony zdrowia jest niewspotmiernie niski w odniesieniu do wynagrodzen lekarzy
w krajach Europy Zachodniej, a takze w odniesieniu do wynagrodzen innych grup
zawodowych. W Polsce lekarze, by osiagna¢ zadowalajacy poziom wynagrodzenia
pracuja czesto u kilku pracodawcow i biora dyzury, co znacznie wydluza tygo-
dniowy czas ich pracy. Sytuacja ta moze powodowaé narastajace niezadowolenie,
i stanowi motywacj¢ do wyjazdu poza granice kraju. Migracja lekarzy wptywa nie
tylko na zmniejszenie dostepnosci ustug medycznych, ale rowniez czesto na pogor-
szenie ich jakosci (na skutek odptywu pracownikow z duzg wiedza, doSwiadcze-
niem). Oznacza rowniez ogromne straty sSrodkow zainwestowanych w edukacj¢ tego
personelu. Jest ona zatem zjawiskiem niepozadanym z punktu widzenia jakos$ci
ustug opieki zdrowotnej i sprawiedliwosci spotecznej (Aluttis i in., 2014).
Niepokojace zjawisko stanowi rowniez migracja polskich pielegniarek i potoz-
nych. Wedtug danych Naczelnej Izby Pielegniarek i Potoznych od wejscia Polski do
UE do 31 grudnia 2013 roku wydano 16 115 zaswiadczen na potrzeby uznawania
kwalifikacji zawodowych w innych krajach Unii Europejskiej. Od 1 maja 2004 roku
do konca 2007 roku wydano 9316 za§wiadczen, podczas gdy w kolejnych szesciu
latach (2008-2013) wydano 6799 zaswiadczen. Pozytywnie nalezy zatem ocenic ten-
dencj¢ spadkowa tego zjawiska. Warto jednak zwrdci¢ uwage na zjawisko migracji
pielggniarek do pracy za granicg bez pobierania za§wiadczen o kwalifikacjach. Poza
tym, pielggniarki podejmujg prace w opiece dlugoterminowej lub domach opieki
spotecznej w okresie urlopu bezplatnego uzyskanego w swoim zaktadzie pracy.

Podsumowanie

Jednym z podstawowych objawow kryzysu w polskim systemie ochrony zdrowia
jest mata dostepno$¢ kadr medycznych. Przeprowadzona analiza dostgpnosci perso-
nelu medycznego w Polsce prowadzi do nastepujacych wnioskow:

*  w Polsce stwierdza si¢ jedne z najnizszych wskaznikow liczby lekarzy i pie-
lggniarek przypadajacych na 1000 mieszkancow w porownaniu z innymi
panstwami OECD; w polskim systemie ochrony zdrowia brakuje zar6wno
lekarzy ogolnych, jak i lekarzy specjalistow;

« w analizowanym okresie 2000-2012 nie odnotowano zmian wskaznika
liczby lekarzy na 1000 mieszkancow, jednoczesnie w badanym okresie od-
notowano korzystng tendencj¢ zwigkszania si¢ wskaznika liczby pielegnia-
rek i potoznych na 1000 mieszkancow;
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* duzym problemem moze sta¢ si¢ w przysztosci proces starzenia si¢ kadry
medycznej; obecnie ponad 15% lekarzy w Polsce stanowig osoby powyzej
65 roku zycia.

Wsrdéd najwazniejszych czynnikow wplywajacych na dostepnos¢ personelu me-
dycznego w ochronie zdrowia wymienia si¢: poziom wydatkéw finansowych na
ochrone zdrowia, czynniki demograficzne i epidemiologiczne, globalizacje prowa-
dzaca do migracji kadr medycznych, tempo postepu technologicznego i poziom roz-
woju nauk medycznych (Domagata, 2008; Nigel Crisp, Lincoln Chen, 2014). Szcze-
golne niebezpieczenstwo dla nadmiernego odptywu wykwalifikowanych kadr me-
dycznych z polskiego systemu ochrony zdrowia stanowi zjawisko migracji i z tego
powodu powinno by¢ nieustannie monitorowane. Skutkiem niskiej dostgpnosci per-
sonelu medycznego sg ciagle rosnace kolejki do specjalistow oraz korupcja w ochro-
nie zdrowia. Zapobieganie tym negatywnym zjawiskom wymaga znajomosci odpo-
wiednich zasad zarzadzania zasobami ludzkimi na poziomie centralnym.

Polski system opieki zdrowotnej wymaga zatem podjecia pilnych dziatan zmie-
rzajacych do poprawy dostgpnosci ustug medycznych dla spoteczenstwa poprzez
bardziej efektywne wykorzystanie istniejacych zasoboéw personelu medycznego
i lepsze planowanie kadr medycznych. Moze to si¢ odbywaé przez poprawe systemu
ksztatcenia i szkolen dla personelu medycznego, wzmocnienie wspolpracy sektora
prywatnego i publicznego, wprowadzenie zmian w systemie finansowania.

Zgodnie z zaleceniami WHO, problem migracji zawodowych personelu me-
dycznego moze by¢ rozwigzany przez wspolne dzialania panstw na arenie migdzy-
narodowej. Krajom, ktérych dotyczy problem migracji zaleca si¢ zatrzymanie mto-
dych pracownikéw przy réwnoczesnym inwestowaniu w starszych pracownikow.
Istotne sg przy tym takie dziatania, jak: dostosowanie systemu ksztatcenia i szkolen
zawodowych do potrzeb rynku pracy, poprawa warunkéw zatrudnienia personelu
medycznego i1 utatwienie powrotu z emigracji zawodowej pracownikom medycz-
nym. Z kolei dziatania na arenie mi¢dzynarodowej powinny skoncentrowac si¢ na
podwyzszeniu rangi problemu niedoboru kadr medycznych, zwiekszeniu kontroli
nad przeptywem personelu medycznego, gromadzeniu atlasu wiedzy o pracowni-
kach ochrony zdrowia w skali globalnej (Wtodarczyk, Domagata, 2011). Na uczel-
niach wyzszych powinno by¢ wigcej miejsc dla studentow i nalezatoby przy tym
zapewni¢ wysoko wykwalifikowang kadr¢ medyczng do ich ksztalcenia. Recepta na
poprawe dostepnosci personelu medycznego moze by¢ rowniez: poprawa systemu
wynagrodzen, poprawa warunkow pracy na stanowiskach medycznych, zaintereso-
wanie uczniow medycznymi kierunkami studiow, poprawa warunkow ksztatcenia.
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Przy planowaniu dostgpnos$ci personelu medycznego powinno si¢ dbac o zwigk-

szenie liczby studentow uczelni medycznych, a takze uproszczenie rozwigzan for-
malnych dotyczacych na przyktad mozliwosci awansu zawodowego, otwieraniu spe-
cjalizacji. Warto bytoby zastanowi¢ si¢ nad mozliwymi dziataniami majacymi na
celu przyciagniecie do systemu osdb, ktore zrezygnowaty z zawodu na przyktad
przez odpowiednie programy szkoleniowe, ulgi dla pracodawcow zatrudniajacych
takie osoby, ktore wrocity do zawodu (Canadian Health ..., 2007). W celu poprawy
istnigjacej sytuacji nalezatoby opracowac dlugofalowa strategi¢ na rzecz zapewnie-
nia odpowiednich zasobow kadry medycznej w polskim systemie ochrony zdrowia
W przysztosci.
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Streszczenie

W artykule przedstawiono analize znaczenia e-ustug we wspoétczesnej administracji publicz-
nej w Polsce. E-ustugi stanowig wazne ogniwo w cyfryzacji gospodarki i s3 nieodzownym
elementem dynamicznie rozwijajacego sie spoteczenstwa informacyjnego. Odpowiadajgc
na potrzeby zmieniajacych sie wyzwan w zakresie kontaktédw i komunikacji na potrzeby za-
tatwiania spraw w urzedach publicznych, w Polsce przeznaczono znaczace $rodki finansowe
na rozwoj e-administracji. Przeprowadzono réwniez dziatania uswiadamiajgce znaczenie
e-administracji wsréd obywateli i pracownikéw administracyjnych. Wydaje sie jednak, iz nie
miato to istotnego znaczenia w zwiekszeniu zainteresowania e-ustugami w Polsce. Wska-
zuje na to odsetek oséb, ktore korzystajg z mozliwosci, jakie daje e-administracja.

Celem artykutu jest analiza znaczenia e-ustug Swiadczonych przez administracje publiczng
w Polsce, jak rowniez przyczyn tak matego zainteresowania e-ustugami wsrdd polskiego
spoteczenistwa.

Metodyka artykutu opiera sie na teoretycznej analizie e-ustug w Polsce oraz analizie wyni-
kow badan witasnych oraz publicznych danych statystycznych zaréwno krajowych, jak
i ogélnoséwiatowych. Zrédtem danych empirycznych byty Roczniki Statystyczne, dane Euro-
statu, jak rowniez opracowania GUS-u i Komisji Europejskiej oraz wtasne wywiady pogte-
bione (IDI) z pracownikami administracji publicznej.

Stowa kluczowe

e-ustugi, e-administracja, spoteczenstwo informacyjne
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Wstep

Wszechobecna globalizacja wptywa bezposrednio na wszystkie sfery zycia spotecz-
nego. Zmiany wynikajace z postgpujacej globalizacji skutkuja nieodwracalng trans-
formacja gospodarek, polityk, kultury. Zmieniajg si¢ mechanizmy wspotpracy i ko-
munikacji w codziennym zyciu. W obecnym ksztalcie gospodarki istotnego znacze-
nia nabiera wymiar technologiczny w zakresie technologii komunikacyjnych i me-
chanizmow przekazywania informacji. Towarzyszy temu dynamicznie rozwijajacy
si¢ proces rozwoju technologii informatycznych zaréwno na potrzeby sfery publicz-
nej, jak i prywatnej funkcjonowania cztowieka w spoteczenstwie. Zmiany w zakre-
sie komunikacji informacyjnej ksztattuja nowy obraz gospodarek, w ktorych czas
i przestrzen ulegaja zjawisku ,,skurczenia”, a wynikajace z nich ograniczenia prze-
staja mie¢ znaczenie. Otwiera to tym samym nowe mozliwos$ci rozwoju oraz znacz-
nie podnosi poziom zycia ludzi. Nowe wyzwania wynikajace z zachodzacych pro-
cesow globalizacji skutkuja powstaniem spoteczenstwa informacyjnego, ktore wy-
piera swoja efektywnoscig dziatania dotychczasowy model funkcjonowania spote-
czenstwa industrialnego zarowno w sferze prywatnej, ale przede wszystkim w sferze
gospodarczej. Zmiany strukturalne spoteczenstwa sg nierozerwalnie zwigzane Z po-
jawieniem si¢ nowych potrzeb w zakresie zycia codziennego takich, jak szybki, pro-
sty 1 przyjemny sposob rozwiazywania codziennych spraw zaréwno w zakresie
wspotdziatania z innymi ludzmi jak i uczestnictwem w zyciu gospodarczym.

Dynamicznie rozwijajace si¢ spoleczenstwo informacyjne wymusza na organi-
zacjach publicznych odejscie od tradycyjnych sposoboéw zarzadzania informacja
i metod zatatwiania spraw, do bardziej wyszukanych, ale za razem szybszych me-
chanizméw komunikacyjnych. Z drugiej strony, coraz silniejsza konkurencja na
$wiecie we wszystkich obszarach gospodarki - gdzie znaczenia nabiera szybko$¢
i skuteczno$¢ zalatwiania spraw - nie pozwala zignorowaé wprowadzania zmian
w organach administracji publicznej. Rozwdj narzgdzi informatycznych oraz
wszechobecny Internet determinuja zmiany, jakie stoja przed wspotczesng admini-
stracjg publiczng w Polsce.

Utatwienie, uproszczenie funkcjonowania, badZ obsluga tych dziedzin Zycia,
gdzie konieczna jest bezposrednia relacja panstwo — obywatel mozliwa jest przy wy-
korzystaniu nowych technologii w §wiadczeniu ustug publicznych drogg elektro-
niczng. Gléwnym celem stawianym przed administracjg publiczng jest zwigkszenie
efektywnosci dziatania jej podmiotow w zakresie Swiadczenia ustug dla klientow.
Ma to nastapi¢ przede wszystkim przez uproszczenie zatatwiania spraw urzedo-
wych, zwigkszenie dostgpnosci informacji na ich temat oraz usprawnienie funkcjo-
nowania administracji.
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Planowane zmiany w obszarze §wiadczenia ustug publicznych nabieraja szcze-
gblnego znaczenia w miejscach, gdzie dostep do infrastruktury, takze tej publicznej
jest utrudniony. W wielu regionach Polski niska gestos¢ zaludnienia i rozproszona
sie¢ osadnicza ogranicza dostgpnos¢ mieszkancow do wielu ustug publicznych
swiadczonych w osrodkach wyzszego rzedu — powiatowym lub wojewodzkim. Za-
tem rozwdj ustug Swiadczonych droga elektroniczng moze by¢ narzedziem niwelu-
jacym zardwno réznice rozwojowe pomiedzy miastami a peryferiami wojewddztw,
ale takze jednoznacznie zamieni¢ sposob funkcjonowania i wizerunek administracji
publicznej.

Autorzy w ramach niniejszego artykutu podjeli probe odpowiedzi na pytanie,
jakie znaczenie w polskiej administracji publicznej maja obecnie e-ustugi oraz jaki
jest rzeczywisty poziom korzystania z mozliwosci, jakie daja nowoczesne technolo-
gie. Analiza danych statystycznych, krajowych i zagranicznych raportow oraz wy-
niki badan wlasnych wskazuja na niski poziom zaawansowania korzystania z e-ad-
ministracji. Celem artykutu jest analiza znaczenia e-ustug $wiadczonych przez ad-
ministracje publiczng w Polsce, jak rowniez przyczyn tak matego zainteresowania
e-uslugami wsrdd polskiego spoleczenstwa.

1. E-ustugi i technologie ich dostarczenia w katalogu ustug publicznych

W literaturze przedmiotu wystepuje bardzo wiele definicji e-ustug. Brak jedno-
znacznej definicji e-ustug spowodowany jest trudnoscig w wyznaczeniu sztywnej
granicy w dynamicznie rozwijajacym si¢ srodowisku e-ustug. Skutkuje to trudnoscia
w okre$leniu, CO jest, a co nie jest ustugg elektroniczng. Wtasciwym podejsciem do
analizy e-ustug wydaje sie proba zdefiniowania e-ustugi oparta na zakresie dziatan
zwigzanych z §wiadczeniem ushugi publicznej za pomoca narzedzi i technik infor-
matycznych.

Ustugi publiczne to dobra publiczne, z ktérych moze korzysta¢ kazdy obywatel.
Stanowig one dobra, ktore nie ulegaja wyczerpaniu niezaleznie od liczby korzysta-
jacych z nich osob. Ustugi publiczne §wiadczone sg przez administracj¢ publiczng
w sposOb bezposredni zarowno w kontaktach zwyktych obywateli, jak i w przy-
padku podmiotow gospodarczych (Kozuch, Kozuch, 2011, s. 35). Doskonalenie za-
rzadzania ustugami publicznymi dokonuje si¢ przez zwigkszanie powszechnej do-
stepnosci oraz poprawe jakosci ustug $wiadczonych przez jednostki administracji
publicznej.

E-ustugi rozumiane sa jako nowa forma $wiadczenia ustug przy wykorzystaniu
Internetu, od momentu kontaktowania sie firmy z klientem celem przedstawienia
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oferty poprzez zamowienie ustugi, jej $wiadczenie i kontakt z klientem po wykona-
niu ustugi (Dabrowska i in., 2009, s. 41).

E-ustugi stajg si¢ nieodzownym elementem e-administracji: nowg forma dystry-
bucji ustug publicznych a ,,administracja publiczna, przyjmujac obowigzek dostar-
czania dobr publicznych i spotecznych, realizuje swoje zadania w formie ustug pu-
blicznych” (Dylewski, Filipiak, 2005, s. 454).

E-ustuga definiowana jest jako ustuga spetniajaca nastgpujace warunki (Sliwin-
ski, 2008):

» jest $wiadczona w sposob czgsciowo lub catkowicie zautomatyzowany

przez technologi¢ informacyjna;

* jest realizowana w Internecie i za posrednictwem Internetu;

* jest zindywidualizowana wzglgdem odbiorcy (personalizowana);

* strony $wiadczone ustugi znajduja si¢ w r6znych miejscach (ustuga zdalna).

Zatatwienie spraw urzgdowych w klasycznej formie jest unormowane prawnie
przez Kodeks postepowania administracyjnego. Formalnie urzad jest zobowigzany
do dziatania wedtug okreslonej procedury zatatwienia spraw. Czesto zachodzi ko-
niecznos$¢ wielokrotnego stawiennictwa osobistego. Biorgc pod uwage miejsce za-
mieszkania, stan zdrowia czy dyspozycyjno$¢ czasowq interesanta moze okazac sie,
ze wymog osobistego stawiennictwa jest ucigzliwy badz niemozliwy do spehienia.
Dzieki wprowadzeniu nowoczesnych technologii informatyczno-komunikacyjnych
(TIK) administracja publiczna moze zwickszy¢ swoja efektywnos¢, ale przede
wszystkim oferowaé sprawne i niewymagajgce osobistego stawiennictwa zatatwie-
nie sprawy urzedowej. Z jednej strony ustugi publiczne ewoluuja w kierunku ushug
przyjaznych klientowi, z drugiej za$ zmieniajace si¢ formy prowadzenia dziatalnosci
czy organizacji pracy i zarzadzania przedsigbiorstwem wymuszajg na administracji
publicznej wprowadzenia nowych mechanizmow $wiadczenia ustug w urzedzie oraz
zalatwiania spraw podmiotow gospodarczych. Odpowiedzig na zmiany potrzeb
klientéw urzedu, administracja publiczna oferuje mozliwo$¢ zatatwienia spraw inte-
resantOw poprzez e-ustugi.

Na potrzeby niniejszego artykuly e-ustugi rozumiane be¢da jako ustugi $wiad-
czone za pomocg Internetu. E-ustuga nie wymaga udziatu cztowieka do jej spraw-
nego zatatwienia, a odbywa si¢ w sposdb zautomatyzowany. Cechg charaktery-
styczng e-ustug odrozniajgca je od ustug $wiadczonych standardowymi metodami
jest mozliwos¢ $wiadczenia jej na odlegto$¢ bez wzgledu na to, gdzie jestesmy
i 0 jakiej porze, przy spelnieniu warunku dostgpu do Internetu.
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2. Obszary $wiadczenia e-ustug w administracji publicznej

Sprawne i skuteczne funkcjonowanie e-ustug wymaga zwigkszenia roli narzedzi
TIK w codziennym funkcjonowaniu administracji publicznej w Polsce. Oznacza to
realizacje przez zobowigzane podmioty publiczne zadan publicznych przy wykorzy-
staniu technologii informatycznych i komunikacyjnych oraz dostepu do Internetu na
trzech poziomach: (Raport wstepny..., 2011, s. 20):

» wewnetrznej komunikacji w organizacji;

* automatyzacji komunikacji z innymi podmiotami realizujacymi zadania pu-

bliczne;

* $wiadczenie e-ustug klientom administracji.

W ramach finansowania ustug §wiadczonych droga elektroniczng niezbedne jest
zapewnienie im odpowiedniej jakos$ci systemow zarzadzania dokumentami zapew-
niajacych pozyskiwanie, przetwarzanie oraz przechowywanie dokumentdw istnieja-
cych w postaci cyfrowej, w taki sposob aby uwzglednialy one strategie organizacji
dotyczaca zarzadzania trescig. Do ich funkcjonalno$ci mozna zaliczy¢: pozyskiwa-
nie i rejestrowanie dokumentow, porzadkowanie i klasyfikowanie, wyszukiwanie,
zarzadzanie wersjami, zarzadzanie obiegiem dokumentéw, kontrole uprawnien, ar-
chiwizowanie dokumentow (Wrycza, 2010, s. 435-436).

Poziom §wiadczenia e-ustug przez jednostki administracji publicznej mierzy si¢
na poziomach ,,dojrzatosci ustug” (Sophistication Level):

» informacja online — mozliwo$¢ wyszukania informacji o danym urzedzie
oraz $wiadczonych tam ustugach na jego stronie internetowej;

+ interakcja jednokierunkowa — mozliwo$¢ wyszukania informacji oraz po-
brania oficjalnych formularzy ze strony internetowej urzedu;

» interakcja dwukierunkowa — mozliwo$¢ wyszukania informacji, pobrania
oraz odestania wypetionych formularzy za pomocg Internetu;

» tak zwana transakcja — petna obstuga procesu, czyli mozliwo$¢ dokonania
wszystkich czynno$ci niezbgdnych do zatatwiania danej sprawy urzedowe;j
droga elektroniczna.

Poziom $wiadczenia e-ustug w administracji publicznej determinuja w duzej
mierze czynniki finansowe, miedzy innymi te pochodzace z budzetu panstwa (Singh,
Chauhan, 2012, s. 33).

Niewatpliwie idea e-administracji jest niezbednym wyznacznikiem skutecznych
struktur panstwowych, zapewniajacych obywatelom i firmom mozliwo$¢ dziatania
we wspotczesnych realiach cywilizacyjnych. Powszechnos¢ wykorzystania ustug
publicznych online jest uzalezniona w duzym stopniu od poinformowania zaintere-
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sowanych podmiotow o ich istnieniu i korzysciach, jakie si¢ wigzg z ich stosowa-
niem. Brak wiedzy na ten temat nie przyczyni si¢ do wzrostu zapotrzebowania na
elektroniczne ustugi publiczne, wrecz przeciwnie, to co nowe i nieznane nie wzbu-
dza zaufania (Ganczar, 2009, s. 40).

3. Miejsce e-ustug w polskiej administracji publicznej

Poziom rozwoju e-administracji w Polsce znacznie odbiega od §wiatowej czotowki.
W 2014 roku w indeksie rozwoju e-administracji obliczanym przez ONZ Polska za-
jeta 42 miejsce na 194 badanych panstw. Duzo stabiej oceniono tu mozliwosc¢ elek-
tronicznej partycypacji w dziataniach administracji — 65 miejsce (United ..., 2014,
S. 54). Pozycja Polski w ogolnoswiatowym rankingu $wiadczy o relatywnie stabo
rozwinietej e-administracja na poziomie centralnym, co ogranicza jej mozliwo$ci
rozwoju rowniez na poziomie samorzadowym.

O niskim stopniu realizacji e-ustug w ramach polskiej administracji publiczne;j
swiadczy rowniez miejsce naszego kraju na tle wybranych krajow europejskich
(rys. 1).
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Rys. 1. Procentowy udziat obywateli uzywajacych Internet w kontaktach z administracjg publiczng

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu (isoc_bde15ei).

Wedhug danych Eurostatu procentowy udzial Polakow uzywajacych Internetu
w kontaktach z administracjg publiczna ksztaltuje si¢ na poziomie zaledwie 27%
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przy sredniej dla krajoéw UE 47%. W zatatwianiu spraw przy uzyciu Internetu przo-
duje Islandia (85%), Dania (84%) i Norwegii (82%).

Z punktu widzenia rozwoju e-ustug istotne jest jakiego rodzaju aktywno$¢ pro-
wadza z wykorzystaniem TIK obywatele i czy uzywaja Internetu do zalatwiania
spraw z urzgdem. Wedhlug danych Eurostatu aktywnos$¢ Polakow w zakresie komu-
nikacji z urzedami na drodze elektronicznej jest niewielka i znacznie rzadsza niz
w przypadku wickszo$ci krajow europejskich.

Znaczny wzrost korzystania z TIK w kontaktach z administracjg publiczng miat
miejsce w przypadku Litwy z 22 do 41%, Lotwy z 20 do 54%, Wegier z 29% do
59%, Grecji z 13 do 45% w okresie od 2008 do 2014 roku. Polska w tym zakresie
wypada najstabiej, a w perspektywie szesciu analizowanych lat zwigkszyla procen-
towy udzial korzystania przez obywateli z rozwigzan TIK jedynie z 22 do 27%

(rys. 2).
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Rys. 2. Procentowy udziat Polakéw uzywajgcych Internet w kontaktach z administracjg publiczng
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych Eurostatu (isoc_bde15ei).

Wedtug raportow Glownego Urzedu Statystycznego (GUS) tak niska pozycja
polskiej administracji w zakresie korzystania z ustug elektronicznych jest zwigzana
miedzy innymi z niewystarczajagcym poziomem dostosowania infrastruktury tech-
nicznej niezbednej do $wiadczenia tego typu ustug. Szerokopasmowy dostep do In-
ternetu stanowi podstaw¢ do korzystania z e-ustug na wszystkich plaszczyznach.
Wedhlug danych GUS-u w 2014 roku 71,1% ogoétu gospodarstw domowych miato
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w domu szerokopasmowy dostep do Internetu. Odsetek udziatu gospodarstw posia-
dajacych taki dostep systematycznie wzrastat i w porownaniu z 2010 roku byt wyz-
szy o 14,3%. Z roku na rok coraz wigksza czg$¢ gospodarstw domowych majacych
w domu dostep do Internetu posiadata szerokopasmowe potaczenia. W 2010 roku
gospodarstwa te stanowity 89,5% ogotu gospodarstw domowych posiadajacych do-
step do Internetu, a w 2014 roku juz 95,1%. W latach 2010-2014 udziat gospodarstw
domowych posiadajacych szerokopasmowy dostep do Internetu w ogdlnej liczbie
gospodarstw domowych wzrastal szybciej niz udziat gospodarstw domowych posia-
dajacych jakikolwiek dostgp do Internetu. Gospodarstwa domowe jako przyczyng
nieposiadania komputera w domu najczgsciej wskazywaty na brak potrzeby takiego
dostepu (59,1%). Druga najczesciej deklarowang przyczyng nieposiadania Internetu
w domu byt brak odpowiednich umiej¢tnosci (44,8%), trzecia zbyt wysokie koszty
sprzetu (25,9%), czwarta zbyt wysokie koszty dostepu (20,9%) i piata nieche¢ do
Internetu (3,8%). Okoto 8% badanych wskazato na posiadanie dostepu w innym
miejscu niz w domu a 1,4% na brak takiego dostgpu ze wzgledow bezpieczenstwa
(Spoteczenstwo informacyjne..., 2014, s. 99-110).

Sytuacja przedstawia si¢ znacznie lepiej w sektorze przedsigbiorstw. W 2014
roku odsetek przedsigbiorstw uzywajacych komputery wyniost 94%, co wskazuje na
bardzo duze zainteresowanie korzyS$ciami ptynacymi z mozliwosci taczenia si¢ z In-
ternetem (Spofeczenstwo informacyjne..., 2014, s. 43-44).

Preferowanym sposobem zatatwiania spraw przez klientow urzedu wcigz jest
osobista wizyta w odpowiednim urzedzie. Taki sposob kontaktu z urzegdem wskazuje
53% badanych. Kolejne miejsce zajmuje zatatwianie spraw przez Internet, prefero-
wany przez 38% badanych. Zainteresowanie zatatwianiem spraw urzgdowych przez
Internet czg$ciej wykazuja mezczyzni niz kobiety (42% do 35%), mieszkancy du-
zych miast oraz osoby z wyzszym wyksztalceniem (45%). Niski odsetek internau-
tow korzystajacych z mozliwo$ci zatatwienia spraw urzedowych przez Internet wy-
stepuje w grupie respondentdéw z wyksztalceniem podstawowym. Mieszkancy du-
zych miast oraz osoby z wyzszym wyksztalceniem najczgsciej w poroéwnaniu do in-
nych badanych grup deklarowaty, ze probowaty zalatwia¢ sprawy urzedowe przez
sie¢. Tylko 43% badanych w wieku 18-24 lat probowato tej formy kontaktu z admi-
nistracjg panstwowsa, co wynika z niewielkiej potrzeby zatatwiania spraw urzedo-
wych wsrdd tej grupy wiekowej. Najwickszy odsetek badanych, ktorzy pozytywnie
zatatwili swoja sprawe urzedowa przez Internet odnotowano wsrod oséb w wieku
35-44 lata (Wplyw cyfryzacji ..., 2014, s. 17-27).

Za negatywne klienci administracji publicznej uznali niemozliwo$¢ zatatwienia
calej sprawy przez Internet (56%). Za istotne utrudnienie uznano zawily i niezrozu-
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miaty sposob zatatwienia sprawy (33%) oraz za dlugi okres oczekiwania na zata-
twienie sprawy wzgledem tego jaki oczekiwali (30%). Co czwarty badany doswiad-
czyt braku reakcji ze strony urzgdu oraz uznal, iz formularz do wypetnienia byt
trudny, brakowato w nim wyjasnien lub byl niezrozumiaty a co piaty narzekal na
pojawiajace si¢ problemy techniczne (E-administracja w oczach..., 2014).

W ramach badan urzeddéw publicznych jako najczgstsza barierg przy eliminacji
korespondencji papierowej w kontakcie z innymi jednostkami administracji urzed-
nicy wskazali traktowanie postaci elektronicznej dokumentdéw jako nieréwnowaznej
papierowej oraz przyzwyczajenie do formy papierowej dokumentow (Wplyw cyfiy-
zacji ..., 2014, s. 146-147).

Pracownicy urzgdéw w wywiadach pogtebionych wskazali na istotny brak srod-
kéw finansowych na rozwoj elektronicznej administracji oraz brak wspolnych stan-
dardéw wymiany dokumentéw i odpowiednich rozwigzan prawnych. Istotnym ogra-
niczeniem rozwoju e-ustug jest, wedtug urzednikow, rowniez niska swiadomos$¢ in-
teresantow w zakresie mozliwosci zatatwiania spraw urzedowych przy wykorzysta-
niu TIK oraz niski poziom umiej¢tnosci z zakresu TIK zaréwno klientow urzedu,
jak i samych pracownikow urzedu. Pracownicy urzedow wskazali rowniez na brak
zainteresowania zatatwianiem spraw droga elektroniczna oraz ograniczone zaufanie
do Internetu wérod klientow urzedu, jak rowniez ,,wyzszo$¢” dokumentu papiero-
wego nad elektronicznym.

Podsumowanie

Analiza determinant rozwoju e-ustug w Polsce wskazuje na niewielki stopien reali-
zacji ustug z wykorzystaniem narzedzi TIK. Polska znajduje si¢ ponizej przecigtnego
poziomu europejskiego w tym zakresie rozwoju e-ustug.

Urzedy w Polsce od wielu lat pracujg nad rozwojem ustug elektronicznych
z 16zng intensywnoscig i w sposob zréznicowany w zalezno$ci od danego urzedu.
Znaczne zwigkszenie zasiegu Internetu w Polsce na przestrzeni ostatnich lat, istotny
spadek cen komputerow, tabletow czy urzadzen mobilnych umozliwia sprawne za-
fatwianie spraw bez koniecznosci odwiedzania urzedu. Za pozytywne nalezy tez
uzna¢ dzialania wladz publicznych w zakresie ciagltego 1 bardzo dynamicznego
zwiekszania dostepu do szerokopasmowego Internetu, ktory daje solidny szkielet do
dziatan rozwijajacych e-ustugi. Z drugiej strony mozna zaobserwowac bariery, ktore
uniemozliwiajg sprawne $wiadczenie e-ustug. Do tych barier przede wszystkim na-
lezy zaliczy¢ ograniczenia spoteczno-kulturowe, malg elastyczno$¢ w zakresie
zmian i przyzwyczajen urzednikow panstwowych oraz wielki dysonans w zakresie
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umiejetnosci korzystania z e-ustug w réznych grupach wiekowych. Jedna z istotnych
barier spowalniajacych jakie nalezy wyeliminowac jest przywiazanie do dokumen-
tow papierowych. Gtéwnym powodem tak powolnego rozwoju korzystania z e-ustug
do zatatwiania spraw z urzgdem jest powszechno$¢ dokumentdéw papierowych oraz
brak przekonania co do bezpieczenstwa rozwigzan informatycznych.

Mozna uznac, ze nasza codzienno$¢ zostata skutecznie uzalezniona od informa-
tyki. Konieczne staje si¢ dostosowanie umiejetnosci wszystkich grup spotecznych
do potrzeb zmieniajacej si¢ gospodarki opartej na wiedzy i informacji. Skuteczne
przeciwdziatanie wykluczeniu cyfrowemu poszczegolnych osob wymaga podniesie-
nia ich kwalifikacji w zakresie uzycia narz¢dzi TIK oraz przekonania ich do efek-
tywnosci ich stosowania. Celem administracji publicznej w najblizszym czasie po-
winno by¢ rowniez podniesienie poziomu zaufania do e-ustug wsérod klientow admi-
nistracji publicznej. Istotne jest rowniez utatwienie oraz prostszy i przejrzysty spo-
sob zatatwienia sprawy kompleksowo przez Internet.
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Determinants of the development of e-services
in public administration in Poland

Abstract

Authors of an article in this article discussed the importance of e-services in contemporary
public administration in Poland. E-services are important part of digitization of the economy
and are an essential element of a dynamically developing information society. Public
e-servise respond to the needs of changing challenges of contact and communication with
public offices in Poland and allocate significant funds for the development of e-government.
There have been carried out in large scale activities of awareness-raising importance of
e-government services to citizens and administrative staff. It seems however, that it was
not of great significance in increasing interest in e-services in Poland, as indicated by the
percentage of people who benefit from the opportunities offered by e-government. The
aim of the article is to analyze the importance of e-services provided by the public admin-
istration in Poland as well as the reasons for such a small interest in e-services among polish
society.

The methodology of the article is based on a theoretical analysis of e-services in Poland and
public analysis of statistical data both domestic and global. The source of empirical data
were Central Statistical Office, Eurostat statistics and the European Commission data.
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e-services, e-government, information society
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Streszczenie

Celem artykutu jest zaproponowanie autorskiej klasyfikacji narzedzi teleinformatycznych
wspomagajacych zarzagdzanie wiedzg w organizacji i doktadne scharakteryzowanie kokpitu
menedzerskiego jako jednego z takich narzedzi. Po wprowadzeniu teoretycznym omoéwiono
zarzadzanie wiedzg w organizacji. Nastepnie opierajgc sie na studium literatury, podjeto
probe usystematyzowania narzedzi, ktore to zarzadzanie wspierajg. W konkluzji zazna-
czono, ze kokpit menedzerski stanowi jedno z narzedzi wspierajacych zarzadzanie wiedza
i proces podejmowania decyzji.

Stowa kluczowe

kokpit menedzerski, wizualizacja danych, zarzadzanie wiedzg

Wstep
W niniejszym artykule poruszono jedno z najwazniejszych zagadnien zarzadzania

organizacjami, czyli proces podejmowania decyzji. Kadra menedzerska obecnie wy-
raznie dostrzega potencjat i coraz mocniej ktadzie nacisk na rozwoj kapitatu ludz-
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kiego i intelektualnego w przedsigbiorstwie, inwestujac przy tym w narzedzia tele-
informatyczne wspierajace zarzadzanie wiedza. Coraz powszechniej sa stosowane
takze narzedzia, ktorych zadaniem jest utatwienie interpretacji danych przez gra-
ficzng reprezentacj¢. Mozna tu wskaza¢ kokpity menedzerskie, ktore spetniajg rolg
swego rodzaju pulpitu sterowniczego organizacji. W artykule dokladnie scharakte-
ryzowane kokpity menedzerskie oraz wskazano ich zalety i obszary zastosowan.

Celem naukowym publikacji jest zaproponowanie autorskiej klasyfikacji narze-
dzi teleinformatycznych wspomagajacych zarzadzanie wiedzg w organizacji i do-
ktadne scharakteryzowanie kokpitu menedzerskiego jako jednego z takich narzedzi.
Autorzy podjeli probe uzupetnienia polskiej literatury o pozycje traktujacg tematyke
kokpitow menedzerskich jako elementow warstwy prezentacji systemu Business In-
telligence (BI) w kontekscie zarzadzania wiedzg, odwotujac do literatury zagranicz-
nej.

Autorzy publikacji zastosowali takie metody badawcze, jak studium literatury
polskojezycznej i anglojezycznej oraz metode heurystyczng okreslang powszechnie
jako burza mézgoéw. Podsumowanie wszystkich rozwazan wyrazono w graficznej,
latwej w interpretacji postaci okreslanej jako mapa mysli.

1. Zarzadzanie wiedza w organizacji

Zdefiniowanie pojecia zarzadzania wiedzg wymaga doktadnego zrozumienia, czym
jest wiedza i precyzyjnego rozrdznienia wiedzy od danych i informacji, ktore sg ge-
nerowane przez organizacje. We wspotczesnej literaturze, podejmujacej problema-
tyke wiedzy, uwidacznia si¢ wyraznie wptyw terminologii informatycznej. Najcze-
$ciej wskazuje si¢, ze wiedza jest czyms$ wigcej niz informacje i pozwala na: rozwig-
zywanie probleméw i inteligentne dziatanie (Stefanowicz, 2011). Réznice migdzy
wiedzg a informacjami dobrze oddaje model Tobina, stanowiacy triadg dane-infor-
macje-wiedza. Jest on znany takze pod nazwa piramida wiedzy lub hierarchia wie-
dzy. Uzupetienie modelu o intuicje i do§wiadczenie pozwala na uzyskanie inteli-
gencji (madrosci) na szczycie piramidy, ktora pozwala rozwigzywac problemy i po-
dejmowac¢ decyzje (Niklewicz-Pijaczynska, Wachowska, 2012). Fundamentem mo-
delu sg dane, czyli niepoddane analizie, surowe fakty, zdarzenia i liczby. Wzajemnie
ze sobg powigzane dane sktadajg si¢ na informacje. Mozna je okresli¢ jako uporzad-
kowane dane, ktore sg uzyteczne dla odbiorcy. Z kolei wykorzystane informacje
przeksztalcaja si¢ w wiedze (Grudzewski, Hejduk, 2004; Kiak, 2010). Wiedz¢
mozna zdefiniowac jako zdolno$¢ wykorzystywania informacji, wnioskowanie na
temat informacji, czy zdolnos¢ do interpretowania i przetwarzania informacji oraz
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dostosowywanie zachowania do zmian w otoczeniu (Brdulak, 2005). W podejsciu
infologicznym wiedza to ,,mieszanka” trzech elementéw sktadowych: informacji,
doswiadczenia i kontekstu (Stefanowicz, 2011).

Potencjat efektywnego zarzadzania wiedza zostat dostrzezony przez organiza-
cje. Wiedza stanowi nieodzowny czynnik sukcesu organizacji w nowej erze okresla-
nej jako era wiedzy. Przetom XX i XXI wieku to ksztattowanie tak zwanych gospo-
darki opartej na wiedzy (GOW), ktora charakteryzuje si¢ tym, ze wiedza stawiana
jest w centrum, stanowiac kluczowy zasob przedsi¢biorstwa (Skrzypek, 2013;
Beyer, 2011). Wpisuje si¢ to w ewolucje spoteczenstwa okreslang mianem teorii fal,
ktora zostala zaprezentowana na rys. 1.

I fala Il fala Il fala
(rewolucja agrarna) (rewolucja przemystowa) (era wiedzy i informacji)

*podstawowy zasob: *podstawowy zasob: *podstawowy zasdb:
ziemia ziemia, praca, kapitat wiedza
stworzenie si¢ osad, =oparta na sile miesni i maszyn sdecentralizacja uprawnien,
pierwsze sytemy centralizacja, standaryzacja, bardziej plaskie struktury
komunikacji ludzi produkcja masowa organizacyjne,
szbiurckratyzowane praca zespolowa
i zesztywnione przedsiebiorstwa

Rys. 1. Teoria fal wedtug Tollfera
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Beyer, 2011).

Przemiany spoteczne, kulturowe, organizacyjne sktadajace si¢ na ksztattowanie
GOW spowodowato wylonienie si¢ zarzadzania wiedza, ktore definiuje sig jako zin-
tegrowane podejscie do tworzenia, pozyskiwania, organizacji, dostgpu i wykorzy-
stania zasobow intelektualnych organizacji (The Knowledge Management..., 2014).
Mozna takze spojrze¢ na to zagadnienie jako na wykorzystanie aktywow intelektu-
alnych w celu zwigkszenia wydajnosci organizacyjnej (Stankosky, 2008). Zarzadza-
nie wiedzg jest pojeciem wieloaspektowym, mieszczac w sobie zarowno uczenie sig,
strategig, kulture, jak i systemy i technologie (Jashapara, 2006). Technologia sta-
nowi integralng czg$¢ zarzadzania wiedza ze wzgledu na jej wplyw na dzielenie si¢
wiedza 1 inne czynnosci w procesie budowania kapitatu wiedzy (Staniewski, 2007).
Potrzeba zwigkszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstw na rynku wymaga opraco-
wania 1 doskonalenia narzgdzi wspierajacych zarzadzanie wiedza. Powszechna in-
formatyzacja pozwala na wykorzystanie technologii teleinformatycznych w celu
efektywnego zarzadzania wiedza w organizacji.
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2. Identyfikacja narzedzi teleinformatycznych wspierajgcych zarzadzanie
wiedza

Zarzadzanie wiedzg moze by¢ wspierane przez wiele roznych narzedzi teleinforma-
tycznych wykorzystujacych zardéwno rozwigzania techniczne (na przyktad Internet),
jak 1 programistyczne (system informatyczne). Mozna wskaza¢ wiele przyktado-
wych narzgdzi wspierajacych zarzadzanie wiedza, takich jak (Solska, 2010):
» portale korporacyjne wspotpracujgce z systemami Customer Relationship
Management (CRM) — zarzagdzanie relacjami z klientami;

» systemy Enterprise Resource Planning (ERP) — planowanie zasobéw przed-

sicbiorstwa;

« systemy Workforce management (WFM) — zarzadzanie kadrami;

« systemy Business Intelligence (BI) — analityka biznesowa;

+ systemy Document Management System (DMS) — zarzadzanie dokumen-

tami;

+ systemy Decision Support System (DSS) — wspomaganie decyzji;

+ systemy Expert system (ES) — systemy ekspertowe;

« systemy Groupware — wspomaganie pracy grupowej;

* bazy danych i hurtownie danych;

* narzedzia e-learningu;

« Internet/intranet, inteligentni agenci (ang. Intelligent agents).

Narzedzie zarzadzania wiedzg mozna zdefiniowac ogo6lnie jako narzedzie, ktore
wspiera wydajnos¢ aplikacji, czynnosci lub akcji takich, jak generowanie wiedzy,
kodyfikowanie wiedzy czy transfer wiedzy (Ruggles, 1997).

W literaturze mozna znalez¢ podzial narzedzi wspierajacych zarzadzanie wiedza
na nastepujace kategorie (Benbya i in., 2004):

* narzedzia do zarzadzania treScig — narzedzia pozwalajace na integracje, kla-

syfikacje 1 kodyfikacje wiedzy z r6znych zrodet;

* narzgdzia do dzielenia si¢ wiedzg — narzedzia wspierajace dzielenie si¢ wie-

dza pomiedzy ludzmi lub innymi podmiotami;

+ systemy do wyszukiwania wiedzy — systemy umozliwiajace odnalezienie

i zdobycie pozadanej wiedzy, posiadajaca pewng zdolnos¢ odkrywania wie-
dzy;

* ogolne systemy zarzadzania wiedzg — Systemy, ktore proponujg ogdlne roz-

wigzania na potrzeby organizacji odnosnie zarzadzania wiedzg.

Opierajac si¢ na kilku zrodtach zidentyfikowano kilkanascie rodzajow narzedzi
wykorzystywanych w organizacjach do zarzadzania wiedzg. Z kolei opierajgc si¢ na
studium literatury i burzy mozgdw, ktorej celem byto znalezienie podobnych cech
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opisanych narzedzi wyznaczono kilka kategorii tych narzgdzi. Wyniki przeprowa-
dzonej analizy przedstawiono w tab. 1.

Tab. 1. Klasyfikacja narzedzi wykorzystywanych w zarzadzaniu wiedza

Nazwa narzedzia
Kate- - -
goria w jezyku w jezyku Charakterystyka
polskim angielskim
Fold Publi s T
p?;bl?gne fc:lld;js Umozliwia udostepnianie plikow
Bazy Best Spis powszechnie przyjetych instrukcji oraz sprawdzonych
najlepszych . rozwigzan wykorzystywanych w celu zwiekszenia skuteczno-
practices s L o
praktyk $ci i wydajnosci organizacji
Przechowywanie danych naptywajgcych z systeméw przedsie-
DB . . L, <
Baza danych biorstwa, jest to zbiér danych tekstowych, liczbowych, gra-
(Database) )
o ficznych, muzycznych
v O
23
g = DW Gromadzenie i przechowywanie danych zorientowanych te-
; -% Hurtownia matycznie; przeznaczone wytgcznie do odczytu; magazyn
3 & (Dataware- . . . . -
N danych house) ujednoliconych danych historycznych dotyczacy dziatalnosci
§ g przedsigbiorstwa
g
T |syst DMS I . . .
ystem . Umozliwia przetwarzanie wszelkich form dokumentéw po-
zarzadzania | (Document . L L .
wstajgcych w organizacjach, zwtaszcza gromadzenie i organi-
dokumen- | Management . , .
. zowanie zasobdw wiedzy
tami System)
LMS
System . . L . . . N
sarzadzania (Learning Zarzadzanie aktywnoscig szkoleniowa i kompetencjami pra-
a . Management |cownikéw organizacji
nauczaniem
System)
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cd. Tab. 1.

Systemy do zarzadza-
nia relacjami z klien-
tami/

Automatyczna ob-

Systemy
(K)CRM/eService
(Knowledge-based
Customer Relationship

Systemy KCRM stosowane sg w aspekcie za-
rzgdzania kontaktami, jest to potgczenie KMS
(ang. Knowledge Management System) i CRM;
zrédto danych o kliencie

stuga klienta Management)
Systemy zarzadzania | WfMS . . , L
przebiegiem proce- (Workflow Wspieranie proceséw przebiegajacych

séw/obiegiem pracy

Management System)

W organizacji

Wyszukiwanie i pozyskiwanie wiedzy

Narzedzia data mining

(data mining)

©
)
2
S| |poct
S oczta . E-mail Umozliwia przesyfanie listéw elektronicznych
E elektroniczna
- |z
5|3
"OU_, 5 | Grupa Discussion Internetowa forma dyskusji przypominajaca
2 g dyskusyjna group wymiane korespondencji
(04
z| 8 = Grupa dyskusyjna przeniesiona do struktur
% E. Forum g Internet forum stroFr: WCVW vina p ¥
N © [oR
o [J) >
g k% Rozmowa pomiedzy dwoma lub wieksz3 ilo
2 | Czat Chat P P Q y. . N _51
g $cig uzytkownikow sieci komputerowej
I
téo Zdalne Interaktywna komunikacja multimedialna po-
joR . . . . gz
o | konferencje/ Video-confe- legajace na przesytaniu z obrazu i dzwieku w
wideokonferen- rence czasie rzeczywistym pomiedzy réznymi lokali-
cje zacjami
ES Program komputerowy wykonujacy szereg
Systemy ekspertowe ztozonych zadan o charakterze intelektualnym
(Expert System) L . e .
rozwigzujacy problemy z okreslonej dziedziny
Narzedzia stuzace do eksploracji danych, czyli
DM pozyskiwania wiedzy z danych zgromadzonych

w hurtowni danych z wykorzystaniem takich
dziedzin nauki jak statystyka czy sztuczna inte-
ligencja

Narzedzia wizualiza-
cyjne

Data visualisation tools

Narzedzia stuzace do graficznej analizy da-
nych, a takze prezentacji. W tym miejscu
mozna wskazac tak zwane kokpity menedzer-
skie (ang. Performance dashboard)
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Portal korpo-
racyjny/wie-
dzy

mation/ formacji, wiedzy. Dostarcza spersonalizowanego i wy-
Knowledge Portal)/ |godnego dostepu do wiedzy dzieki jednolitemu interfej-
enterprise portal/ Sowi

corporate portal

cd. Tab. 1.
@ Zintegrowane $rodowisko, pozwalajagce na taczenie réz-
E Systemy BI BI nych informacji, analize wielowymiarowa i prezentacje
< |(Business In- | (Business Intelli- danych w réznych ujeciach dzieki wykorzystaniu hur-
2 |telligence) gence) towni danych i technikom analitycznym, czyli data mi-
3 ning, OLAP
©
]
N EIP/EKP
E (Enterprise Infor- Umozliwia integracje systemow i technologii, danych, in-
(O]
1
>
(%]
[J]
£
s}
oo
(@]

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Solska, 2010, s. 60; Ktak, 2010, s. 154-159; Zmigrédzki,
2004; Wach, 2006; Firestone, McElroy 2003; Allee, 2003; Benbya i in., 2004; Wisniewski, 2011; Tyn-
dale, 2002; Porebska-Migc, 2005; Olszak, 2007).

Zaproponowana klasyfikacja moze stanowi¢ punkt wyjscia do pogltebionych ba-
dan w tym zakresie. Nalezy zwrdci¢ uwagg, ze niezwykle wazng role petnig narze-
dzia wizualizacji w zarzadzaniu wiedza, w tym tak zwane kokpity menedzerskie.
Stanowiag one odpowiedz na potrzeby organizacyjne w kontekscie przebiegajacych
procesoOw decyzyjnych odnosnie dostarczenia tatwo interpretowalnych informacji.
W konsekwencji kokpity pozwalaja na pozyskanie wiedzy. Nalezy nadmienic,
ze nawet najlepiej funkcjonujace narzedzie zarzadzania wiedzy moze by¢ bezuzy-
teczne, jezeli pracownicy nie beda go wykorzystywaé w celu kreowania wartosci
dodanej dla klienta i ciaglej kreacji wiedzy (Bitkowska, 2009).

3. Kokpit menedzerski jako interaktywne narzedzie Business Intelligence

Systemy Business Intelligence wykorzystywane w organizacji majg za zadanie tran-
skrypcje konkretnych danych pochodzacych z wielu roznych zrodet w informacje
i wiedze oraz dostarczenie wygodnego Srodowiska, ktorego zadaniem jest wspoma-
ganie efektywnego podejmowania decyzji (Olszak, 2007). Wspieranie zarzadzania
wiedza w ramach systemow BI sprowadza si¢ do doskonalenia warstwy udostepnia-
nia i prezentacji informacji przez zastosowanie nowych technologii, a takze poprawy
procesOw pozyskiwania nieustrukturalizowanych informacji z zewnetrznych zrodet
(Januszewski, 2008). Jednym z rozwigzan BI, ktore stuzg prezentacji, wizualizacji
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i raportowaniu danych opartych na hurtowni danych jest kokpit menedzerski (Ziu-
zianski, 2014). Nalezy mie¢ na uwadze, ze systemy BI petnig role Systemow Zarza-
dzania Wiedza (Solska, 2010), natomiast kokpit menedzerski to cze¢$¢ sktadowa sys-
temu BI nalezaca do warstwy prezentacji (Raczka, Kowalski, 2007).

Kokpity menedzerskie to odpowiedz na rosnace zapotrzebowanie na wiedze
w procesie podejmowania decyzji. Obecnie stajg si¢ nieodzownym narzedziem
pracy decydentéw (Sottysik-Piorunkiewicz, 2006). Kokpit menedzerski to swego
rodzaju pulpit, ktory udostgpnia najistotniejsze informacje potrzebne do osiggniecia
jednego lub wigcej celow, ktore zostaty zebrane i przedstawione w formie graficznej
na ekranie komputera. Jeden rzut oka na kokpit powinien wystarczy¢, by efektywnie
monitorowa¢ zjawiska przebiegajace w organizacji (Few, 2013). Podstawowe wta-
snosci kokpitu to: graficzna prezentacja danych (na przyktad mapy i wykresy staty-
styczne); prezentacja wnioskow, co zwalnia uzytkownika z potrzeby przeprowadza-
nia wlasnych analiz; prezentacja danych, ktore sa najistotniejsze w kontekscie prze-
znaczenia danego kokpitu (Alexander, Walkenbach, 2011). Przyktadowy kokpit za-
prezentowano na rys. 2.

Kokpit menedzerski wykorzystuje rozne formy prezentacji, wsrod ktorych
mozna wskaza¢ miedzy innymi: mape Statystycznag lub wykres statystyczny, czy tez
bardziej szczegbtowo dedykowane kokpitowi formy takie jak: liczniki (predkoscio-
mierze), kontrolki, sygnalizacja $wietlna, ikony, wykresy typu bullet graph czy spar-
klines (Ziuzianski, 2014). Mozna stwierdzi¢, ze kokpity menedzerskie stanowig op-
tymalne rozwigzanie powstale na przecigciu raportowania i analiz, co sprawia,
ze charakteryzuja si¢ umiarkowanym poziomem interaktywnos$ci (Sottysik, 2009).
Z drugiej strony, nalezy podkresli¢, ze istnieja kokpity catkowicie statyczne, jak
i dynamiczne. Dynamiczne (interaktywne) kokpity charakteryzujg si¢ mozliwo-
$ciami drazenia danych, filtrowania czy agregowania (Few, 2013).
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Sales Force Summary, Two Year 2008-2009

Monthly 3-Mon Relling  Budget/Actual Variance to Budget

Al ® A - e 2% |
Chewbacca 85 L -| T .
Hansolo 5 _— # 22% -
James Kirk ® 5 4 . _| 6% .
Luke Skywalker @ 3 T — | -14% -

550,000 T

H. I .

540,000 ansol E] Headlines:

530,000 Revenue is 2% less than the forecast

£20,000 ——”‘"\’_’_’_/ Hansolo exceeded forecasted sales

510,000 2008 revenue is 41% less than 2008

50
1-Mar08 152p0B  1-Mar0®  1-52p09
Region East Narth South West
Chewhacca 4 61,225 S 24268 5 22434 5
Hansolo 5 87733 [ & 211431 | 5 113,371 &
James Kirk 5 3 65,525 [ 332805 5
Luke Skywalker 5 A & 167,432 § 151,266 5
Tota 5 274170 & 468,656 5 619,875 5
Chewbacca Hansolo James Kirk Skywalker
Product Glue Guns H Light Sabres Transponders  Product Mix per Salesperson
Chewbacca 5 0447 5 5 |
5 s g I 1

Hansolo 5 64532 5 3 , I_. .
James Kirk 5 60,618 5 s 204830
Luke Skywalker 5 38,112 S 5 232,618 |
Tota 5 184710 § 5 667,958

Rys. 2. Przyktadowy kokpit menedzerski
Zrédto: (Chandoo.org, 2014).

W kokpitach bardzo czesto implementuje sie tak zwane kluczowe wskazniki
efektywnosci dziatania organizacji (ang. Key Performance Indicators, KPI). Utatwia
to $ledzenie wynikow organizacji w réznych obszarach dziatalnosci i natychmia-
stowa reakcje W przypadku niepozadanych zjawisk (Ziuzianski, 2014). Odpowied-
nio zaprojektowane i zaimplementowane wskazniki KPI powinny cechowac si¢ wia-
rygodnoscig, aktualnoscia, przejrzystoscia i czytelnoscia. Najwazniejsze wskazniki
KPI powinny zosta¢ wyeksponowane na kokpicie menedzerskim (Guzek, 2010).

W literaturze odnalez¢ mozna dwa akronimy charakteryzujace kokpit menedzer-
ski: SMART oraz IMPACT. Dobrze zrealizowany kokpit menedzerski powinien by¢
inteligentny i powinien wptywaé¢ na organizacj¢ w inteligentny sposob (Malik,
2005). Rozwinigcie wymienionych akroniméw wraz z krotka charakterystyka zo-
stato przedstawione na rys. 3.
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*Synergic

ergonomiczna i wizualna
efektywnosc dzieki synergii
przedstawienia informacji
W réznym ujeciu

+Monitor KPis
monitorowanie KPI w celu
efektywnego podejmowania
decyzji

*Accurate

+Interacitve
umozliwienie zaglebiania sie w coraz bardziej szczegdtowe przyczyny
pojawienia sie danego problemu

*More data history
mozliwoic sledzenia trendow dzieki danym historycznym

sPersol
personalizacja poprzez prezentacje danych w okreslony sposab
przeznaczonych dla konkretnego uzytkownika

+Analytical
mozliwosié prostego prowadzania analiz dzieki graficznej nawigacji,
porownywanie, zagtebianie sie

na odchylenia od

zatozonych wartosci {alerty) SErleizaiice

wspotpraca dzieki utatwieniu komunikacji, dzieleniu sie
spostrzezeniami odnosnie obserwadji indiwydiaulnych kokpitow

E umozliwienie wyboru menitorowania wskaZnikdw, ktore sg
najwazniejsze dla danego pracownika

Rys. 3. Charakterystyka kokpitu menedzerskiego w postaci rozwiniecia akroniméw SMART IMPACT
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Sottysik, 2009).

e

PP S

dostarczenie aktualnej
informacji, w opaciu o ktore
mozliwe jest podejmowanie
decyzji na biezaco

\—|rj>'u§—\

Kokpit menedzerski moze by¢ wykorzystywany w wielu obszarach funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, w tym migdzy innymi: sprzedazy (na przyktad planowana
sprzedaz), finanséw (na przyktad przychody, wydatki), zarzgdzania zasobami ludz-
kimi (na przyktad rotacja pracownikow), marketingu (na przyktad demografia klien-
tow), wsparcia technicznego (na przyktad skutecznos¢ rozwiazywanych proble-
moéw), (Few, 2006).

Przyktadowa firmg dziatajaca w obszarze Business Intelligence, ktora oferuje
swoje rozwigzania w obszarze wizualizacji danych w formie kokpitu menedzer-
skiego jest przedsiebiorstwo Sisense. Na stronie producenta oprogramowania przed-
stawiono kilka przyktadéw zastosowan kokpitdw w obszarach: pozyskiwania lea-
dow, e-handlu, opieki zdrowotnej, zarzadzania zasobami ludzkimi, inwestycji i po-
pularnosci imion (Sisense, 2014). Autorzy postanowili przyblizy¢ przedstawiony
przez Sisense kokpit w obszarze opieki zdrowotnej, ktory doskonale obrazuje idee
zarzadzania wiedzg w organizacji. Kokpit menedzerski Sisense zostat przedstawiony
na rys. 4. Na samej gorze kokpitu widoczne sa podstawowe miary, czyli: $rednie
koszty przyjmowania pacjentéw, catkowite koszty, srednia dlugos$¢ pobytu w szpi-
talu, catkowita liczba przyjec¢ pacjentoéw w porownaniu do poprzedniego roku. Warto
nadmieni¢, ze uzytkownik po najechaniu myszka na odpowiednie elementy, mozna
uzyska¢ dodatkowe informacje o konkretnej mierze. Pod podstawowymi miarami
widoczny jest dzienny wykres ztozony: na wykres stupkowy $redniej dlugosci po-
bytu liczonej w dniach natozono wykres liniowy catkowitej liczby przyje¢ pacjen-
tow. U dotu, po lewej stronie widoczny jest wykres radarowy prezentujacy liczbe
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przyje¢¢ pacjentow wedtug oddziatow. W prawym dolnym rogu widoczna jest inte-
raktywna tabela ,,top 10 diagnoz”. Dzi¢ki niej mozna uzyska¢ informacje, leczenie
ktorych chorob jest najbardziej kosztowne, albo na jakie schorzenie cierpi najwigcej
pacjentow. Po prawej stronie kokpit zostal wyposazony w panel filtréw. Pozwala to
migdzy innymi na wybor pici pacjentow, oddziatdow szpitala, czy wyboru zakresu
czasowego (Sisense, 2014).

> CENDER
AVERAGE ADMISSION COST TOTAL COST AVERAGE DAYS ADMITTED TOTAL PATIENTS ADMITTED

$789K $1.69B 8.42 2,147

TOTAL PATIENT ADMISSIONS & LENGTH OF STAY (DAYS)

 ADMISSION DATE

01 02/2013 03/2013 04/2013 05/2013

TOTAL ADMISSIONS BY DIVISION TOP 10 DIAGNOSIS
DIAGNOSIS #PATIENTS
8ypass

Pediatrics Cardiology ~ .
150 Cardiac Arrest ~ TOP DIAGNOSES
Chemotheraphy
160 Chronic Headache

Diabetes

1 Ear infenction

v

Operati Neurology Epilepsy

Rys. 4. Przyktadowy kokpit menedzerski firmy Sisense w obszarze opieki zdrowotnej

Zrédto: (Sisense, 2014).

Produkty firmy Sisense oferujg ponadto miedzy innymi: mapy statystyczne, wy-
kresy kotowe, liczniki (,,predkosciomierze”), wykresy punktowe i wiele innych. Ist-
nieje mozliwo$¢ eksportu danych do pliku CSV. Warto zaznaczy¢, ze producent ofe-
ruje swoje rozwigzania takze na mobilne platformy (Sisense, 2014).

Kokpit menedzerski oferuje takze firma Google w ramach swojego interneto-
wego narzedzia do analizy statystyk serwisow WWW Google Analytics. W polskiej
wersji jezykowej Google Analytics dla kokpitu menedzerskiego przyjeto nazwe ,,pa-
nel informacyjny”, a w angielskiej wersji ,,dashboard” (Google, 2014). Kokpit Goo-
gle Analytics prezentuje wskazniki odno$nie wizyt i korzystania z witryny. Wszyst-
kie wskazniki moga by¢ badane oddzielnie, a kokpit moze by¢ skonfigurowany na
wiele sposobow przez co moze zawiera¢ elementy uwazane za najbardziej znaczace
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dla kazdej organizacji (Kent i in., 2011). Dane gltownie korespondujg z takimi wspot-
czynnikami, jak: wspotczynnik konwersji czy wspotczynnik porzucen; dotycza
czasu wyszukiwania, spedzenia na stronie, tadowania strony. Ponadto, mozna anali-
zowac¢ zarejestrowane kliknigcia. Uzytkownik ma do dyspozycji ponad 300 miar po-
dzielonych na nast¢pujace kategorie: alerty Google, e-commerce, konwersje celu,
pozyskiwanie, reklama, sieci spotecznosciowe, uzytkownicy, zachowanie. Uzyt-
kownik moze stworzy¢ maksymalnie 20 kokpitéw, a kazdy z nich moze zawiera¢ do
12 widzetow, czyli elementéw kokpitu (Strzelecki, 2014). Do wyboru uzytkownik
ma rézne formy prezentacji danych: dane w postaci liczbowej, 0§ czasu, geomapg,
tabele, wykres kotowy, wykres stupkowy. Dane moga by¢ prezentowane w standar-
dowy sposob lub na zywo (Google, 2014). Przyktadowy kokpit menedzerski stwo-
rzony w celu zarzadzania wiedza na temat strony internetowej zaprezentowano na
rys. 5.

Strony fsesia Wejécia Uzytkawnicy wedhig Pleé
498

Biemale Mmale

4. czas trwania seel

00:01:56

WWejscia wedhug Data

Data Wejssia
0140312 318
20140210 185 1 m— 1715

20140309 130

20140228 120

20140313 o Uztiericy wedtua Wisk

20140311 8 W1024 W2534 WISM (4654 MEE ME5G4
20140227 7

20140400 72

20140308 62

20140327 62

prestashop.com ¢ referral

dolinku.pl /e

mfacebook.cam f refenial 6

wizz pl / refarial 6

190 Odsiony wedug Kstegor

154 . .  deskto
Wispsezynnk odrzuceri

© Wspbiczynnik adzucef
1 "

-
p— s .
pasn @

wodem w | | A

Preyehody wechug Data

Data Prayohocy
20140815 3427.04UsD
20140312 332608 UsD
20140408 263618 UsD

20140300 478,00 USD

Rys. 5. Przyktadowy kokpit menedzerski Google Analytics
Zrédto: (Strzelecki, 2014).
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Podsumowanie

Zarzadzanie wiedza od konca XX wieku zaczeto odgrywac strategiczne znaczenie
z punktu widzenia organizacji. Dzieki rosngcej informatyzacji i zapotrzebowaniu ze
strony menedzerdw roéznych szczebli powstaja coraz doskonalsze narzedzia telein-
formatyczne, ktore wspieraja calg organizacje w obszarze zarzadzania wiedzg. Au-
torzy niniejszej publikacji zaproponowali klasyfikacje tych narzedzi opierajac si¢ na
dostepnej literaturze. Autorzy planuja poglebienie badan w tym obszarze.

Uwage skupiono na kokpitach menedzerskich, ktore usprawniajg proces podej-
mowania decyzji i zarzadzanie wiedzg dzigki swojej graficznej formie. Jako podsu-
mowanie autorzy wykorzystali mape¢ mysli (rys. 6).

oparty na hurtowni danych

& Business [ integracja danych z wielu Zradet
P

) Iy -
Intelligence ) warstwa prezentacji systemu Bl

— %
I \

AN

udostepnianie informacji i wiedzy

informacje potrzebne do
osiggniecia konkretnych celdw

graficzna analiza danych

B interpretacja
i prezentacja KPI

v
9 Wizualizacja danych pojedynczy ekran komputera

sledzenie informacji
w mgnieniu oka

prezentowanie danych

sygnalizacja Swietlna
niewielkie, zwiezte, jasne
i intuicyjne mechanizmy prezentacji

personalizacja

wykresy typu bullet graph —
wykresy typu sparklines

(. Kokpit menedzerski )

mapa statystyczna

o & graficzna prezentacja danych
W'Tfkres..;tatystyczny Formy prezentaciji . ) sprzedaz
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(predkosciomierze) IR . |:,’— . . o
- Kontralki \_# Zastosowanie ) zarzadzanie zasobami ludzkimi
antrolki

K | "r\ marketing
ikany NS

\_wsparcie techniczne
zarzgdzanie wiedzg

+ Zarzadzanie | wspieranie procesu
' organizacjg | decyzyjnego

' monitorowanie wydajnosci

Rys. 6. Mapa mysli dla kokpitu menedzerskiego jako narzedzia do wizualizacji danych w kontekscie

zarzadzania wiedzg w organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Narzedzia wizualizacyjne w obecnych czasach pelnig niestychanie wazng rolg,
umozliwiajagc wytonienie z chaosu informacyjnego najwazniejsze fakty i generowa-
nie wiedzy niezbednej z punktu widzenia decydentéw. Dobrze zaprojektowany ko-
kpit dostarcza uzytkownikowi najwazniejszych informacji i pozwala na szybkie po-
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znanie kondycji proceséw organizacyjnych. Dzieki uporzadkowaniu danych, infor-
macji i graficznej formie kokpit menedzerski stanowi wyjatkowo efektywne narze-
dzie zarzadzania wiedzg.
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Performance dashboard as visualisation data tool
in organizational knowledge management context

Abstract

The article presents subject of performance dashboard, which is used often in organizations
in order to knowledge management because of their user-friendly form. The first chapter is
an introduction to further theoretical considerations and it is dedicated knowledge man-
agement in the organization. Then authors presents their attempt to classify software tools
using in knowledge management. The last chapter is a binder earlier considerations, indi-
cating dashboard as a tool for data visualization in the organization which support managers
in the decision making process and knowledge management.
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Streszczenie

W pracy analizie poddano zakres implementacji technik realizacji szkolenia i instrumentéw
oceny jego efektywnosci w organizacji w zaleznosci od jej wielkosci. Badania empiryczne
przeprowadzono na reprezentatywnej grupie pracownikéw przedsiebiorstw z wojewddz-
twa zachodniopomorskiego. Analizy prowadzono, poza ujeciem ogdlnym, takze w wybra-
nych grupach organizacji wyodrebnionych ze wzgledu na ich wielko$¢. Prowadzone analizy
empiryczne poprzedzono rozwazaniami teoretycznymi, w ktérych przedstawiono materiat
teoretyczny z analizowanej dziedziny zawarty w literaturze przedmiotu. Praca ma zatem
charakter teoretyczno-empiryczny.

Stowa kluczowe

rozwdj zawodowy, szkolenie i doskonalenie zawodowe, techniki szkoleniowe, ocena efek-
tywnosci szkolenia, model systematyczny szkolenia

Wstep

W organizacjach ukierunkowanych na rozw¢j i efektywne wykorzystanie kapitatu
ludzkiego pracownikoéw szkolenie 1 doskonalenie zawodowe zyskuje range Strate-
gicznego obszaru funkcjonalnego. Stad tez zasadne wydaje si¢ prowadzenie analiz
zakresu implementacji w organizacjach zréznicowanego spektrum instrumentow
wykorzystywanych na poszczegdlnych etapach procesu szkoleniowego. W niniej-
szej pracy skoncentrowano si¢ gtownie na obszarze realizacji i oceny efektywnosci
szkolenia. Analizy realizowano z uwzglednieniem podzialu populacji badanych
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podmiotow na grupy mikroprzedsigbiorstw oraz przedsigbiorstw matych, srednich
i duzych.

1. Szkolenie i doskonalenie zawodowe w organizacji. Wybrane aspekty
teoretyczne

Szkolenie i doskonalenie zawodowe, traktowane jako forma dziatania zorganizowa-
nego, odbywa si¢ zazwyczaj w kilku etapach zapewniajacych racjonalnos¢ zacho-
wan organizacyjnych. Sposob realizacji tych dziatan jest uzalezniony od przyjetego
modelu postepowania (Sloman, 1997; Rybak, 2003, s. 48-49). W literaturze przed-
miotu mozna si¢ spotkac z kilkoma podejsciami, w ktorych szkolenie jest sytuowane
jako ograniczony do pewnego wycinka czasu, wyodr¢bniony obszar aktywnosci
przedsigbiorstwa (na przyklad model systematyczny) badz jako centralny element
dziatalno$ci organizacji (na przyktad model organizacji uczacej si¢). Najbardziej po-
pularny i najcze$ciej opisywany W literaturze przedmiotu jest model systematyczny,
w ktorym szkolenie traktowane jest jako usystematyzowane, zdyscyplinowane dzia-
fanie stanowigce sekwencj¢ nastgpujacych po sobie etapow (Goldstein, 1986, s. 16;
Pocztowski, 2007, s. 285; Laguna, Fortuna, 2009, s. 50): analizy i identyfikacji po-
trzeb szkoleniowych, opracowania programu i planu szkolenia, realizacji szkolenia
oraz oceny efektywnosci szkolenia. Kazdy z komponentdw tego procesu odgrywa
w nim wazkg rolg; nie mozna zatem zadnego z nich lekcewazy¢, pomijaé Iub trak-
towaé pobieznie. Efektywne funkcjonowanie niektorych elementéw procesu spra-
wia przedsigbiorstwom jeszcze wiele trudnosci.

W pracy zwrocono szczeg6lng uwage na dwa etapy: realizacji i oceny efektyw-
nosci szkolenia. Na etapie realizacji szkolenia istotng kwestig jest dobor stosowa-
nych podczas zaje¢ technik szkoleniowych. Nie moze by¢ on przypadkowy
i powinien by¢ uzalezniony przede wszystkim od tego, czy wigkszy nacisk chcemy
polozy¢ na aspekt teoretyczny czy praktyczny zajec. Poza tym, wplyw na wybor
metod ksztalceniowych powinny mie¢ takze (Kunasz, 2006b, s. 123): tematyka i cele
kursu, warunki obiektywne, specyfika grupy oraz umiejetnosci trenera.

Techniki i formy szkolenia mozna grupowa¢ w rézny sposob, zaleznie od przy-
jetego kryterium (Piechnik-Kurdziel, 2000, s. 41-42). Szczegotowa klasyfikacje
technik szkolenia przedstawiono na rys. 1, wyrdzniajac wedtug najczesciej stosowa-
nych kryteriow (Wozniak, 2009, s. 61-63; Krol, Ludwiczynski, 2014, s. 464-465):

* liczby oso6b biorgcych udzialt w szkoleniu — grupy technik indywidualnych

i grupowych;
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» zwiagzku z procesami pracy — grupy technik na stanowisku pracy i poza sta-
nowiskiem pracy.

Wyszczegdlnienie Techniki szkolenia Techniki szkolenia
na stanowisku pracy poza stanowiskiem pracy
e udzial w pracach projektowych | ¢+ konferencje i seminaria
Grupowe techniki w celach szkoleniowych * metody symulacyjne
szkolenia » grupowe formy pracy e grarol

* action learning
* trening outdoor

e trening orientacji i adaptacja no- |« wyktad

wych pracownikéw * techniki audiowizualne
* szkolenie bez odrywania od pracy | * e-learning
* szkolenie w zawodzie e zaprogramowany instruktaz
Indywidualne * konsultacje z przetozonym  analiza przypadkow
techniki * mentoring (wychowywanie)  studia (zaoczne, podyplomowe)
szkolenia ¢ coaching

¢ rotacja na stanowiskach pracy

* specjalistyczny instruktaz

* powierzanie zadan zleconych

* zastepstwo na stanowisku pracy
* programy treningowe

Rys. 1. Techniki szkolenia zawodowego w organizacji
Zrédto: (Kunasz, 2006a, s. 107; Oleksyn, 2010, s. 221-235; Biatasiewicz, 2012, s. 114-119).

Szkolenie traktowane jako inwestycja organizacji w kapitat ludzki powinno by¢
oceniane pod katem jego efektywnosci. Dzigki procedurom oceny efektywnosci
wszystkie podmioty zaangazowane w proces szkolenia otrzymujg informacje
zwrotng czy dziatania szkoleniowe stanowig dla organizacji zrodto kosztow czy tez
przynosza zwrot z zainwestowanych srodkéw. Dziatania te dostarczajg zatem wska-
zo6wek co do kierunkéw zmian, ktore pozwola udoskonali¢ system szkoleniowy
(Bramley, 2001, s. 18). W literaturze przedmiotu mozna si¢ spotka¢ z wieloma mo-
delami prowadzenia oceny efektywnosci szkolenia. Najwigksza popularnoscia cie-
szy si¢ powstaty w latach szes¢dziesigtych XX wieku model Kirkpatricka (2001).
Analiza efektywnos$ci przedsigwzig¢ szkoleniowych w tym ujeciu powinna by¢ pro-
wadzona na czterech poziomach korzysci (Juchnowicz, 2007, s. 239; Kunasz, 2008,
s. 132-133; Lewicka, 2010, s. 156; Listwan, 2010, s. 225-226; Wozniak, 2012, s. 53;
Juchnowicz, 2014, s. 308):

* poziomie reakcji, na ktoérym zbiera si¢ subiektywne opinie i oceny uczestni-

kow tuz po zakonczeniu szkolenia (na przyktad w formie ankiety);
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* poziomie nauczania, na ktérym dokonuje si¢ weryfikacji przyswojenia
przez uczestnikow transferowanej wiedzy teoretycznej (na przyktad przy
wykorzystaniu testow wiedzy);

* poziomie zachowania, na ktorym okresla si¢ wptyw szkolenia na modyfika-
cj¢ zachowan pracownika na stanowisku pracy;

* poziomie rezultatow, na ktorym identyfikuje si¢ korzysci ujawniajace sig
w pewne] perspektywie czasowej od zakonczenia szkolenia w wynikach
funkcjonowania catej organizacji.

2. Metodyka badan

Opisywane badania przybraty forme¢ badan czgsciowych. Na ich wstepie ustalono
metod¢ doboru proby badawczej, poprzedzong okresleniem badanej populacji. Przy-
jeto, iz podmiotem badania sg pracownicy przedsi¢biorstw. Wybrano metodg doboru
losowego jednostek do proby. Forma badan czg¢sciowych jest wiarygodna przy od-
powiednio licznej probie badawczej, stad istnieje konieczno$¢ ustalenia minimalnej
wielkosci proby. Ustalono, ze wiarygodno$¢ t¢ zapewni 598 jednostek. Dane od jed-
nostek zakwalifikowanych do proby gromadzono za posrednictwem kwestionariu-
sza ankietowego (zawierajacego tacznie 78 pytan, w tym 10 w metryczce). Ostatecz-
nie uzyskano zwrot w postaci 598 ankiet dystrybuowanych w okresie luty —kwiecien
2014 roku (zakres czasowy badan). Zakres przestrzenny opisywanych badan obej-
muje wojewoddztwo zachodniopomorskie. Pozyskany material opracowano za po-
moca metody komputerowej. W niniejszym opracowaniu prowadzono analizy
W ujeciu ogolnym oraz w grupach respondentow wyodrgbnionych z uwzglednie-
niem Kkryterium podziatu populacji: wielko$¢ przedsigbiorstwa (analizowano dane
dla grup mikroprzedsigbiorstw oraz przedsicbiorstw matych, §rednich i duzych). Dla
okreslenia istotno$ci statystycznej roznic w deklaracjach w wyodrgbnionych gru-
pach respondentéw zastosowano test chi-kwadrat. Okreslono dla kazdego z analizo-
wanych przypadkéw warto$¢ empiryczng sprawdzianu hipotezy o niezaleznosci
cech (hipoteza zerowa) oraz warto$¢ krytyczna dla odpowiedniej liczby stopni swo-
body odczytang z tablic statystycznych.

3. Wyniki badan

Celem pracy bylo okreslenie zakresu implementacji technik realizacji szkolenia i in-
strumentdéw oceny jego efektywnos$ci w organizacji w zaleznosci od jej wielko$ci.
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Analizy w przedstawionym powyzej zakresie zostaly poprzedzone oceng funkcjono-
wania w organizacjach poszczegolnych komponentéw procesu szkoleniowego zgod-
nie z modelem systematycznym. Respondenci mogli dokona¢ oceny w zakresie od
0 do 5 (skala Likerta), gdzie 0 oznacza ocen¢ najnizsza, 5 zas — najwyzsza. Dla syn-
tetycznego odzwierciedlenia oceny obliczono $redni poziom ocen. Wartosci wspo-
mnianej miary syntetycznej zaprezentowano w tab. 1.

Tab. 1. Sredni poziom ocen funkcjonowania komponentéw procesu szkoleniowego w badanych przed-
siebiorstwach (razem i w grupach przedsiebiorstw wyodrebnionych ze wzgledu na ich wielko$¢)

Grupy przedsiebiorstw Wartos¢ | Wartos¢
Komponent procesu szkoleniowego |Razem| mikro |mate| $rednie |duze| empi- kry-
ryczna tyczna
Analiza potrzeb szkoleniowych* 2,42 1,72| 2,35 2,52( 2,92 72,2 37,7
Przygotowanie planu i programu szko-| 2,63 1,88| 2,52 2,95| 3,01 59,8 37,7
lenia*
Realizacja szkolenia* 2,52 1,82| 2,43 2,63| 3,05 64,9 37,7
Ocena efektywnosci szkolenia* 2,52 1,76| 2,53 2,75| 2,86 52,5 37,7

* istotne statystycznie réznice w deklaracjach respondentow

Zrédto: opracowanie wiasne.

W badanych przedsigbiorstwach najlepiej zostat oceniony etap planowania dzia-
tan szkoleniowych ($rednia ocena tego komponentu 2,63). Etapy realizacji i oceny
efektywnos$ci szkolenia zyskaty zblizong ocene (miara sredniego poziomu oceny
2,52). Respondenci najgorzej oceniali etap analizy potrzeb szkoleniowych.

Analizujgc adekwatne dane w grupach przedsigbiorstw wyodrgbnionych ze
wzgledu na ich wielkos¢ nalezy stwierdzi¢, iz wraz ze wzrostem wielkos$ci przedsie-
biorstwa mozna zaobserwowa¢ tendencj¢ wzrostu poziomu ocen funkcjonowania
komponentoéw procesu szkoleniowego. Stad tez w przypadku kazdego z analizowa-
nych komponentéw réznice w deklaracjach respondentdow sg istotne statystycznie.
W przypadku kazdego z komponentow w grupie przedsigbiorstw duzych odnoto-
wano oceny najwyzsze. Najwyzsza ocena dla komponentu planowania procesu
szkoleniowego w grupie mikroprzedsigbiorstw (1,88) jest wyraznie nizsza od mak-
symalnej oceny (dla realizacji szkolenia — 3,05) w gronie przedsi¢biorstw duzych.

We wszystkich grupach przedsigbiorstw, poza podmiotami duzymi, pojawiajace
si¢ oceny funkcjonowania komponentow procesu szkoleniowego sg generalnie
zbiezne z ujeciem ogdlnym. W kazdej z grup przedsigbiorstw najlepiej oceniony
zostal komponent przygotowania planu i programu ksztalcenia (Sredni poziom ocen
1,88 — 2,95). W mikroprzedsigbiorstwach na drugiej pozycji w rankingu znalazt si¢
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etap realizacji szkolenia (Srednia ocena 1,82), w przedsigbiorstwach matych i $red-
nich — etap oceny efektywnosci szkolenia (przywotane oba komponenty w ujeciu
og6lnym zyskaly zblizone oceny).

Wyraznie odmienng hierarchi¢ od ujecia ogdlnego mozna wskazaé w gronie
przedsigbiorstw duzych. W tej grupie podmiotéw najlepiej przez respondentoéw jest
oceniane funkcjonowanie komponentu realizacji szkolenia ($rednia ocena 3,05), na-
stepnie pojawia si¢ w rankingu ocen komponent, ktory w ujeciu ogdlnym zostat naj-
lepiej oceniony — etap przygotowania planu i programu szkolenia (Srednia ocena
3,01). Komponent analizy potrzeb szkoleniowych znalazt si¢ w rankingu dla przed-
sigbiorstw duzych na pozycji 3 (w ujeciu ogdlnym i w pozostatych grupach przed-
siebiorstw jest komponentem najgorzej ocenianym). W przedsiebiorstwach duzych
etap oceny efektywnosci szkolenia jest z kolei najgorzej oceniany ($rednia ocena
2,86 — gdy w grupach przedsiebiorstw matych i srednich — komponent ten znalazt
si¢ na pozycji 2 w rankingu).

W dalszej czgs$ci badan analizom poddano techniki szkoleniowe stosowane
w ankietowanych przedsigbiorstwach. Respondentom przedtozono 23 techniki szko-
leniowe i poproszono o wskazanie wykorzystywanych w ich organizacjach. Po
5 technik najcze$ciej oraz najrzadziej pojawiajacych si¢ we wskazaniach responden-
tow wskazano w tab. 2 (w uje¢ciu ogdlnym oraz grupach przedsigbiorstw wyodreb-
nionych wedtug kryterium ich wielkosci).

Tab. 2. Najmniej i najbardziej popularne techniki szkoleniowe stosowane w badanych przedsiebior-
stwach

Techniki szkoleniowe Razem . Grupa przedslleblot.‘stw .
mikro | mate | $rednie | duze
najbardziej popularne
Instruktaz na stanowisku pracy 14,2 16,8 14,5 14,2 12,7
Przekazywanie doswiadczenia 11,4 14,9 12,6 10,5 9,2
Konsultacje z przetozonym 11,4 14,1 11,6 12,7 9,1
Powierzanie zadan zleconych 6,9 8,4 6,5 9,1 5,1
Zastepstwa na stanowiskach pracy 6,1 4,5 5,7 8,2 5,9
najmniej popularne
Action learning 0,6 0,3 0,7 0,7 0,5
Metody symulacyjne 1,0 1,0 1,0 0,9 1,2
Trening outdoor 1,0 0,3 0,9 0,9 1,6
Gra rdl (inscenizacja) 1,5 0,8 1,3 1,3 2,2
Trening psychologiczny 1,5 0,8 1,4 0,7 2,4

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Badane przedsigbiorstwa stosujg gtéwnie tradycyjne techniki ,,on the job”. Naj-
czesciej wskazywang technikg byt instruktaz na stanowisku pracy (14,2% ogohu
wskazan). W dalszej kolejnosci w gronie najbardziej popularnych technik szkole-
niowych znalazty si¢ tradycyjne techniki oparte na interakcjach mistrz-uczen (prze-
kazywanie doswiadczenia, konsultacje z przelozonym) oraz podejmowanie w ra-
mach szkolenia dziatan poza zwyktym zakresem obowiazkow stanowiska pracy (po-
wierzanie zadan zleconych, zastepstwa na stanowiskach pracy). Wyzej wymienione
techniki zyskaty od 6,1% do 11,4% wskazan ankietowanych.

Przywotanych powyzej 5 technik szkoleniowych znalazlo si¢ na najwyzszych
pozycjach rankingdw generowanych dla poszczegdlnych grup przedsigbiorstw wy-
odrgbnionych ze wzgledu na ich wielko§¢. W przypadku trzech pierwszych z wy-
mienionych technik szkoleniowych mozna zaobserwowac generalng tendencje
spadku odsetka wskazan danej opcji wraz ze wzrostem wielkos$ci przedsigbiorstwa.
Techniki te sg wykorzystywane zatem w wyraznie najwiekszym zakresie w mikro-
przedsigbiorstwach (od 14,1% do 16,8% wskazan w zaleznosci od analizowanej
techniki) —a w najmniejszym — w przedsigbiorstwach duzych (odsetki wskazan ade-
kwatnych technik od 9,1% do 12,7%). Techniki, w przypadku ktérych w celach
szkoleniowych wykonuje si¢ dziatania poza typowymi obowigzkami stanowiska
pracy (powierzanie zadan zleconych oraz zastepstwa na stanowiskach pracy) sa naj-
czgsciej wskazywane przez respondentdw z przedsigbiorstw srednich (odpowiednio
9,1% 1 8,2% przypadkow wskazan). Druga z wymienionych powyzej technik w mi-
kroprzedsigbiorstwach byta relatywnie rzecz biorac rzadko wskazywana (4,5% przy-
padkow).

Najmniej popularng we wskazaniach respondentow technika szkoleniowa byt
action learning. Technika ta byta wskazywana w 0,6% przypadkéw. W gronie tech-
nik najmniej popularnych znalazty si¢ takze inne nowoczesne wyrafinowane metody
prowadzenia dziatan szkoleniowych: metody symulacyjne, trening outdoor, gra rol
badz trening psychologiczny (od 1% do 1,5% wskazan przywotanych opcji).

Dotychczas badano wewngtrzng strukturg¢ wykorzystywanych technik szkole-
niowych w danej grupie przedsigbiorstw (przekrdj poziomy), ale zbadano takze cze-
stotliwo$¢ wskazan danej techniki szkoleniowej w poszczegdlnych grupach przed-
sigbiorstw (przekroj pionowy). Techniki wykorzystywane na tle innych wyraznie
czgsciej (zachowana zostata kolejno$¢é wedtug rejestrowanych miar udziatu poczaw-
szy od najwyzszej) w danej grupie przedsi¢biorstw wyodrebnionych ze wzgledu na
ich wielko$¢ zaprezentowano w tab. 3.
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Tab. 3. Techniki szkoleniowe wykorzystywane relatywnie najczesciej w danej grupie przedsiebiorstw
wyodrebnionych ze wzgledu na ich wielko$¢

Grupa

przedsiebiorstw Techniki szkoleniowe

Mikro przekazywanie doswiadczenia, case study, konsultacje z przetozonym, powie-
rzanie zadan zleconych, instruktaz na stanowisku pracy

Mate seminaria i konferencje, studia, action learning, grupowe formy pracy, prze-
kazywanie doswiadczenia

Srednie zastepstwa na stanowiskach pracy, powierzanie zadan zleconych, action lear-
ning, udziat w pracach projektowych, studia

Duze trening psychologiczny, trening outdoor, gra rél, mentoring, e-learning

Zrédto: opracowanie wiasne.

Mikroprzedsiebiorstwa sag wskazywane jako podmioty, ktére wykorzystuja tra-
dycyjne techniki szkoleniowe. W zestawieniu znalazty si¢ glownie techniki wska-
zane w rankingu metod najbardziej popularnych (z tab. 2), poza przypadkiem me-
tody case study. Z kolei przedsi¢biorstwa duze sg liderami w wykorzystaniu nowo-
czesnych wyrafinowanych technik szkoleniowych. Respondenci wskazywali na sto-
sowanie gtownie w przedsigbiorstwach duzych trzech technik z zestawienia metod
najmniej popularnych (trening psychologiczny, trening outdoor oraz gra rél). Duze
przedsigbiorstwa sg takze liderami w wykorzystaniu technik mentoringu oraz e-le-
arningu. Przedsigbiorstwa mate mozna wskaza¢ jako liderow w wykorzystaniu tech-
nik ,,off the job”. Z tego grona duzym odsetkiem wskazan cieszg si¢ (trzy pierwsze
pozycje): seminaria i konferencje, studia oraz action learning. W zestawieniu dla
przedsigbiorstw $rednich zwraca uwage wysoka czestotliwos¢ wyborow technik
szkoleniowych, w przypadku ktorych w celach szkoleniowych wykonuje si¢ dziata-
nia poza typowymi obowigzkami stanowiska pracy. Poza wymienionymi w rankingu
(tab. 2) do najbardziej popularnych metod szkoleniowych mozna zaliczy¢ takze
udziat w celach szkoleniowych w pracach projektowych.

Zastosowane podej$cie metodologiczne uniemozliwiato okreslenie istotnosci
statystycznej roznic w deklaracjach respondentow w odpowiedzi na analizowane py-
tanie w grupach przedsigbiorstw, stad tez w pracy nie zaprezentowano wynikow ta-
kich analiz.

W dalszej cze$ci badan analizowano stopien wykorzystania instrumentéw oceny
efektywnosci szkolenia na poszczegolnych poziomach oceny zgodnie z metoda Kir-
kpatricka. Obok metod typowych dla danego poziomu (na przyktad ankieta, testy
wiedzy) uwzgledniono w rankingu takze metode poréwnawczg przed i po szkoleniu.
Respondentom przedtozono takze opcje ,,w przedsicbiorstwie nie ocenia si¢ efektow
szkolen”. Strukture wskazan respondentdéw w ujeciu ogdlnym oraz w grupach przed-
sigbiorstw wyodrebnionych ze wzgledu na ich wielko$¢ zaprezentowano w tab. 4

68 Economics and Management — 1/2015



Wielkos¢ przedsiebiorstwa a zakres implementacji instrumentdw realizacji i oceny efektywnosci ...

(ankietowani mogli dokona¢ wyboru opcji bez ograniczen).

Tab. 4. Techniki oceny efektywnosci szkolenia wykorzystywane w badanych przedsiebiorstwach

Opcja Grupy przedsigebiorstw
Razem | mikro | mate | Srednie | duze

Ankiety 19,8 16,3 17,8 25,3 204
Testy wiedzy 17,0 13,8 16,8 14,6 19,9
Ocena zmian indywidualnych zachowan pracowni- 12,0 13,0f 12,1 8,4 14,0
kéw po kilku miesigcach od zakoriczeniu szkolenia

Ocena wptywu szkolen na wyniki catej organizacji 13,6 8,9 16,4 12,4 14,0
Metoda poréwnawcza przed i po szkoleniu 11,6 5,7 10,7 13,5/ 13,6
Nie ocenia sie efektow szkolen 26,1 42,3| 26,2 25,8 18,1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Procedur oceny efektywnosci dziatalnosci szkoleniowej nie prowadzi 26,1%
przedsigbiorstw. Wraz ze wzrostem wielkos$ci przedsiebiorstwa maleje odsetek pod-
miotdw wybierajacych t¢ opcje. Procedur oceny efektywnosci szkolenia nie prowa-
dzi 42,3% mikroprzedsi¢biorstw i tylko 18,1% - przedsi¢biorstw duzych.

W badanych przedsigbiorstwach w najwigkszym zakresie oceniajac efektyw-
nos$¢ szkolen prowadzi sie ankietyzacje (I poziom wedtug metody Kirkpatricka). Ta
opcja znalazta si¢ w wyborach 19,8% respondentéw. Testy wiedzy (instrument ty-
powy dla Il poziomu oceny) wskazywane byty w 17% przypadkow. Co ciekawe ba-
dane przedsigbiorstwa czesciej prowadza procedury oceny efektywnos$ci szkolenia
na IV niz na III poziomie (adekwatne odsetki wskazan danej opcji to 13,6% do 12%).
Najmniejszg czestotliwos¢ wskazan respondentow (11,6% przypadkow) odnoto-
wano dla metody poréwnawczej przed i po szkoleniu.

Najnizsze odsetki wskazan dla poszczegdlnych instrumentow oceny efektywno-
$ci szkolenia notowano zazwyczaj w grupie mikroprzedsigbiorstw, najwyzsze za$§ —
w gronie przedsigbiorstw duzych. W tym kontekscie zwracaja uwage dwa przypadki
odstepstw od zidentyfikowanego schematu. Mikroprzedsigbiorstwa w relatywnie
szerokim zakresie prowadzg procedury oceny efektywnosci szkolenia na poziomie
IIT (odsetek wskazan tej opcji powyzej notowanego w ujeciu ogolnym). Ankiety
z kolei jako instrument oceny efektywnos$ci szkolenia sa wskazywane najczesciej
w wyborach przedsigbiorstw $rednich, nie za§ duzych (25,4% przypadkow do
20,4%). W efekcie w grupie przedsigbiorstw srednich instrumenty na pozostatych
poziomach oceny efektywnos$ci szkolenia wskazywane sg relatywnie rzecz biorac
rzadziej. Stad tez w przedsigbiorstwach matych znacznie czeSciej niz w Srednich an-
kietowani deklarujg wykorzystywanie testow wiedzy oraz procedur oceny wpltywu
szkolen na wyniki catej organizacji. Metoda poréwnawcza przed i po szkoleniu jest
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zdecydowanie domeng przedsigbiorstw §rednich oraz duzych. W tych grupach zare-
jestrowano zblizone odsetki wskazan analizowanej opcji (powyzej 13%).

Réznice w grupach przedsigbiorstw w czestotliwosci wykorzystania poszczegol-
nych technik oceny efektywnosci szkolenia sg istotne statystycznie, gdyz wartos¢
empiryczna sprawdzianu hipotezy o niezaleznosci cech uksztattowata si¢ na pozio-
mie wyzszym (44,1) niz warto$¢ Krytyczna dla tego testu dla 25 stopni swobody

(37,7).

Podsumowanie

Przeprowadzone w pracy analizy staly si¢ podstawa do sformutowania nastepuja-
cych wnioskow:

wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji mozna zaobserwowac tendencje
wzrostu poziomu ocen funkcjonowania komponentéw procesu szkolenio-
Wwego;

w przedsigbiorstwach duzych najlepiej jest oceniane funkcjonowanie kom-
ponentu realizacji szkolenia, w pozostatych za$§ grupach przedsiebiorstw —
analizy potrzeb szkoleniowych;

badane przedsicbiorstwa stosuja gtownie tradycyjne techniki ,,on the job”;
mozna zauwazy¢ generalng tendencje, iz udziat w strukturze wskazan naj-
bardziej popularnych technik szkoleniowych maleje wraz ze wzrostem wiel-
kosci przedsigbiorstwa;

w gronie technik najmniej popularnych znajduja si¢ z kolei nowoczesne wy-
rafinowane techniki szkoleniowe; sg one stosowane gtownie w przedsigbior-
stwach duzych;

wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa maleje odsetek podmiotow
nieprowadzacych procedur oceny efektywnosci dziatalnosci szkoleniowej;
w konsekwencji obserwuje si¢ generalng tendencje wzrostu odsetka wska-
zan dla opcji wykorzystywania poszczeg6élnych instrumentow oceny efek-
tywnosci szkolenia.
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Organization’s size vs. range of implementation of tools
of conducting training and evaluating training efficiency.
Research results

Abstract

Differences in range of implementation of tools of conducting training and evaluating train-
ing efficiency in dependence on organization’s size are the subject of this work. Empirical
researches were conducted on the representative group of workers of enterprises from the
West-Pomeranian Voivodeship. The analyses were conducted beyond general approach
also in selected groups of enterprises (selected by organization’s size). Conducted empirical
analyses were preceded with theoretical consideration where theoretical material consid-
ering analyzed field included in literature of subject were presented. Therefore the work is
of theoretical and empirical nature.
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Streszczenie

Interim management to czasowa, sprecyzowana co do celu i zakresu ustuga zarzadzania
Swiadczona przez zewnetrznego interim managera o odpowiednim profilu zawodowym, na-
kierowana na osiggniecie w organizacji uzgodnionych rezultatéw biznesowych, ktéra jest
oparta na wspdtpracy interim managera z organizacjg oraz jego partycypacji w ryzyku i zysku
co do zamierzonego efektu. Celem artykutu jest okreslenie roli zjawiska interim manage-
ment na polskim rynku na tle doswiadczen z rynkéw Europy Zachodniej. Opierajac sie na
analizie naukowej i badaniach rynkowych w artykule wykazano, ze ustugi interim manage-
ment stanowig efektywne rozwigzanie zarzadcze w organizacjach biznesowych w Europie,
a dotychczasowa niewielka skala wykorzystywania interim manageréw przez organizacje
biznesowe dziatajgce na polskim rynku wynika gtéwnie z mentalnosci decydentéw.

Stowa kluczowe

interim management, interim manager, zarzagdzanie czasowe, istota, charakterystyka, defi-
nicja, geneza, rozwaj

Wstep

Usluga interim management (zarzadzania czasowego) w polskiej kulturze zarzadza-
nia jest malo znana i niezrozumiata, pomimo jej duzej i wciaz rosngcej popularnosci
na $wiecie. Na rynku funkcjonujg menedzerowie roznej klasy oferujacy ustugi inte-
rim management.

Osoby rozwazajgce zatrudnienie interim managera, funkcjonujgce zar6wno na
poziomie udzialowcoéw, cztonkdow zarzadow, czy tez wyzszej kadry menadzerskiej
w firmach komercyjnych dziatajgcych na polskim rynku rowniez przejawiajg opory
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mentalne w zatrudnieniu interim manager6w oraz nie zawsze rozumiejg istot¢ ustug
zarzgdzania czasowego.

Interim management to czasowa, sprecyzowana co do celu i zakresu ustuga za-
rzadzania $wiadczona przez zewngtrznego interim managera o odpowiednim profilu
zawodowym, nakierowana na osiagnigcie w organizacji uzgodnionych rezultatow
biznesowych, ktora jest oparta na wspotpracy interim managera z organizacjg oraz
jego partycypacji w ryzyku i zysku co do zamierzonego efektu (Buchajska-Wrobel
i in., 2010).

Rozwazanie przez organizacje biznesowe skorzystania z uslug interim manage-
row wynika czesto z trudnych sytuacji, w ktorych si¢ znalazty. Wystepuja wtedy
potrzeby redefinicji kierunkéw rozwoju, opracowania i wdrozenie nowych strategii,
optymalizacji proceséw biznesowych, zwickszenie efektywnosci podejmowanych
dziatan, transferu know how do organizacji, wzmocnienia przywodztwa, czy tez
wsparcia procesu sukcesji lub przejecia. Interim management to takze rozwigzanie,
po ktore siegaja organizacje biznesowe w sytuacjach kryzysowych, kiedy konieczna
jest realizacja niepopularnych dziatan, zwigzanych na przyktad z przeprowadzeniem
procesu restrukturyzacji lub innych gtebokich zmian (Buchajska-Wrobel i in., 2011).

Artykut oparto na analizie naukowej, badaniach rynkowych oraz wieloletnim
doswiadczeniu autora w zakresie realizacji ustug interim management.

Celem artykutu jest okreslenie roli zjawiska interim management na polskim
rynku na tle do§wiadczen z rynkéw Europy Zachodnie;j.

Gloéwne pytania i problemy badawcze podejmowane w artykule to:

* Na czym polegaja ustugi interim management i kiedy warto z nich korzy-

stac?

* W jaki sposob ustugi interim management moga odegra¢ istotng rol¢ w po-

prawie jakos$ci zarzadzania w organizacjach biznesowych?

Gloéwna tezy pracy to: Ustugi interim management stanowig efektywne rozwig-
zanie zarzadcze w organizacjach biznesowych.

W artykule postawiono takze hipotezg: Dotychczasowa niewielka skala wyko-
rzystywania interim manageréw przez organizacje biznesowe dziatajace na polskim
rynku wynika glownie z mentalnosci decydentow, czyli wascicieli, rad nadzorczych
i zarzadow.
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1. Definicja i geneza ustug interim management

Probe zdefiniowania ustugi Interim management podj¢to w Polsce Stowarzyszenie
Interim Managers. Wedlug cztonkow tej organizacji interim management to czasowe
zarzadzanie przedsigbiorstwem, ktore realizuje wybrany interim manager.

Wedtug firmy Executives Online Group bedacej tak zwanym providerem inte-
rim management §wiadczacym ustugi po$rednictwa w zatrudnianiu interim manage-
row w skali globalnej, interim management to zaangazowanie dojrzatego, profesjo-
nalnego menedzera, posiadajacego odpowiednie umiejetnosci, doSwiadczenie i po-
dejscie do realizacji zadan, w celu uzyskania konkretnych rezultatow biznesowych
w okreslonym czasie, lub w celu wypetnienia luki w statej obsadzie (Executives
Online Group, 2014).

Takie kompleksowe rozwigzania moga obejmowac zmiany, transformacje i re-
organizacje zarzadzania, poprawe biznesu, zarzadzanie kryzysowe i strategie roz-
woju. Interim managerowie czesto majg doswiadczenie z wielu sektoréw gospodarki
i dziedzin zarzadzania.

Powyzsze definicje mozna poszerzy¢ i stwierdzi¢ za autorami ksigzki Interim
Management w Polsce: nowe oblicze kariery managera, inny wymiar zarzqdzania
firmg, ze interim management to czasowa, sprecyzowana co do celu i zakresu ustuga
zarzadzania $wiadczona przez zewnetrznego interim managera o odpowiednim pro-
filu zawodowym, nakierowana na osiagni¢cie w organizacji uzgodnionych rezulta-
tow biznesowych, ktdra jest oparta na wspotpracy interim managera z organizacja
oraz jego partycypacji w ryzyku i zysku co do zamierzonego efektu (Buchajska-
Wrébel i in., 2010).

Definicja ta zawiera takze prace doradcze realizowane przez interim managera
wspolnie z organizacja klienta oraz ustugi w formie kontraktu menadzerskiego, je-
zeli maja jasno okre$lony czasowy charakter i cel biznesowy stawiany przed interim
managerem.

Ushluga interim management wyksztalcila si¢ w latach sze$¢dziesigtych XX
wieku w Szwecji jako odpowiedz na niezwykle prosocjalne ustawodawstwo rynku
pracy, ktore naktadato na pracodawcow obowiazek ptacenia wysokich odpraw zwal-
nianym pracownikom. Wéwczas managerowie posiadajacy odpowiednio wysokie
kompetencje zaczeli proponowac swoje ustugi pracodawcom na okreslony czas, wy-
Tacznie w celu realizacji konkretnych zadan, za wyzsze wynagrodzenie, ale zalezne
od rezultatow ich prac i wynikajace z uméw cywilnoprawnych niepodlegajacych
ustawodawstwu dotyczgcemu etatowych pracownikow.

Prawdziwy boom rozwigzan interim management nastapit w Holandii w latach
dziewiecdziesiatych XX wieku. Spowodowany byt nie tylko efektywnym obej$ciem

Economics and Management — 1/2015 75



Robert Loranc

prosocjalnego prawa pracy, ale przede wszystkim skuteczna odpowiedzia oferty in-
terim management na zmiany ekonomiczne zachodzace na rynku, charakteryzujace
sig:

+ wzrostem konkurencji spowodowanym zjawiskiem globalizacji oraz rozsze-
rzaniem si¢ Unii Europejskiej;

* rosngca rolg innowacji i elastycznos$ci proceséw biznesowych, warunkuja-
cych przetrwanie i rozw06j firm w warunkach nasilajacej si¢ zmienno$ci ryn-
kowej;

» powszechnym dost¢gpem do informacji poprzez Internet;

» zwigkszajacy si¢ sitg przetargowg konsumentow;

* rosngcym popytem firm na kompetencje dostgpne w okreslonym czasie;

+ zwickszajacym si¢ naciskiem w firmach na skutecznos$¢ dziatan podejmo-
wanych przez manageréw wraz z delegowaniem na nich odpowiedzialnosci,

* powigkszajacg si¢ grupa doswiadczonych menadzerow wyzszego szczebla,
ktorzy po utracie pracy etatowej byli gotowi dopasowac si¢ do nowych rea-
liow rynkowych i zaoferowac swoje ustugi w bardziej innowacyjnej formie,
jaka jest interim management.

W 2005 roku w Holandii dziatato juz okoto 10 tysigcy interim managerow,

a obroty tych ustug na rynku szacowano na 500 milionéw euro, w odniesieniu do
600 miliardow euro wypracowanego PKB za ten okres.

Rynek ustug interim management na przetomie XX i XXI wieku z powodzeniem
rozwingt si¢ takze w Luksemburgu, Belgii, Francji, Wielkiej Brytanii i Szwajcarii.
Natomiast w Niemczech w tym okresie uslugi interim management nie rozwijaty si¢
w tym okresie tak szybko, jak w innych krajach Europy Zachodniej i boom na tym
rynku nastgpit dopiero po poszerzeniu si¢ Unii Europejskiej w 2003 roku, osiagajac
w 2004 roku 7%, w 2005 roku 14%, w 2006 roku 25%, a w 2007 roku 26%. W 2008
roku ustugi interim management stanowilty 18% rynku w Europie Zachodniej, 3%
w Europie Centralnej i Wschodniej, 3% w Azji, a 1% w USA. Natomiast w 2012
roku w Wielkiej Brytanii wielko$¢ rynku interim management byla szacowana na
1,5 mld funtow.

W Polsce prekursorami ustug interim management byty korporacje migdzynaro-
dowe, ktore wchodzac na ten rynek w latach dziewieédziesigtych XX wieku przysy-
laly czasowych manageréow do uruchamiania swoich spotek corek i wyksztatcenia
lokalnych kadr menedzerskich w celu powierzenia im nastepnie dalszego rozwoju
tych firm. W 2009 roku powstaty w Polsce dwie sieci zrzeszajace tacznie okoto 150
profesjonalnych interim manageréw — komercyjna sie¢ In-House Managers, oraz or-
ganizacja non profit — Stowarzyszenie Interim Managers. Aktualnie szacuje sig,
ze w Polsce dziata okoto 250-300 profesjonalnych interim managerow.
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2. Rozwaj rynku ustug interim management w Europie

Rozwoj ustug interim management jest zroznicowany w poszczeg6élnych krajach
z uwagi na lokalne uwarunkowania kulturowe, rozwigzania prawne oraz podatkowe.
W okresach dekoniunktury gospodarczej gtownym motorem rozwoju tych ustug jest
zapotrzebowanie na projekty restrukturyzacyjne i finansowe, a w okresach prospe-
rity rynkowej przewazaja projekty inwestycyjne. Dlatego pomimo trwajacego od
2008 roku spowolnienia gospodarczego branza ustug interim management rozwija
si¢ w Europie z dwucyfrowa dynamika.

Interesujace informacje na temat przyczyn, dla ktérych firmy korzystaja w Eu-
ropie z ustug interim management dostarcza Euro Interim Management Report opra-
cowany w 2014 roku przez Executives Online Group (Executives Online Group,
2014). Firmata w okresie od listopada 2013 roku do stycznia 2014 roku zrealizowata
badanie technika CAWI (Computer Assisted Web Interview) obejmujace 1 687 in-
terim manageroéw z Austrii, Belgii, Chorwacji, Cypru, Czech, Danii, Estonii, Finlan-
dii, Francji, Grecji, Hiszpanii, Holandii, Irlandii, Islandii, Litwy, Luksemburga, t.o-
twy, Malty, Niemiec, Norwegii, Polski, Portugalii, Rumunii, Stowacji, Stowenii,
Szwajcarii, Turcji, Wielkiej Brytanii i Wegier (Executives Online Group, 2014).
Przyczyny zatrudniania interim manageréw w wybranych krajach Europy zaprezen-
towano w tab. 1.

Tab. 1. Przyczyny zatrudniania interim manageréw w wybranych krajach Europy

. . . Liczba Procent
Zadania do zrealizowania L. .
odpowiedzi | odpowiedzi

Zarzadzanie zmiang (na przyktad poprowadzenie projektu gtéwnych 748 22
zmian lub transformacji)
Wdrozenie gtéwnych inicjatyw (na przyktad wdrozenie nowych pro- 524 15
duktdw, alokacja firmy)
Zarzadzanie kryzysowe (na przyktad dotyczace gtéwnych problemdw) 440 13
Czasowe wypetnienie luk kompetencyjnych 527 16
Czasowe wypetnienie luk w zasobach menedzerskich 429 13
Wzmocnienie zespotu projektowego 409 11
Czasowe zastgpienie poszukiwanego menedzera 192 6
Czasowe zastgpienie nieobecnego menedzera 90 3
Spetnienie czasowych wymogdéw banku, urzedu podatkowego lub in- 36
nego organu

Zrédto: (Euro Interim ..., 2014).
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Badanie zrealizowane przez Executive Online Group wykazalo, ze najczestsza
przyczyng skorzystania z ustug interim management przez firmy w Europie sg po-
trzeby zarzadzania zmiang, zarzadzania kryzysowego oraz wypeienia luk w kom-
petencjach lub zasobach menedzerskich (Executives Online Group, 2014).

Badanie to dostarcza takze odpowiedz na pytanie, w jakich branzach s najcze-
$ciej zatrudniani interim managerowie w Europie (tab. 2).

Tab. 2. Branze w jakich zatrudniani sg interim managerowie w Europie

Brania Liczba odpowiedzi
Przemyst / produkcja 501
IT / Telekomunikacja 204
Bankowo$¢ / ustugi finansowe 110
Stuzba zdrowia / farmacja 84
Handel detaliczny / dystrybucja 81
Budownictwo / nieruchomosci 69
Transport / logistyka 65
Media / reklama / rozrywka 51
Ustugi specjalistyczne 50
Sektor publiczny 44
Zasoby naturalne 38
Turystyka / rekreacja 26
Dziatalnos¢ non profit i charytatywna 11

Zrédto: (Euro Interim ..., 2014).

Widoczna jest dominacja branzy przemystowej i produkcyjnej w wykorzysty-
waniu ushug interim management, a w nastgpnej kolejnosci branzy IT i telekomuni-
kacji oraz w bankowosci i ustugach finansowych (Executives Online Group, 2014).

W Polsce pierwsze profesjonalne badanie zjawiska interim management zostato
zrealizowane w 2010 roku przez firm¢ HResearch na zlecenie Stowarzyszenia Inte-
rim Managers (HResearch, 2010). Celem badania byta préba odpowiedzi na naste-
pujace pytania:

» W jakich sytuacjach w Polsce przedsigbiorstwa korzystajg z ustug interim
managerow?

» Jakie sg postrzegane korzysci i zagrozenia ze wspOlpracy z interim mana-
gerami?

* Czy firmy bylyby sklonne zatrudni¢ interim managera?
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Respondenci zapraszani byli do wzigcia udziatu w badaniu przez witryne Stowarzy-
szenia Interim Managers oraz w formie e-maili wysytanych do kadry menadzerskiej
przedsigbiorstw. Ponad 92,3% wszystkich respondentow stanowili top managerowie
— wiasciciele i1 dyrektorzy. Do gromadzenia danych zostala zastosowana technika
CAWI (Computer Assisted Web Interview). Zostal stworzony kwestionariusz ba-
dawczy zawierajacy gldwnie pytania zamknigte, uzupetnione pytaniami otwartymi
pogtebiajacymi, Analizie poddano 103 poprawnie wypelnione kwestionariusze, sta-
nowigce podstawe raportu, pochodzace od dwoch grup respondentow:

»  ktérzy w ostatnich 3 latach zatrudniali interim manageréw (n = 66);

* ktorzy w ostatnich 3 latach nie zatrudniali interim managerow (n = 37).

Badanie respondentdw majacych doswiadczenie w pracy z interim managerami
wykazato, ze trzy na cztery sytuacje, kiedy wykorzystywano ustuge interim mana-
gement wigzaly si¢ ze zmianami organizacyjnymi zwigzanymi z restrukturyzacja
(46% odpowiedzi), usprawnieniem proceséOw 41% odpowiedzi) lub zmianami struk-
turalnymi (35% odpowiedzi).

To samo badanie wykonane wsrod respondentow niemajacych wezeéniej do-
swiadczenia w pracy z interim managerami wykazalo natomiast, ze wykorzystanie
ushug interim management jest celowe, oprocz procesow restrukturyzacyjnych (79%
odpowiedzi) do definiowania kierunkéw rozwoju (65% odpowiedzi).

Badanie to wykazato zatem rozbiezno$ci w zakresie zadan w przedsigbiorstwie
powierzanych interim managerom w odpowiedziach udzielanych respondentow po-
siadajacych oraz nieposiadajacych wczesniej do§wiadczenia w pracy z interim ma-
nagerami.

Firmy deklaruja potencjalne zainteresowanie wykorzystywaniem uslug interim
Mmanagement zarowno w procesach zarzadzania zmiana, jak i w pracach nad kierun-
kami rozwoju. Jednak w praktyce firmy decyduja si¢ na ich ustugi najczesciej jedy-
nie w sytuacjach trudnych, kiedy czuja si¢ zagrozone oraz silnie odczuwajg deficyt
wlasnych kompetencji i zasobow. Przyczyny takiego zjawiska sa zwigzane ze spe-
cyfika konkretnych przedsigbiorstw, jednak najczgséciej wynikajg z mentalno$ci de-
cydentow w firmach, czyli wtascicieli, rad nadzorczych i zarzadow.

Z kolei to samo badanie wykazato duza zgodnos¢ respondentdow posiadajacych
oraz nieposiadajacych wczesniej doswiadczenia w pracy z interim managerami
w zakresie korzysci z zatrudnienia interim managerdéw, wsrod ktorych wymieniano
najczesciej (HResearch, 2010):

* doswiadczenie i kompetencje specjalistyczne;

*  mozliwo$¢ podejmowania decyzji bez obcigzen relacjami interpersonalnymi

W organizacji;
+ zorientowanie na cel,

Economics and Management — 1/2015 79



Robert Loranc

* umieje¢tno$¢ zarzadzania zmiang;

*  zdolnos¢ do przenoszenia doswiadczen migdzy branzami;

* neutralnos$¢ postaw;

» optymalne dopasowanie si¢ do potrzeb projektu i zleceniodawcy;

* elastyczno$¢ w dziataniu;

* umiejetnosé szybkiego wdrozenia si¢ i przystosowania do specyfiki przed-

sicbiorstwa;

e terminowo$¢ dostarczania rezultatow;

*  brak wysokich kosztow zwigzanych z zatrudnieniem menedzera na etacie,

* dyscyplina wewnetrzna;

* umiej¢tno$¢ motywowania innych.

Mozna zatem sformulowac teze¢ na podstawie wynikéw omawianych badan,
ze podstawowa barier¢ w rozwoju ustug interim management w Polsce stanowi men-
talno$¢ decydentdw w firmach, ktorzy, pomimo wiedzy o oczywistych korzysciach
z zatrudnienia interim managerow, wykazuja wciaz nieufnos¢ i decyduja sie na takie
rozwigzania jedynie w ostatecznosci.

Powyzsze teza znajduje takze potwierdzenie w odpowiedzi na inne pytanie, jakie
postawiono respondentom tego badania, czyli ,,w jakich sytuacjach firma powinna
skorzysta¢ z ustug interim managerow, a w jakich skorzystata” (HResearch, 2010).
Odpowiedzi na to pytanie udzielone przez respondentéw posiadajacych oraz niepo-
siadajacych wczesniej doswiadczenia w pracy z interim managerami przedstawiono
w tab. 3.

Tab. 3. Sytuacje, w jakich firma powinna skorzysta¢ z ustug interim manageréw, a w jakich skorzystata

Powinno sie Skorzystano
Zadania do zrealizowania sk?rzys.ta(: z interim
zinterim managementu
managementu [%] [%]

Restrukturyzacja przedsiebiorstwa 76 46
Kryzys w firmie 62 24
Przyspieszenie realizacji projektéw, wzmocnienie zespotu 62 35
Usprawnienie proceséw w firmie 63 41
Zastepstwo na czas nieobecnosci etatowego menedzera 54 19
Wykonanie niepopularnych posunieé 51 22
Wsparcie wiedzg i doswiadczeniem menedzeréw w firmie 46 19
Zbudowanie i wdrozenie nowych struktur 41 35
Zdefiniowanie kierunkéw rozwoju 30 19
Projektowanie systemow 24 16

Zrédto: (HResearch, 2010).
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Pozytywne zjawisko dla rozwoju interim managementu mozna natomiast zaob-
serwowac analizujgc w tym badaniu odpowiedzi na pytanie ,,czy bioragc pod uwage
doswiadczenia Pana(i) firmy we wspolpracy z interim managerami, polecit(a)by
Pan(i) innym zaprzyjaznionym firmom skorzystanie z ustug interim managerow?”
udzielone przez respondentdw majacych do§wiadczenie w ostatnich 3 latach w pracy
z interim managerami. W$rod tych respondentow az 89% rekomendowatoby innym
firmom wspotprace z interim managerami, tylko 8% jest niezdecydowanych, a Zaden
z respondentow nie wystawil negatywnej rekomendacji (HResearch 2010).

W 2011 roku Stowarzyszenie Interim Managers przeprowadzito w Polsce bada-
nie ankietowe wsrod swoich cztonkéw, 36 interim managerow, technikg CAWI
(Computer Assisted Web Interview). Pytano o branze, w ktorych interim managero-
wie najczesciej znajdowali zatrudnienie (tab. 4).

Tab. 4. Branze korzystajgce z ustug interim menedzeréw w Polsce

Brania Procent odpowiedzi
Przemyst / produkcja 39
Ustugi dla firm 36
Ustugi finansowe 33
Petrochemia 28
Handel detaliczny 28
IT / Telekomunikacja 28
Transport 17
Nieruchomosci i budownictwo 17
Stuzba zdrowia i farmacja 12
Edukacja 11
Przemyst motoryzacyjny 11
Media, reklama, rozrywka 11
Turystyka, hotelarstwo 6
Sektor publiczny
Inne 3

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (SIM, 2011).

Badanie wykazato dominacj¢ branzy produkcyjnej i branzy ustug dla firm
w wykorzystywaniu interim manageréw (SIM, 2011). Duza popularnoscia te ustugi
cieszg sie takze w branzach ustug finansowych, chemiczno-paliwowej, handlu deta-
licznego oraz IT/Telekomunikacji. Najmniejsze zainteresowanie ustugami interim
management wykazuja natomiast branza turystyczno-hotelarska i sektor publiczny.
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Poglebiajaca sie dekoniunktura gospodarcza stymuluje wzrost wyzwan z za-
kresu zarzadzania, przed ktoérymi stojg firmy dzialajace na polskim rynku. Wyste-
puje coraz powszechniej zamrazanie etatow 1 zmiana strategii biznesowych, a poste-
pujaca globalizacja wplywa na zmiang tradycyjnych form pracy i wymusza elastycz-
no$¢ zatrudnienia. Z drugiej strony wystepuje wcigz bardzo niski poziom rozwoju
rynku interim management, bedacy powodem niewyksztalcenia si¢ jeszcze jednoli-
tych standardow i zasad $§wiadczenia tych ustug, co z kolei rzutuje na niewielka swia-
domos¢ wsrod potencjalnych klientdow istnienia i zrozumienia takiej formy ushug
oraz wykazywane przez nich opory mentalne przed zatrudnianiem interim manage-
row.

Podsumowanie

Interim management to czasowa, sprecyzowana co do celu i zakresu ustuga zarzg-
dzania §wiadczona przez zewngtrznego interim managera o odpowiednim profilu
zawodowym, nakierowana na osiggni¢cie w organizacji uzgodnionych rezultatow
biznesowych, ktora jest oparta na wspotpracy interim managera z organizacja oraz
jego partycypacji w ryzyku i zysku co do zamierzonego efektu.

Ustuga interim management wyksztalcita si¢ w latach sze$¢dziesigtych ubie-
gltego wieku w Szwecji jako odpowiedz na niezwykle prosocjalne ustawodawstwo
rynku pracy, ktore naktadato na pracodawcow obowiazek placenia wysokich odpraw
zwalnianym pracownikom. Prawdziwy boom rozwigzan interim management nasta-
pit w Holandii w latach dziewigcdziesigtych XX wieku. Spowodowany byt nie tylko
efektywnym obejsciem prosocjalnego prawa pracy, ale przede wszystkim skuteczng
odpowiedzig oferty interim management na zmiany ekonomiczne zachodzace na
rynku. Rynek ustug interim management na przetomie XX i XXI wieku z powodze-
niem rozwinat si¢ takze w Luksemburgu, Belgii, Francji, Wielkiej Brytanii, Szwaj-
carii, Niemczech i Wtoszech.

W Polsce prekursorami ustug interim management byty korporacje migdzynaro-
dowe, ktore wchodzac na ten rynek w latach dziewigcdziesigtych ubiegtego wieku
przysytaty czasowych manageréow do uruchamiania swoich spotek corek i wyksztat-
cenia lokalnych kadr menedzerskich w celu powierzenia im nastepnie dalszego roz-
woju tych firm. Aktualnie szacuje si¢, ze w Polsce dziata okoto 250-300 profesjo-
nalnych interim manageréw i ustuga interim management jest mato rozpowszech-
niona, pomimo jej duzej i wcigz rosngcej popularnosci na §wiecie.
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Polscy decydenci rozwazajacy zatrudnienie interim managera, funkcjonujacy
zaré6wno na poziomie udziatowcow, cztonkow zarzadow, czy tez wyzszej kadry me-
nadzerskiej przejawiajg opory mentalne w zatrudnieniu interim managerow, oraz nie
zawsze rozumiejg istot¢ ustugi zarzadzania czasowego. Firmy w Polsce deklaruja
potencjalne zainteresowanie wykorzystywaniem uslug interim management za-
roOwno w procesach zarzadzania zmiana, jak i w pracach nad kierunkami rozwoju.
Jednak w praktyce decyduja si¢ na ustugi interim management najczgsciej jedynie
w sytuacjach trudnych, kiedy czuja si¢ zagrozone oraz silnie odczuwaja deficyt wia-
snych kompetencji i zasobow. Pozytywnym czynnikiem dla rozwoju ustug interim
management w Polsce jest natomiast fakt, ze 89% firm majacych juz doswiadczenie
we wspolpracy z interim managerami jest gotowe zarekomendowac takie rozwigza-
nie innym firmom.

Najczestsza przyczyna skorzystania z ustug interim management przez firmy za-
réwno w Polsce, jak i w krajach Europy Zachodniej sa potrzeby zarzadzania zmiana,
zarzadzania kryzysowego oraz wypetnienia luk w kompetencjach lub zasobach me-
nedzerskich. Widoczna jest takze dominacja branzy przemystowej i produkcyjne;j.
Natomiast najmniejsze zapotrzebowanie na tego typu ustugami wykazuje w Polsce
w odréznieniu od krajow Europy Zachodniej sektor publiczny.
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Streszczenie

W artykule podjeto prébe zdiagnozowania i wyjasnienia uwarunkowan wewnetrznych
(zwigzanych z charakterystyka organizacji) podejmowania przez przedsiebiorstwa dziatan
stuzgcych zwiekszeniu wartosci niematerialnych przedsiebiorstwa poprzez zwiekszenie wi-
docznosci w Internecie. Opierajac sie na analizie wynikow badania kwestionariuszowego
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przeprowadzonego telefonicznie na reprezentatywnej prébie 321 przedsiebiorstw z woje-
wodztwa mazowieckiego zaprezentowano réznice procentowe w zaleznosci od charaktery-
styki przedsiebiorstwa oraz zbudowano model regresji wielokrotnej, gdzie jako zmienng za-
lezng przyjeto dbatos¢ o widocznos$¢ w Internecie.

Charakterystyki ,,twarde” przedsiebiorstwa typu wielkos¢, branza, sytuacja finansowa, lo-
kalizacja nie ttumaczg rdznic w zakresie dbanie przez przedsiebiorstwa o swojg widocznos¢
w Internecie. Istotne okazaty sie natomiast uwarunkowania , miekkie”: otwarta postawa
przedstawicieli organizacji wobec zmian, podejmowanie innych zmian w obrebie przedsie-
biorstwa, dostrzeganie przez pracownikdw mozliwosci samodzielnego wykorzystania Inter-
netu do budowy wizerunku przedsiebiorstwa oraz pozytywna ocena kompetencji pracow-
nikow.

Wskazano, ze zwigzek pomiedzy rozwojem wartosci niematerialnych przedsiebiorstwa, ta-
kich jak jakos¢ kapitatu ludzkiego przektada sie na podejmowanie dziatania w zakresie dba-
nia o podstawy wizerunku przedsiebiorstwa w Internecie. Przeprowadzone analizy, inaczej
niz sugerowaty wczesniejsze badania, wykazaty, ze wielkos¢, branza oraz kondycja finan-
sowa organizacji nie sg istotnymi predykatorami podejmowania dziatan zwigzanych z wi-
docznoscig w Internecie. Kluczowe okazaty sie natomiast czynniki ,,miekkie”, w szczegélno-
Sci wiedza, kompetencje i postawa przedstawicieli przedsiebiorstwa.

Stowa kluczowe

marketing, Internet, MSP, przedsiebiorstwa w Polsce, wartosci niematerialne w przedsie-
biorstwie, wizerunek przedsiebiorstwa

Wstep

Technologie informacyjno-komunikacyjne (TIK) sa jednym z gléownych bodzcow
przeksztatcenia relacji miedzy przedsicbiorstwami i ich otoczeniem (Frackiewicz,
2013). Rownolegle z ich rozwojem wzrosto znacznie zasobow niematerialnych
przedsiebiorstw, ktore staty si¢, na rowni z zasobami materialnymi, sktadnikiem
warto$ci rynkowej przedsigbiorstwa, a wzrost tej warto$ci wskazywany jest jako
glowny cel dziatania tych podmiotow (Drucker, 1994). Do spadku znaczenia zaso-
bow materialnych w budowaniu konkurencyjnosci przyczynity si¢ migdzy innymi
procesy globalizacji utatwiajace powszechng optymalizacje¢ produkcji i dostaw. Na-
stapita rowniez zmiana paradygmatu gospodarki w stron¢ ekonomiki informacji oraz
gospodarki elektronicznej. Wzrosto znaczenia informacji jako zrodla bogactwa.
Rozwoj TIK doprowadzit do nowych jakosciowo mozliwosci rozwoju gospodarki,
gdzie to technologia zaczyna wytwarza¢ informacje, a sama informacja petni nie
tylko funkcje sterujaca i decyzyjna, ale jest rowniez produktem (Frackiewicz, 2010).
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Efektem tych przemian jest réwniez wzrost znaczenia szybkiego pozyskiwania in-
formacji o rynku i klientach po stronie przedsi¢biorstw (Frackiewicz, 2012), jak
i 0 pojawiajacych si¢ mozliwosciach, ustugach i produktach po stronie konsumen-
tow. Wzrosta styszalno$¢ glosu konsumentdéw, a komunikacja pomiedzy przedsie-
biorstwami i klientami z monologu przeksztatcita sie¢ w dialog (Gluszek, 2013).
Jedna ze sktadowych wartosci niematerialnych przedsigbiorstwa jest jego wize-
runek (Witczak, 2013). Sukces przedsiebiorstwa zalezy w duzym stopniu od pod-
trzymywania wig¢zi z otoczeniem (Danielak, 2013), a TIK wptywaja na to jak taka
wigz mozna skutecznie podtrzymac¢. Dynamiczny rozw6j mediéw wpltywa rowniez
na zwigkszenie znaczenia wizerunku i warto$ci niematerialnych poprzez zwigksze-
nie skutecznosci dziatan marketingowych zaposredniczonych przez Internet i inne
technologie. Na zmiang ta sktadaja si¢ na wlasno$ci nowych mediow odrdzniajace
ja od mediow tradycyjnych takie jak: multimedialno$¢, indywidualizacja, interak-
tywnos¢, niematerialno$¢, przeno$nosc, dostgpnos¢ oraz aspekty spoteczne. Przekta-
daja si¢ one na wymierng korzy$¢ komunikacyjna, ktora pozwala na wprowadzenie
zintegrowanej komunikacji marketingowej (Witczak, 2013). Co wigcej, przedsie-
biorstwa moga korzysta¢ z Internetu do budowy wizerunku i bezposredniej komuni-
kacji z klientami bez posrednikow oraz korzysta¢ ze stosunkowo nisko kosztowych
kanatow komunikacji: stron internetowych, mediéw spotecznosciowych (por. Ba-
torski i in., 2012; Frackiewicz, 2010; Pilarczyk, 2011; Swierczynska-Kaczor, 2009).
Wskazuje si¢ na pozytywny zwigzek miedzy widocznoscia przedsigbiorstw w Inter-
necie a ich efektywnoscig (Smithson i in., 2011; Eid, EI-Gohary, 2013).
Przedstawiciele polskich przedsiebiorstw juz od dtuzszego czasu zauwazajg zna-
czenie nowych technologii jako narzedzia wspierajacego marketing (Kuziak, 2006),
jednak przedsigbiorstwa w Polsce sg znaczaco zréznicowane pod wzgledem stopnia
wykorzystania Internetu na potrzeby swojej dziatalnosci, w tym dziatalno$ci marke-
tingowej (Strzebicki, 2014; Talar, Kos-Labedowicz, 2014). Wspotczesnie na wize-
runek przedsigbiorstwa w znacznie wigkszym stopniu wptyw majg czynniki nieza-
lezne od niego samego. Oznaczatoby to, Ze brak zainteresowania samych przedsig-
biorstw skutkuje brakiem takiego wizerunku, a jedynie tym, ze przedsigbiorstwo nie
zarzadza warto$ciami niematerialnymi, ktory dysponuje. Nalezy si¢ zastanowic
czym uwarunkowana jest taka postawa, w ktorej rezygnuje si¢ z zasobow, ktdre po-
tencjalnie wptynagé moga na zwieszeniem warto$ci rynkowej przedsicbiorstwa,
a przejawiajg si¢ brakiem dzialan w sferze dbania o internetowy wizerunek.
Dotychczasowe badania wskazywaty na zréznicowanie dziatalnosci marketin-
gowej przedsigbiorstw w Internecie ze wzgledu na szereg czynnikéw, w tym cha-
rakterystyk organizacji (Varadarajan, Yadav, 2009). Odnotowywane byly w szcze-
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gblnosci réznice ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa (podzial na MSP i przed-
sigbiorstwa duze (por. Pluta, 2003, Guziur, 2001) i branzg (w szczeg6lnosci podziat
na przedsigbiorstwa ustugowe i nie-ustugowe, (por. Bickerton i in., 2006; Czubata
i in., 2012; Wolny, 2013)). Podobnie jak w przypadku podejmowania przez organi-
zacje dziatan innowacyjnych (por. Wzigtek-Kubiak, Balcerowicz, 2009) mozna jed-
nak podejrzewacd, ze istotne réznice miedzy przedsiebiorstwami zwiazane sa takze
z czynnikami o bardziej ,,migkkim” charakterze, takimi jak: wprowadzanie innych
zmian/innowacji w przedsigbiorstwie, wiedza, postawy i kompetencje pracowni-
kow. Analiz uwzgledniajacych takie aspekty jest jednak niewiele (Varadarajan,
Yadav, 2009).

W artykule podjeto probe zdiagnozowania i wyjasnienia uwarunkowan we-
wnetrznych (zwigzanych z charakterystyka organizacji) podejmowania przez przed-
sigbiorstwa dziatan stuzacych zwigkszeniu ich widocznosci w Internecie na przykta-
dzie przedsigbiorstw z wojewodztwa mazowieckiego. Na potrzeby badania sformu-
lowano hipotezg, ze to przede wszystkim przedsi¢biorstwa duze, usytuowane w du-
zych miastach, o dobrej kondyc;ji finansowej beda w wigkszym stopniu dba¢ o swoja
widoczno$¢ w Internecie, gdyz dysponujg one wigkszymi zasobami — finansowymi,
jak i ludzkimi - przeznaczonymi na marketing (por. Hynes, 2006; Kmieciak, 2010;
Harriganiin., 2011). O widoczno$¢ w Internecie powinny takze bardziej dba¢ przed-
sigbiorstwa z branzy ustlugowej (Wolny, 2013) oraz przedsi¢biorstwa specjalizujgce
sie¢ w obstudze klientow indywidualnych (Budzanowska-Drzewiecka, Lipinska,
2012). Wreszcie — podobnie jak w przypadku determinant innowacyjnosci - dbatos¢
o internetowy wizerunek powinna by¢ czestsza wsrdd przedsiebiorstw doceniaja-
cych znaczenie kapitatu ludzkiego, posiadajacych réznorodne zrodta informacji oraz
charakteryzujacych si¢ ogodlnie innowacyjng postawa i dziatalnoscia (por. Wzigtek-
Kubiak, Balcerowicz, 2009; Varadarajan, Yadav, 2009). Tym bardziej, ze bariery
w zakresie rozwoju marketingu w organizacji obejmujg postawe kadry zarzadzajacej
i trudnos$ci w pozyskaniu specjalistow ds. marketingu (Sobotkiewicz, 2010) oraz sta-
bos¢ kultury organizacyjnej w zakresie prawidtowej i systemowej realizacji procesu
wykorzystania kapitatu ludzkiego (Paszkowski, 2014).

1. Metodyka badan
W ramach badania ,,Uwarunkowania adaptacyjnosci mazowieckich przedsie-

biorstw” (Batorski i in., 2014) w 2014 roku przeprowadzono wywiady telefoniczne
na reprezentatywnej dla wojewodztwa mazowieckiego, warstwowej probie 321
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przedsiebiorstw. W ramach warstw uwzgledniono podziat na: wielko$¢ przedsie-
biorstwa: przedsigbiorstwa mikro (2-9 osob), mate (10-49), $rednie i duze (50 i wig-
cej) oraz branze: produkcja, handel, ustugi, administracja. Wojewo6dztwo mazowiec-
kie odréznia si¢ od catego kraju pod wzgledem rozwoju przedsigbiorczosci. Na 10
tys. mieszkancow przypadato tu w 2013 roku prawie 2013, a w calym kraju bylo to
okoto 1300 przedsiebiorstw. Cho¢ widoczne sa roznice w stopniu obecnosci przed-
siebiorstw to jak pokazuja dane Banku Danych Lokalnych Gléwnego Urzedu Staty-
stycznego (BDL GUS) poziom wzrostu w kraju i w wojewodztwie mazowieckim
jest zblizony. Obok wickszej powszechnosci przedsiebiorstw w wojewodztwie ma-
zowieckim jest ono interesujace pod wzglgdem badania zainteresowanie warto-
$ciami niematerialnymi wsrod przedsiebiorstw jeszcze z jednego wzgledu. W odroz-
nieniu od catego kraju dominuja tutaj przedsigbiorstwa uslugowe, ktore jak mowi
wskazana wcze$niej literatura powinny by¢ w wigkszym stopniu zainteresowane ba-
daniem o wizerunek. Ponadto szczegotowa analiza danych GUS wskazuje, ze zmia-
nie ulegla struktura przedsiebiorstw, a wzrost liczebnos¢ przedsiebiorstw przemy-
stowych w wojewddztwie mazowieckim ksztaltuje si¢ podobnie jak w catym kraju,
a w trakcie analizy uwzglednione zostaty r6znice w strukturze branzowe;.

Wizerunek przedsigbiorstw w Internecie ujmowany jest w literaturze jest zwykle
bardzo holistycznie jako obraz wykreowany w $§wiadomosci podmiotow otoczenia.
Cze$¢ z badaczy sktadnia si¢ do ujecia wizerunku jedynie jako wyniku celowego
dziatania organizacji (Alvesson, 1990). Inni natomiast wskazujg, ze sg to rowniez
dziatania nieintencjonalne (Dabrowski, 2013) badz zewnetrzne (Frackiewicz, 2009).
Marketing podejmowany przez organizacje w Internecie ma rézne cele i formy (por.
Frackiewicz, 2006), a same przedsigbiorstwa dokonujg ciagtych zmian w tym zakre-
sie (Budzanowska-Drzewiecka, Lipinska, 2012). Z racji na rézny poziom rozwoju
zarzadzania warto$ciami niematerialnymi wsrod przedsigbiorcéw zdecydowano si¢
na skoncentrowaniu sie na samej widocznosci w Internecie jako podstawowego
kroku w dbaniu o wizerunek, pytajac w ankiecie o deklarowane ,,dbanie o widocz-
nos¢ w Internecie na przyktad w wyszukiwarkach internetowych, serwisach spotecz-
nos$ciowych”. Uwzgledniono zatem nie tylko dziatania majace na celu pozycjono-
wanie stron przedsigbiorstw (tak zwany SEO - ang. Search engine optimization), czy
kupowanie platnych reklam, aby zwickszy¢ widocznos$¢ przedsigbiorstw w wyszu-
kiwarkach typu Google, ale takze aktywnos$¢ organizacji w mediach spotecznoscio-
wych. W dalszej cze$ci artykutu ogét takich dziatan bedzie okreslany zamiennie jako
marketing w Internecie oraz dbanie o widocznos$¢/wizerunek przedsigbiorstwa w In-
ternecie.

W celu weryfikacji hipotez zaprezentowano réznice procentowe w zaleznosci
od charakterystyki przedsigbiorstwa w stopniu dbania o widoczno$¢ organizacji
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w Internecie, jak i przeprowadzono analize regresji ukazujaca wptyw poszczegol-
nych czynnikow na aktywnos$¢ marketingowa przedsigbiorstw w Internecie. W ra-
mach uwarunkowan uwzgledniono nastgpujace charakterystyki przedsigbiorstwa:

90

wielko$¢ (liczba pracownikow);

lokalizacja (siedziba w Warszawie badz poza, ale na terenie wojewodztwa
mazowieckiego);

typ klientow (klientow indywidualnych - B2C, ang. business-to-consumer,
inne przedsigbiorstwa - B2B, ang. Business to Business, oraz administracj¢
publiczng);

branza (produkcja, handel, ustugi, administracja);

prowadzenie sprzedazy przez Internet (tak-nie);

obszar dziatania (lokalny vs. ponadlokalny — krajowy i globalny);
deklarowana kondycja finansowa przedsiebiorstwa (ocena na skali 1-5);
ocena kompetencji pracownikow (ocena na skali 1-5);

swiadomos$¢ mozliwosci wykorzystania Internetu przez przedsigbiorstwo do
samodzielnej budowy wizerunku i komunikacji z klientami (ocena na skali
1-5);

liczba Zrédet inspiracji dla wprowadzania zmian w organizacji (do wyboru:
pracownicy, klienci, przedsigbiorstwa wspotpracujace, inne przedsiebior-
stwa, konkurencja, konferencje i targi, konsultanci, instytucje badawcze
1 szkoty wyzsze, media, urzedy i agencje samorzgdowe);

reprezentowana postawa wobec zmian (wyodrebnienie grupy osob o kon-
serwatywnej postawie sktaniajacych sie w strong opinii, iz ,,Trzymanie si¢
starych, sprawdzonych metod i sposobow dziatania sprzyja mojej firmie”
oraz 0sob umiarkowanie (,,0strozni”’), badz w petni (,,entuzjasci”’) zgadzaja-
cych sie, ze ,,wprowadzanie cigglych zmian jest konieczne - inaczej mozna
straci¢ klientow™);

wprowadzanie innych zmian/innowacji w przedsigbiorstwie (wprowadzenie
nowych ustug lub produktéw, znaczaca poprawa dotychczasowych ustug
lub produktow, wprowadzenie nowoczesnych maszyn i urzadzen, zmiana
sposobu zarzadzania i organizacji pracy, wdrozenie nowych rozwigzan
w obszarze IT).
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2. Uwarunkowania dbania przez przedsiebiorstwa o widoczno$¢ w Inter-
necie

Jak pokazuja wyniki badania, dbato$¢ o widocznos¢ w Internecie charakteryzuje
w wiekszym stopniu przedsiebiorstwa: zatrudniajace powyzej 50 pracownikow,
z branzy handlowej oraz nastawione na klientéw indywidualnych - B2C. Poza tym,
o swoj internetowy wizerunek dbaja zwlaszcza organizacje, ktore prowadza sprze-
daz przez Internet (rys. 1). Dbato$¢ o swdj internetowy wizerunek czesciej wykazuja
rowniez przedsigbiorstwa, w ktdrych uznano jako istotny trend ,,Firmy mogg samo-
dzielnie wykorzysta¢ Internet do budowy wizerunku i komunikacji z klientami”. Ta-
kie dziatania podejmuja takze w wigkszym stopniu przedstawiciele przedsiebiorstw
reprezentujacy umiarkowanie otwartg (,,0strozni””) badz w petni otwartg postawe
wobec zmian (,,entuzjasci zmian”).

Przedsigbiorstw nie réznicuje natomiast usytuowanie siedziby przedsigbiorstwa
w najwiekszym osrodku miejskim badz poza oraz obszar dziatania przedsigbiorstwa
(lokalny vs. ponadlokalny — na terenie kraju/za granica).

Istotne wydaje si¢ wskazanie czynnikéw bezposrednio powigzanych z podejmo-
waniem dziatan zwigzanych z widocznoscig w Internecie. Aby ustalié, ktore z czyn-
nikdw maja jedynie posredni wplyw ma ten proces wykorzystano model regresji,
pozwalajacy na kontrole poszczegolnych zmiennych.

Wyniki wskazujg (tab. 1), ze spo$rod cech przedsigbiorstwa o bardziej ,,twar-
dym” charakterze, czyli wielkos¢, lokalizacja, typ klientdéw, branza, dbanie
o widoczno$¢ w Internecie przewiduje jedynie prowadzenie e-handlu. Fakt, iz o wi-
docznos¢ w Internecie w wiekszym stopniu dbaja przedsigbiorstwa prowadzace
e-sprzedaz nie zaskakuje, poniewaz jest kluczowym narzedziem dla zwigkszenia
liczby klientoéw i sprzedazy (Kiang i in., 2000). Istotne wydaje si¢ jednak, ze proces
ten oderwany jest determinant geograficznych, takich jak lokalizacja i obszar dzia-
fania.

Wigksze znaczenie okazaty si¢ mie¢ czynniki, ktore mozna zaliczy¢ do bardziej
»~migkkich”. Po pierwsze, istotne okazaty si¢ odpowiednie kompetencje i wiedza.
Dbatos$¢ o internetowy wizerunek jest uwarunkowana pozytywna ocena kompetencji
pracownikéw, miedzy innymi w zakresie umiejetnosci zwigzanych z korzystaniem
z nowych technologii komunikacyjno-informacyjnych, a takze $wiadomoscig moz-
liwosci wykorzystania Internetu przez organizacj¢ do samodzielnej budowy wize-
runku i komunikacji z klientami. Wyniki te zgodne sa z literaturg wskazujaca,
ze rola personelu marketingowego we wdrazaniu marketingu w Internecie jest klu-
czowa (Eid, EI-Gohary, 2013). Wigza¢ to mozna ze specyfika innowacji nietechno-
logicznych — do jakich zaliczajg si¢ innowacje marketingowe — w ktorych wieksze
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znaczenie od infrastruktury, czy personelu naukowo-badawczego odgrywa personel
techniczny i personel marketingowy (Wziatek-Kubiak, Balcerowicz, 2009). Ponadto
rozw0j warto$ci niematerialnych przedsigbiorstwa to réwniez badanie o kapitat
ludzki i kapitat spoteczny, ktory przektada si¢ na jakos¢ relacji z interesariuszami
przedsigbiorstwa (Dgbrowski, 2013).

50 i wigeej pracownikéw —
10 - 49 pracownikéw —
2 -9 pracownikéw —

firma warszawska =

firma spoza Warszawy =

B2C 5

spoza B2C

administracja itp. =

ustugi =

Wielkosc
handel = ‘ Lokalizacja
produkeja = n Sektor B2C

firma sprzedaje przez internet =

Grupa

firma nie sprzedaje przez internet =

Ocena kompetencji

n Postrzeganie trendu

Inspiracja

n Postawa wobec zmian
u Zmiany w firmie

kompetencje ocenione wysoko =
kompetencje ocenione nisko =

samodzielne wykorzystanie internetu istotne =

samodzielne wykorzystanie internetu nieistotne =
liczne Zrodia inspiracji do zmian =
nieliczne zrodia inspiracji do zmian =

entuzjasci zmian =

ostrozni =

sceptyczni =

firma czesto wprowadza zmiany =

firma rzadko wprowadza zmiany — 38
T

25% 50% 5%

o
-

QOdsetek firm w grupie dbajacych o widocznosé w sieci

Rys. 1. Dbanie o widocznos¢ w Internecie w zaleznosci od charakterystyki przedsiebiorstwa [%]
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Spojne ze znaczeniem wiedzy i kompetencji jest to, ze rowniez liczba zrddet
inspiracji do zmian przewiduje stopien dbania przez przedsi¢gbiorstwa o ich interne-
towy wizerunek. Wynik ten jest zgodny z literaturg dotyczaca ogolnie innowacyjno-
$ci — zgodnie, z ktora prawdopodobienstwo wprowadzenia przez organizacj¢ inno-
wacji 0 najwyzszym poziomie nowosci jest tym wieksze, im wigcej jest wykorzy-
stywanych wewnetrznych (pochodzacych od pracownikow) i zewnetrznych zrodet
informacji (Wziatek-Kubiak, Balcerowicz, 2009).

Istotna okazata si¢ takze reprezentowana przez przedstawicieli organizacji po-
stawa wobec zmian (przywiazanie do tradycyjnych metod kontra uznanie koniecz-
nosci cigglego wprowadzania zmian). Przedsiecbiorstwa reprezentujace sceptyczng
postawe wobec zmian rzadziej dbaty o swoj internetowy wizerunek. Jest to zgodne
z literatura uznajaca otwarta postawe wobec zmian za wazny czynnik rozwoju inno-
wacyjnosci (por. Francik, 2002). O czym byla bowiem mowa wcze$niej nieodpo-
wiednia postawa kadry zarzadzajacej jest uznawana za jedng z barier w rozwoju
marketingu (Sobotkiewicz, 2010). Wyniki te wskazuja jak wazny jest kapitat ludzki,
w tym odpowiednia wiedza, kompetencje i postawy przedstawicieli przedsi¢bior-
stwa, ktore to czynniki sa tez ze soba w znacznym stopniu powigzane.

Tab. 1. Niestandaryzowane wspotczynniki regresji dla zmiennej zaleznej dbanie o widocznosé w Inter-
necie, R kwadrat modelu 0,307

Wyszczegoélnienie B S.E. t p

(Stata) 1,81 0,53 3,43 | 0,00
wielko$¢ przedsiebiorstwa — liczba pracownikéw, odniesienie: 1-9 os6b

10-49 oséb 0,10 0,15 0,63 | 0,53

50 i wiecej os6b 0,08 0,16 0,50 | 0,62
lokalizacja w Warszawie (0-1) 0,07 0,13 0,51 | 0,61

B2B (0-1) -0,25 0,19 | -1,29 | 0,20

B2C (0-1) 0,22 0,16 1,40 | 0,16
branza, odniesienie: produkcja

handel 0,25 0,19 1,34 | 0,18

ustugi 0,11 0,16 0,66 | 0,51

administracja, edukacja, samorzad 0,16 0,21 0,76 | 0,45
prowadzenie sprzedazy przez Internet (1-5) 0,21 0,05 4,36 | 0,00
ponadlokalny obszar dziatania (0-1) -0,08 0,14 -0,58 | 0,56
kondycja finansowa (1: bardzo zta - 5: bardzo dobra) 0,02 0,07 0,22 | 0,83
wysoka ocena kompetencji pracownikéw (1-5) 0,19 0,08 2,57 | 0,01
E::?x;n::;«ir:;r: (T_c;z)e wykorzystac¢ samodzielnie Internet do 0,27 0,07 4,01 | 0,00
irédta informacji (1-5) 0,16 0,09 1,88 | 0,06
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cd. Tab. 1.
postawa wobec zmian odniesienie: entuzjastyczna
ostrozna -0,17 0,15 -1,11 0,27
konserwatywna -0,36 0,15 -2,37 | 0,02
wprowadzanie zmian w przedsiebiorstwie (1-5) 0,14 0,10 1,44 | 0,15
nowe technologie istotne w branzy (1-5) 0,02 0,06 0,32 | 0,75

N =310; F (18, 291) = 8,99, p < 0,001; R kw. = 0,357; adj. R kw = 0,318

Oznaczenia (1-5) - pytania na skali 1-5: odpowiedZ 5 oznacza zdecydowanie tak, 1 - zdecydowanie nie. (0-1): pyta-
nia na skali 0-1, 1 oznacza tak. Istotne zmienne oznaczono pogrubiong czcionka.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage wczesniejsze wyniki badan (Hynes, 2006; Kmieciak, 2010;
Pluta, 2003), zaskakiwa¢ moze wynik, iz wielko$¢ organizacji nie wptywa na stopien
podejmowania dziatan marketingowych w Internecie. Wigza¢ to nalezy ze zwiaz-
Kiem zmiennej wielko$¢ przedsigbiorstwa z innymi zmiennymi, w tym z oceng kom-
petencji pracownikéw. Uznaje si¢, Ze mniejsze organizacje maja mniejszg wiedze
techniczng oraz nizsze kompetencje w zakresie zarzadzania i marketingu (Harrigan
iin., 2011), a wiedza i umiejetno$ci pracownikéw okazaly sie istotnymi predykto-
rami dbania o widoczno$¢ w sieci. Opierajac si¢ na wynikach analizy - mozna si¢
spodziewaé, ze mate przedsigbiorstwa, ale z kompetentnymi pracownikami, begda
dbaty o swoja widoczno$¢ w Internecie na réwni z organizacjami o wigkszej liczbie
pracownikow.

Podobnie usytuowanie siedziby przedsiebiorstwa w duzym miescie (Warsza-
wie) badz poza, rowniez nie wptywato w sposob istotny na stopien dbatosci przed-
sigbiorstwa o widoczno$¢ w Internecie, mimo, ze generalnie uwaza si¢, ze w duzych
miastach organizacje szybciej przyswajaja najnowsze trendy i stosuja rozwigzania
bardziej zaawansowane technologicznie (Orlando, Verba, 2005). Wptyw miast na
zachowania innowacyjne przejawia sie jednak gléwnie w tym, ze w wigkszych
osrodkach miejskich pracodawcy majg utatwiony dostep do roznego rodzaju specja-
listow (Drucker, 2011). W wojewodztwie mazowieckim widoczny jest jednak duzy
obszar metropolitalny powigzany ze Stolicg, acz formalnie do niego nienalezacy.
Wriasénie w tych powigzaniach mozna, przynajmniej czesciowo szukaé kanalow prze-
ptywu informacji i wiedzy.

Whyniki przeprowadzonej regresji wskazujg na brak istotnej statystycznie zalez-
no$ci migdzy deklarowang przez przedstawicieli przedsiebiorstwa kondycja finan-
sowg organizacji a jej obecnoscig w sieci. Wynik ten moze zaskakiwac, gdyz z re-
guty mozliwosci finansowe przedsigbiorstw uznaje si¢ za jedno z wazniejszych uwa-
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runkowan innowacyjnosci (por. Wzigtek-Kubiak, Balcerowicz, 2009). Podejmowa-
nie dziatalno$ci w Internecie, zwlaszcza w wymiarze podstawowym takim jak wi-
doczno$¢, moze by¢ jednak znacznie mniej kosztowne niz wprowadzanie innego ro-
dzaju innowacji, w szczegdlno$ci innowacji technologicznych, dzigki czemu dziata-
nia te mogg podejmowac rowniez przedsigbiorstwa w trudniejszej sytuacji finanso-
wej, o ile tylko posiadaja odpowiednie kompetencje. Ponownie brak zwigzku zmien-
nej z dbatoscia o widoczno$¢ w sieci mozna takze wigza¢ z zasobami niematerial-
nymi przedsigbiorstwa.

Whprowadzanie innych zmian/innowacji w przedsigbiorstwie rowniez nie prze-
widuje podejmowania dziatan marketingowych w Internecie. Z jednej strony mozna
to thumaczy¢ ponownie nizszym kosztem innowacyjnosci marketingowej — przed-
sigbiorstwom tatwiej jest dba¢ o widoczno$¢é w Internecie (na przyktad publikujac
raz na jaki$ czas posty na Facebook page) niz wprowadza¢ bardziej kosztochtonne
zmiany innego rodzaju (nowe produkty, nowe procesy, nowe rozwigzania IT).
Z drugiej strony, warto zauwazy¢, ze w tym przypadku takze wystepuje silna kore-
lacja zmiennej innowacyjno$¢ organizacji z charakterystykami migkkimi przedsie-
biorstwa, w postaci wiedzy, postaw i umiejetnosci pracownikdw, co powoduje,
ze same wprowadzanie zmian w przedsigbiorstwie nie thumaczy dziatalno$ci marke-
tingowej w Internecie, a raczej dopiero w potaczeniu z wysokimi kompetencjami
pracownikow. Warto zauwazy¢, ze wptyw wszystkich tych 3 zmiennych - wielko$ci
przedsigbiorstwa, jego lokalizacji i sytuacji finansowej - znika, gdy uwzglednia si¢
w modelu jakos¢ kapitatu ludzkiego, ktorym organizacja dysponuje.

Branza ani tym klientow nie tlumacza dziatalno$ci marketingowej przedsie-
biorstw w Internecie, co znajduje swoje potwierdzenie w literaturze (Kotler, Pfoert-
sch, 2006).

Obszar dziatania rowniez nie okazat si¢ istotnym predyktorem prowadzenia
dziatalnosci marketingowej w Internecie. Fakt, iz przedsigbiorstwa w podobnym
stopniu dbajg o widoczno$¢ w Internecie, niezaleznie od zasiggu swojej dziatalnosci
zobrazowano narys. 1. Wida¢, zatem, ze - whrew oczekiwaniom - przedsigbiorstwa
dziatajace globalnie nie dbaja w wigkszym stopniu niz przedsigbiorstwa lokalne
o widoczno$¢ w Internecie. Rezultaty te potwierdzaja wyniki badan przeprowadzo-
nych w wojewddztwie §laskim - przedsiebiorstwa bioragce udziat w badaniu zadekla-
rowaly, iz zakres stosowanych narzedzi komunikacji marketingowej na rynkach za-
granicznych w poréwnaniu z rynkiem krajowym jest zblizony (Checinska-Zaucha,
2013). Moze to wynikac z tego, iz, przedsigbiorstwa wdrazaja innowacje marketin-
gowe wtedy tylko, gdy wystepuja taka koniecznos¢ - starajg si¢ zdobywac na ryn-
kach zagranicznych przewagg, standaryzujac strategie tam, gdzie to mozliwe i adap-
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towa¢ (wprowadzajac nowe strategie marketingowe, dostosowane do specyfiki po-
szczegolnych rynkow) tam, gdzie wymagajg tego uwarunkowania rynkowe (de Po-
urbaix, 2014). Internet staje si¢ podstawowym medium komunikacji niezaleznie od
odlegtosci dzielacej klientow i przedsicbiorstwa.

Podsumowanie

Obecnie coraz wicksza liczba Polakow aktywnie korzysta z sieci, w tym réwniez
szuka informacji o przedsigbiorstwach, komunikuje si¢ z nimi, wybiera produkty
1 ushugi, robi zakupy. W zwiazku z tym zyskuje na znaczeniu internetowy wizerunek
organizacji jako wartosci niematerialnej przedsigbiorstw. Przeprowadzone analizy,
inaczej niz weczesniejsze badania, uwzglednity znacznie wigcej potencjalnych czyn-
nikow, w tym czynnikéw ,,migkkich”, mogacych mie¢ wptyw na dbato$¢ o widocz-
no$¢ w Internecie. W istocie ich wplyw okazat si¢ kluczowy, w szczego6lnosci istotne
okazaly si¢: dostrzeganie mozliwo$ci samodzielnego wykorzystania Internetu do bu-
dowy wizerunku organizacji, otwarta postawa przedstawicieli przedsigbiorstwa wo-
bec zmian oraz pozytywna ocena kompetencji pracownikéw. Uwzglednienie tych
zmiennych w modelu, niwelowato wptyw takich zmiennych jak: wielkos¢ przedsie-
biorstwa, jego lokalizacja i sytuacja finansowa. Na podstawie zaprezentowanych
analiz wskaza¢ mozna zwigzek pomig¢dzy niematerialnymi warto$ciami przedsie-
biorstw, czyli pomi¢dzy kapitatem ludzkim a podstawowsg dbatoscig o wizerunek
w Internecie, niezaleznie od lokalizacji, branzy, kondycji finansowej czy typu klien-
tow wsrod przedsigbiorcow.
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Abstract

The purpose of the paper is to diagnose and explain determinants of companies’ actions
aiming to increase market value by boosting visibility on the Internet. Unlike some off pre-
vious studies, which emphasized above all the companies’ diversity in regard to online mar-
keting due to structural characteristics (especially the size of the company and sector), our
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of companies representatives. Authors show the relationship between the development of
companies’ intangible assets like human capital and an Internet image.
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Streszczenie

Celem artykutu jest eksploracja zagadnienia zarzgdzania marketingiem relacji w zarzagdzaniu
projektem deweloperskim duzego centrum handlowego. Jako metode badawczg zastoso-
wano studium przypadku, w ramach ktérego wykorzystano metody wywiadu swobodnego
oraz obserwacje uczestniczgca. Przedstawiono wykorzystanie czterech koncepcji i metod
zarzadzania marketingiem relacji na poszczegdlnych etapach zarzadzania podstawowymi
procesami projektu deweloperskiego centrum handlowego, czyli: inicjacja, planowanie,
realizacja i zakonczenie. Wyniki badania wypetniajg w pewnym stopniu luke w literaturze
dotyczaca zastosowania koncepcji i metod zarzgdzania relacjami w projektach deweloper-
skich nieruchomosci handlowych. Wyniki majg zastosowanie praktyczne w odniesieniu do
systematycznego zarzgdzania relacjami w realizacji projektéw deweloperskich, nie tylko
nieruchomosci handlowych.

Stowa kluczowe

zarzadzanie marketingiem relacji, zarzadzanie projektem, deweloper centrum handlowego,
lojalnosé relacyjna, zarzadzanie obietnicg, zarzgdzanie wiedzg o klientach

Wstep

Dziatalno$¢ deweloperska nieruchomosci handlowych mozna zakwalifikowac do
ustug przemystowych, $wiadczonych przez przedsigbiorstwa na rzecz przedsie-
biorstw (business to business — B2B). Zarzadzanie projektami biznesowymi stanowi
podstawowe podejscie zarzadcze w dziatalnosci w branzy deweloperskiej nierucho-
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mosci handlowych (Meng, 2012). Polski rynek deweloperski nowoczesnych po-
wierzchni handlowych od kilku lat mozna zakwalifikowaé¢ do rynkow dojrzatych
z ustalonymi regulami zarzgdzania projektami inwestycyjnymi. Z punktu widzenia
zréznicowania procesOw zarzadzania projektem mozna wyodrebnié nastgpujace ro-
dzaje nowoczesnych obiektow handlowych: centrum handlowe (shopping center),
centrum handlowe wyprzedazowe (outlet), park handlowy (retail park), centrum
handlowe typu convenience (stripmall) oraz ulice handlowe (high street), (Anon.,
2013, s. 2).

W niniejszym artykule skupiono si¢ na dziatalnosci dewelopera rozwijajacego
duze centrum handlowe, czyli powyzej 25 tys. m? catkowitej powierzchni najmu
(Gross Leasable Area — GLA). Ustugi $wiadczone przez deweloperow duzych cen-
trow handlowych charakteryzuja si¢: wysoka ztozono$cia i r6znorodnoscia proce-
sow, intensywnym kontaktem dewelopera z potencjalnymi najemcami, dtugim cza-
sem trwania pelnego cyklu ustugi, znacznym ryzykiem dewelopera, wysokim pozio-
mem zaangazowanego Kapitatu dewelopera (na podstawie: Siemieniako, 2012, s. 8).
Istotng kwestia w ramach zarzadzania projektem inwestycyjnym jest wykorzysty-
wanie przez deweloperéw nieruchomosci handlowych odpowiednich koncepcji
1 metod zarzadzania marketingiem relacji z potencjalnymi najemcami, najemcami,
a takze z dostawcami ustug i innymi waznymi podmiotami i osobami (na przyktad
wlasciciele przedsigbiorstwa, stosowne wladze administracyjne lub przedstawiciele
mediow).

Dojrzatos¢ polskiego rynku deweloperskiego duzych centréw handlowych po-
kazuje zr6znicowane procesy zarzadcze tego typu projektow inwestycyjnych. Bada-
nym w ramach studium przypadku deweloperem jest przedsigbiorstwo z kapitatem
polskim, ktore zdecydowala sie na wybodr opcji strategicznej inwestowania i rozwi-
jania centrum handlowego, ze wzgledu na posiadanie atrakcyjnej nieruchomosci
z punktu widzenia lokalizacji obiektu handlowego. Podmiot ten prowadzit dotych-
czas dziatalno$¢ produkcyjng na nieruchomosci przeznaczonej pod centrum han-
dlowe. Wejscie w branze deweloperska nieruchomosci handlowych byto traktowane
przez ten podmiot jako jednorazowa okazja, a nie jako dtugofalowa strategia roz-
woju.

W niniejszym artykule przedstawiono wyniki badan metoda studium przypadku
przedsigbiorstwa deweloperskiego dotyczace zarzadzania marketingiem relacji
w zarzadzaniu projektem rozwoju duzego centrum handlowego. Istotnym proble-
mem badawczym jest kwestia zarzadzania marketingiem relacji w zmiennym cyklu
zycia projektu inwestycyjnego. Celem artykutu jest pogiebienie rozumienia zagad-
nienia zarzadzania marketingiem relacji w zarzadzaniu projektem deweloperskim
dotyczacym duzego centrum handlowego na réznych etapach cyklu zycia projektu.
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1. Zarzadzanie marketingiem relacji w zarzadzaniu projektem deweloper-
skim w ujeciu teoretycznym

Zarowno w teorii, jak i praktyce zarzadzania poje¢cia projektu oraz zarzadzania pro-
jektem od dawna sg znane i powszechnie stosowane (Packendorff, 1995). Zarzadza-
nie zlozonym projektem mozna zdefiniowa¢ jako ,,planowanie, monitorowanie
1 kontrola wszystkich aspektow projektu oraz motywowanie wszystkich zaangazo-
wanych, wedtug kolejnosci osiggania celow projektu zgodnie z uzgodnionymi kry-
teriami czasu, kosztu i wykonania” (Lester, 2007, s. 5). Wedlug Westlanda (2006,
s. 3) zarzadzanie projektem jest zbiorem specjalistycznej wiedzy, umiejetnosci i do-
swiadczen niezbednych w ograniczeniu ryzyka w realizacji projektu oraz zestawem
réznego typu narzedzi wykorzystywanych przez menedzeréw projektu. Zarzadzanie
projektem to takze seria roznych procesow i technik niezbg¢dnych do monitorowania
i kontroli czasu, kosztow, jakosci oraz zakresu projektu. Projekty nowych nierucho-
mosci handlowych charakteryzuja si¢ dlugoterminowoscia, ztozonos$cia, niepowta-
rzalnoscig i stosunkowo wysokim ryzyko niepowodzenia. Jak podkresla Dziekonski
(2010, s. 99) ,,mimo tego, ze inicjatywy projektowe znajduja w polskich przedsie-
biorstwach coraz wigcej zwolennikow, to nadal skuteczne zarzadzanie projektami
jest dla nich trudnym wyzwaniem.”

Istotnym pojeciem w zarzadzaniu dtugoterminowymi projektami, w tym takze
deweloperskimi jest cykl zycia projektu (Lester, 2007; Westland, 2006), w ktérym
na roznych etapach zaawansowania realizacji projektu wyznaczane sa odpowiednie
cele i zadania w podstawowych obszarach funkcjonalnych. W literaturze dotyczace;j
zarzadzania projektami deweloperskimi wyrdznia si¢ bardziej lub mniej szczego-
lowe etapy. W przypadku przedsigbiorstwa deweloperskiego beda to takie obszary
jak: realizacja techniczna i administracyjna, finansowanie inwestycji, komercjaliza-
cja i promocja.

Lester (2007, s. 37) wyroznit 8 etapow cyklu zycia projektu odwotujac si¢ do
standardow brytyjskich norm BS6079: koncepcja, badanie wykonalnosci, ocena, au-
toryzowanie, realizacja, ukonczenie, operacje, zamknigcie. Odmienne podejscie do
cyklu zycia projektu zaprezentowal Westland (2006, s. 4-14), wyro6zniajac tylko
cztery fazy, takie jak: inicjacja, planowanie, realizacja i zamknigcie. W kazdej fazie
autor ten wyroznit szereg szczegotowych aktywnosci. W fazie inicjacja autor ten
wyrdznia nastepujgce aktywnosci: rozwijanie studium biznesowego, przygotowanie
studium wykonalnosci, ustalenie warunkow realizacji, ustanowienie zespotu projek-
towego, zorganizowanie biura na rzecz realizacji projektu, przeprowadzenie prze-
gladu fazy inicjacja. Faza planowania sktada si¢ z dzialan polegajacych na stworze-
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niu ré6znych rodzajow planow, czyli: planu projektu, planu zasobow, planu finanso-
wego, planu zapewnienia jako$ci, planu zwigzanego z ryzykiem, planu zatwierdza-
nia, planu promocji i komunikacji, planu zakupéw. W fazie planowania odbywa si¢
takze kontraktowanie dostawcOw oraz na zakonczenie przeprowadzenie przegladu
tej fazy. W fazie realizacji nastgpujace aktywnosci sg realizowane: tworzenie/budo-
wanie rzeczy, ktore firma zobowigzala si¢ zrealizowa¢ oraz monitorowanie i kon-
trolowanie procesow zarzadzania, dotyczacych: czasu, kosztéw, jako$ci, zmiany, ry-
zyka, tak zwanych spraw niestandardowych, zaopatrzenia, zatwierdzania, komuni-
kacji. Ostatnim elementem fazy realizacji jest przeprowadzenie przegladu tej fazy.
Zamkniecie projektu wymaga podjecia nastepujacych aktywnosci: okreslenie, czy
wszystkie kryteria zakonczonego projektu zostaly zrealizowane, identyfikacja
wszystkich znakomicie wyrdzniajacych si¢ aktywnosci, ryzyk i spraw zwigzanych
z projektem, wydanie klientom wszystkich projektowych rzeczy wynikajacych z zo-
bowigzan firmy i dokumentacji, zamknigcie kontraktow dostawcow i przekazanie
zasobow projektu na potrzeby biznesu, komunikowanie zamknig¢cia projektu
wszystkim zainteresowanym stronom, ostatnim zagadnieniem zamknigcia projektu
jest przeglad wynikow.

Zarzadzanie relacjami B2B niewatpliwie wchodzi w zakres marketingu. Mozna
wiec moOwi¢ o zarzadzaniu marketingiem relacji, ktory koncentruje si¢ na strategii
i taktyce budowania wzajemnie korzystnych relacji z klientami, a nastepnie na dzia-
laniach stuzacych rozwijaniu i utrzymywaniu tych relacji w perspektywie dlugiego
czasu (Gronroos, 2004). W zarzadzaniu marketingiem relacjami stosuje si¢ rozne
koncepcje, metody i techniki zarzadzania. Szczegdlnie wazne sa koncepcje zarza-
dzania obietnica (PM — promise management), (Gronroos, 2009) i zarzadzania lojal-
noscig relacyjng (RLM — relational loyalty management), (Siemieniako, 2012),
ktore podkreslaja warto$¢ dotrzymywania obietnic w budowie relacji opartych na
wzajemnej lojalnosci. Koncepcje te sg szczegdlnie wazne w bilateralnych modelach
wspolpracy, na przyktad przy wymianie informacji pomiedzy stronami (Taylor,
2002).

W swoich badaniach Mainela i Ulkuniemi (2013) wskazali na istotno$¢ osobo-
wych interakcja i zarzadzania relacjami z klientami (CRM — customer relationship
management) w projektach biznesowych. W literaturze przedmiotu podkresla si¢
istotno$¢ wiedzy o klientach i kontrahentach, jako kluczowy element skutecznego
zarzadzania relacjami. Beijerse (1999) zaproponowal nastgpujace podstawowe dzia-
tania i instrumenty w zarzadzaniu wiedzg o klientach (CKM — customer knowledge
management): ocenianie klientow, przeprowadzanie badan satysfakcji klientow,
uzyskiwanie wiedzy od klientéw i przeprowadzanie wywiadow z klientami.
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W ramach zarzadzania marketingiem relacji w projektach deweloperskich sa
wykorzystywane narzedzia informatyczne w zarzadzaniu relacjami z klientami i za-
rzadzaniu wiedzg o klientach (Stefanou, 2003). Zarzadzanie informacja o klientach
moze by¢ traktowane jako komponent zarzadzania relacjami z klientami, zarowno
w warstwie koncepcyjnej jako i rozwigzan informatycznych.

2. Metoda badawcza

Autor artykutu, jako metod¢ badawcza, wykorzystat studium przypadku przedsie-
biorstwa deweloperskiego, rozwijajacego duze centrum handlowe, o powierzchni
najmu ponad 50 tys. m? GLA. Planowane centrum handlowe miato by¢ zlokalizo-
wane w jednym z najwigkszych miast w Polsce.

Gloéwny zakres badania obejmowal zagadnienie wykorzystania zarzadzania
marketingiem relacji w czterech podstawowych procesach zarzadzanego projektu
deweloperskiego centrum handlowego, czyli: komercjalizacja — zawieranie uméw
najmu, techniczna i administracyjna realizacja projektu, finansowanie realizacji pro-
jektu, promocja projektu i komunikacja z rynkiem. Celem przeprowadzonego bada-
nia bylo poglebienie rozumienia znaczenia oraz wagi koncepcji, metod i narzgdzi
zarzadzania marketingiem relacji, czyli: zarzadzanie obietnicg, zarzadzanie lojalno-
$cig relacyjna, zarzgdzanie relacjami z klientami, zarzadzanie informacja o klientach
w kazdym z czterech proceséw w poszczegdlnych fazach cyklu zycia projektu de-
weloperskiego, czyli: inicjacja, planowanie, realizacja i zakonczenie.

Badanie bylto prowadzone w okresie trzech miesi¢gcy w 2014 roku, kiedy to ana-
lizowany projekt deweloperski byt w fazie realizacji. Wyniki badania dotyczace za-
konczonych faz inicjacji i planowania cyklu zycia projektu bazujg na doswiadcze-
niach dewelopera. Natomiast w zakresie czasowym cyklu zycia projektu, w ktorym
deweloper jeszcze nie funkcjonowat (pozostata cze$¢ fazy realizacji 1 faza zamknig-
cia projektu) wyniki badania dotycza percepcji i planéw dewelopera odnosnie za-
rzadzania marketingiem relacji w dalszej realizacji projektu.

W przeprowadzonym badaniu metoda studium przypadku wykorzystano szereg
réznych metod jakosciowych, podobnie jak w badaniu Siemieniako i Gebarow-
skiego (2014), co mozna okresli¢ mianem triangulacji, ze wzgledu na to, iz ,,uzyska-
nie poglebionego zrozumienia w metodzie studium przypadku wymaga zazwyczaj
wykorzystania wielu metod badawczych w przekroju réznych przedziatow czasu,
w ktorych trwa badanie, czyli wykorzystanie triangulacji” (Woodside, Wilson, 2003,
S. 498).
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Triangulacja obejmowata:

metode obserwacji uczestniczacej w srodowisku objetym studium przy-
padku;

wywiady swobodne z pracownikami i kontrahentami badanego dewelopera
przeprowadzone z wykorzystaniem scenariusza wywiadu;

analize materiatow pisemnych badanego dewelopera.

3. Wyniki

Na podstawie wywiadéw z pracownikami oraz obserwacji uczestniczacej mozna
stwierdzi¢, ze badany deweloper duzego centrum handlowego funkcjonowata w re-
lacjach, wymagajacych podejscia zarzadczego, z réznymi rodzajami organizacji
1 0sob. Analiza tych podmiotéw wskazuje na ich podziat na cztery grupy: klienci,
ustugodawcy w ramach ,,outsourcingu”, pozostate podmioty ze $rodowiska ze-
wnetrznego oraz podmioty stanowigce srodowisko wewngtrzne badanego dewelo-
pera. Do kazdej z tych grup mozna zakwalifikowa¢ nastepujace rodzaje podmiotow
wymagajacych metodycznego podejscia przez badanego dewelopera w zarzadzaniu
relacjami:

106

klienci:

- potencjalni zainteresowani najmem;

- Zaawansowani w procesie wynajmu;

- najemcy;

ustugodawcy w ramach ,,outsourcingu”:

- wsparcie finansowania projektu;

- realizacja techniczna (architektura i projektowanie; wykonawstwo
i ekspertyz technicznych; wykonawstwo budowlane; koordynacja
techniczna najemcow; nadzor inwestycyjny);

- wsparcie negocjowania umow najmu (agencja posrednictwa nieru-
chomosci handlowych; szeroko rozumiani posrednicy; obstuga i do-
radztwo prawne);

- wsparcie realizacji badan marketingowych;

- realizacja dzialan promocyjnych;

szerokie §rodowisko zewngtrzne:

- przedstawiciel mediow branzowych i lokalnych;

- lokalna administracja samorzadowa;

- docelowi konsumenci projektowanego centrum handlowego;

- wplywowe organizacje, grupy i jednostki;
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*  $rodowisko wewngtrzne:
- udziatowcy przedsigbiorstwa deweloperskiego;
- pracownicy przedsigbiorstwa deweloperskiego.

Badany deweloper zorganizowal realizacje projektu deweloperskiego duzego
centrum handlowego w ramach czterech podstawowych proceséw, wyroznionych
na rys. 1, gdzie pokazano og6lna zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem projektem de-
weloperskim nieruchomos$ci handlowych a zarzadzaniem marketingiem relac;ji.

Otoczenie zewnetrzne dewelopera
rozwijajgcego duze centrum handlowe

Podstawowe procesy
] zarzgdzaniaprojektem rozwoju
duzego centrum handlowego

Koncepcje imetody
zarzadzania marketingiem
relacjiprzez dewelopera
duzego centrum handlowego

i
i
i
1.Komercjalizacja- zawieranie E
umow najmu ! PM - zarzgdzanie obietnica
i (Gronnros 2009)
1
1
i
1
1
i
1
1
h

2.Techniczna i administracyjna

realizacja projektu RLM - zarzgdzanie lojalnoscig

relacyjna (Siemieniako 2012, Efekty zarzadzania
<—> | Meng,2012; Mainela and e relacjamiw
Ulkuniemi(2013) realizacji projektu

3. Finansowanie realizacji

— projektu

CRM - zarzadzanie relacjami z
klientami; (Stefanou et al.,

4.Promocja projektui

komunikacjaz rynkiem 2003; Kalaignanam 2011;
Freybote 2011 )
CKM - zarzgdzanie wiedzg o
klientach (Stefanouetal., —

2003)

Rys. 1. Model zarzadzania marketingiem relacji w zarzgdzaniu projektem deweloperskim duzego
centrum handlowego

Zrédto: badania wtasne.

Badany deweloper wykorzystywat wyrdznione na rys. 1 koncepcje i metody za-
rzadzania marketingiem relacji w zarzgdzaniu projektem. Z kolei w tab. 1 pokazano,
ktoére z analizowanych czterech podstawowych koncepcji i metod zarzagdzania mar-
ketingiem relacji, byty lub beda stosowane przez dewelopera w kazdym z procesow
projektu w poszczeg6lnych fazach cyklu zycia tego projektu.
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Tab. 1. Koncepcje i metody zarzadzania marketingiem relacji w podstawowych procesach cyklu zycia
projektu deweloperskiego duzego centrum handlowego

Lp. | Podstawowe procesy zarzadzania | Koncepcje i metody zarzadzania marketingiem relacji
projektem rozwoju duzego cen- na réznych etapach cyklu zycia projektu
trum handlowego Inicjo- Planowanie Realizacja Zamkniecie
wanie
1. Komercjalizacja — zawieranie CKM CKM, PM, CKM, PM, CKM, PM,
umdw najmu RLM, CRM RLM, CRM RLM, CRM
2. Techniczna i administracyjna reali- | CKM CKM, PM, CKM, PM, CKM, PM,
zacja projektu RLM RLM RLM
3. Finansowanie realizacji projektu CKM CKM, PM, CKM, PM, CKM, PM,
RLM RLM RLM
4. Promocja projektu i komunikacja CKM, PM CKM, PM CKM, PM,
z rynkiem RLM

Zrédto: badania wtasne.

Wyniki zaprezentowane w tab. 1 i na rys. 2 zostaly poddane analizie w pkt. 4
wedhlug dwoch kategorii: zarzgdzanie marketingiem relacji w fazach cyklu zycia pro-
jektu oraz koncepcje i metody zarzadzania marketingiem relacji w procesach pro-
jektu deweloperskiego.

4. Analiza wynikéw

Zarzadzanie marketingiem relacji w fazach cyklu zycia projektu

Etap inicjacji projektu deweloperskiego, analizowanego w ramach studium przy-
padku, rozpoczat si¢ od identyfikacji okazji rozwoju centrum handlowego, na nieru-
chomosci nalezacej do badanego przedsigbiorstwa, jako opcji strategicznej. Jak usta-
lono w badaniu, etap ten zakonczyt si¢ pozytywnym zweryfikowaniem tego pomy-
stu jako atrakcyjnej dla badanego inwestora okazji rynkowej. W sumie etap inicjacji
trwat okoto 1 rok. Na etapie inicjacji badany deweloper nie ustanowil jeszcze struk-
tury organizacyjnej realizowanego projektu. W zarzadzeniu wiedza o klientach
i kontrahentach na tym etapie najbardziej istotne elementy to: pozyskiwane, weryfi-
kowanie, ocena jakosci 1 przetwarzanie informacji. Wazng kwestig byto takze usta-
lanie potrzeb informacyjnych decydentow. Rezultatem zarzadzania wiedzg byto do-
starczanie decydentom odpowiedniej wiedzy w odpowiednim czasie. Format i miej-
sce dostarczanej wiedzy mial mniejsze znaczenie.
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Etap planowania rozpoczat si¢ decyzja inwestora o rozpoczeciu planowania pro-
jektu, a zakonczyt uzyskania pozytywnej oceny warunkow realizacji projektu: ryn-
kowych, technicznych i finansowych. Etap planowania trwat okoto 3 lat. Na po-
czatku tego etapu badany deweloper uruchomit cztery podstawowe procesy zarza-
dzania projektem rozwoju duzego centrum handlowego (rys. 1 i tab. 1). Procesy te
wynikaly ze strategii badanego dewelopera i znalazty odzwierciedlenie migdzy in-
nymi w: strukturze organizacyjnej, sposobie organizacji pracy, sposobie i poziomie
samodzielno$ci podejmowania decyzji. Na etapie planowania miato miejsce rozpo-
czecie stosowania wszystkich analizowanych koncepcji i metod zarzadzania marke-
tingiem relacji przez badanego dewelopera, oprocz zarzadzania wiedzg o klientach
i kontrahentach, ktore odbywato si¢ juz w fazie inicjacji (tab. 1). Na etapie planowa-
nia kluczowymi w budowie wiarygodnos$ci projektu byly koncepcje zarzadzania
obietnicg i zarzadzania lojalnoscia relacyjng. Adresatami stosowania tych koncepcji
byli potencjalni najemcy, zwlaszcza ci zaawansowani w negocjacjach umowy
najmu, oraz dostawcy ustug.

Etap realizacji mozna podzieli¢ u badanego dewelopera na realizacje przygoto-
wawczg 1 wlasciwa. Realizacje przygotowawcza w ujeciu procesowym mozna zde-
finiowac jako: od podjecia pierwszych znaczacych zobowigzan finansowych (zlece-
nie przygotowania projektu architektonicznego) na podstawie zatwierdzonego sta-
tusu projektu jako mozliwego do zrealizowania, optacalnego i z akceptowalnym po-
ziomem ryzyka, do zadeklarowania gotowosci zlecenia gtdownych robot budowla-
nych. Z kolei realizacja wtasciwa w ujeciu procesowym rozumiana jest jako: od zle-
cenia gléwnych robot budowlanych do uzyskania pozwolenia na uzytkowanie
obiektu. Badany deweloper przewidywat tacznie okoto 4 lat trwania tak zdefiniowa-
nego etapu realizacji projektu. Na poczatku etapu realizacji, deweloper w wigkszym
stopniu angazowat si¢ w zarzadzanie marketingiem relacji niz w fazie planowania,
co bylo zgodne z logika powstawania nowych i intensyfikacji istniejgcych relacji
w ramach zaawansowania projektu. Na podstawie przeprowadzonych wywiadoéw
z pracownikami badanego dewelopera mozna stwierdzi¢, ze w przysztej czesci etapu
realizacji projektu planowane jest zwigkszenie zaangazowania w zarzadzanie mar-
ketingiem relacji, przede wszystkim z najemcami, z ktérymi sg podpisane umowy
najmu oraz z dostawcami ustug, z ktérymi podpisane sa kontrakty.

Etap zamknigcia projektu jest najkrotszy i spodziewano sie, ze bedzie trwat
okoto 6 miesiecy. Etap ten rozpoczyna si¢ od otwarcia centrum handlowego do za-
konczenia procesow realizacyjnych, komercjalizacji i finansowania. Na etapie za-
mknigcia projektu badany deweloper oczekiwat kontynuacji stosowania analizowa-
nych koncepcji i metod zarzadzania relacjami. Zarzadzanie obietnicg wynajmu no-
woczesnej powierzchni handlowej miato miejsce na etapie planowania i realizacji,
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a koncowa ocena najemcow i kontrahentéw — odnosnie spetniania obietnic przez
dewelopera — bgdzie miata miejsce w momencie zakonczenia projektu deweloper-
skiego. Najwazniejszymi celami do osiggnigcia dotyczacymi relacji na etapie za-
mknigcia s3: obopdlnie korzystne zamykanie relacji z kontrahentami oraz kontynu-
acja relacji z najemcami po otwarciu centrum handlowego juz nie jako dewelopera,
ale zarzadzajacego. Na etapie zamkniecia projektu ma miejsce rozpoczecie rozwija-
nia relacji z konsumentami centrum handlowego.

Koncepcje i metody zarzadzania marketingiem relacji w procesach projektu de-
weloperskiego

Jesli chodzi o stosowanie bardziej zaawansowanych technik zarzadzania marketin-
giem relacji z istotnym wspomaganiem informatycznym, to badany deweloper
w procesie komercjalizacji stosowal metodyczne podejscie wspomagane informa-
tycznie w zarzadzaniu relacjami z klientami. Obok modutow do zarzadzania infor-
macjg, zarzadzano takze modulami planowania i podejmowania decyzji dotycza-
cych rozwoju relacji oraz modutem aktywnos$ci dewelopera i wspotpracujacych po-
srednikow wzgledem potencjalnych najemcéw 1 najemcoéw. Istotnym elementem
byto monitorowanie rezultatow zarzadzania relacjami z klientami. Nalezy zauwa-
zy¢, ze proces komercjalizacji byt traktowany jako najbardziej podstawowy w reali-
zacji projektu, ktory nadawat kierunek i harmonogram realizacji pozostalych proce-
sow projektu deweloperskiego.

W procesach realizacji technicznej i administracyjnej oraz finansowania pro-
jektu, nie stosowano zaawansowanych technik ze wspomaganiem informatycznym
w zarzgdzaniu relacjami. Wazniejsze byto w tych procesach konsekwentne stosowa-
nie koncepcji zarzadzania obietnicg wynajmu powierzchni handlowej oraz koncepcji
zarzadzania lojalnos$cig relacyjng. Stosunkowo niewielka liczba podmiotow, z kto-
rymi badany deweloper wchodzit w relacje, w obu wskazanych procesach usprawie-
dliwiata brak zastosowania zaawansowanych rozwigzan w zarzadzaniu relacjami.

Podsumowanie
W artykule przedstawiono wykorzystanie czterech koncepcji i metod zarzadzania
marketingiem relacji na poszczegolnych etapach zarzadzania podstawowymi proce-

sami, badanego w ramach studium przypadku projektu deweloperskiego centrum
handlowego, czyli inicjacja, planowanie, realizacja i zakonczenie.
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Najbardziej powszechna koncepcja stosowana przez badanego dewelopera byto
zarzadzanie wiedzg o klientach kontrahentach, gdyz posiadanie odpowiednich infor-
macji w zarzadzaniu ztozonym i ryzykownym projektem rozwoju centrum handlo-
wego w odpowiednim czasie pozwala na podejmowanie korzystnych decyzji. Proces
komercjalizacji jest najwazniejszy jako obszar stosowania koncepcji i metod zarza-
dzania marketingiem relacji. W procesie tym deweloper wykorzystywat zaawanso-
wane metody ze wspomaganiem informatycznym w zarzadzaniu relacjami z klien-
tami. Wyniki badania maja zastosowanie praktyczne w odniesieniu do systematycz-
nego zarzadzania relacjami z klientami i kontrahentami w realizacji projektow de-
weloperskich, nie tylko nieruchomos$ci handlowych.
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Streszczenie

Normalizacja cech diagnostycznych jest istotnym etapem kazdej analizy pordwnawczej
obiektéw wielocechowych. W literaturze prezentowanych jest wiele procedur transforma-
cji normalizacyjnej i w zwigzku z tym badacz czesto stoi przed koniecznoscia wyboru jednej
z nich. W artykule dokonano zestawienia metod normalizacji zmiennych oraz dokonano ich
selekcji. W procesie wielowymiarowej oceny poréwnawczej autorka zaleca stosowanie for-
muty unitaryzacji zerowej. Ponadto, w pracy podjeto prébe analizy wptywu zmiany proce-
dury transformacji normalizacyjnej na wynik porzagdkowania liniowego. W wyniku przepro-
wadzonego eksperymentu badawczego okazato sie, ze zmiana formuty normowania cha-
rakterystyk poréwnywanych obiektéw moze powodowaé modyfikacje rezultatéw badan,
ktéra nie wynika ze zmiany struktury danych.

Stowa kluczowe

normalizacja, obiekty wielocechowe, porzgdkowanie liniowe

Wstep

Analiza poréwnawcza obiektow charakteryzujacych si¢ wicloma cechami jest
istotna z punktu widzenia podmiotow spoteczno-gospodarczych, organéw polityki
panstwowej czy administracji. Rezultat poprawnie przeprowadzonych badan porow-
nawczych stanowi zrodlo uzytecznej informacji do oceny trafnosci podejmowanych
decyzji. Do generowania wynikoéw analizy porownawczej stuzy miedzy innymi wie-
lowymiarowa analiza poréwnawcza (Panek, Zwierzchowski, 2013; Balicki 2013),
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ktéra znalazta zastosowanie miedzy innymi w badaniach efektywno$ci przedsig-
biorstw, jednostek administracyjnych oraz innych instytucji. Metody wielowymia-
rowej analizy porownawczej stosowane sg mi¢dzy innymi w ekonomii, zarzgdzaniu,
psychologii, biologii i demografii.

Idea wielowymiarowej analizy poréwnawczej jest konstrukcja wskaznika syn-
tetycznego, odzwierciedlajacego kryterium warto$ciowania poréwnywalnych obiek-
tow wielowymiarowych. Procedura jego konstrukcji, czyli metoda porzadkowania
liniowego, determinowana jest wieloma czynnikami. Zalezy ona od charakteru
zmiennych diagnostycznych i skali ich pomiaru, sposobu ustalania systemu wag oraz
od procedury normalizacyjnej i formuty agregacji zmiennych (rys. 1).

Charakter cech \
diagnostycznych

/Skala poD\

cech |
diagnostycznych  /

Sposob \
réznicowania
wag cech

Metoda
porzadkowania
liniowego

Sposdb agregacji
cech
diagnostycznych

SpD,
)

normalizacji cech
diagnostycznych

Rys. 1. Determinanty metody porzadkowania liniowego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Realizacja zadania wieclowymiarowej analizy porownawczej, jakim jest liniowe
uporzadkowanie obiecktow wielocechowych, jest przedsigwzigciem, w ktorym ba-
dacz musi podja¢ decyzje zwigzane z wyborem poszczegolnych procedur na kazdym
jego etapie. Od zestawu metod i narzedzi zalezy bowiem rezultat analizy porownaw-
czej. Ponadto, jesli badania porownawcze sa przeprowadzane cyklicznie, nie zaleca

114 Economics and Management — 1/2015



Wybdr formuty normalizacyjnej w analizie porownawczej obiektéow wielocechowych

si¢ zmiany przyjetych i stosowanych procedur badawczych. Modyfikacja metodyki
analizy pordéwnawczej moze bowiem prowadzi¢ do uzyskania nierzetelnych i niepo-
réwnywalnych wynikow przeprowadzanych analiz. Na przyktad, zmiana sposobu
normalizacji cech diagnostycznych moze spowodowaé zmiany pozycji instytucji
w rankingu, ktore niekoniecznie spowodowane sg wzrostem lub spadkiem ich defi-
niowanej poprzez kryteria oceny ,,jakosci” (Dgbkowska, Jarocka, 2013). Problem
ten zauwaza miedzy innymi Ch. Tofallis, ktory wskazuje, iz zmiana metody norma-
lizacji danych w The Times Higher/QS World University Rankings istotnie wptyngta
na ich wyniki, powodujac na przyktad awans Uniwersytetu w Zurichu z 112 pozycji
w 2006 roku na 9 miejsce w roku nastepnym (Tofallis, 2012).

Celem artykutu jest zbadanie wplywu zmiany procedury normalizacji zmien-
nych diagnostycznych na wynik porzadkowania liniowego obiektow wielocecho-

wych.

1. Normalizacja cech diagnostycznych

Pod pojeciem normalizacji kryje si¢ ,,ujednolicanie, standaryzacja wartosci cech
z punktu widzenia okreslonego kryterium” (Borys, 1978). Gloéwnym celem tego ro-
dzaju transformacji jest spelnienie postulatu addytywnosci, czyli doprowadzenie
cech o roznych mianach do ich porownywalnosci (Borys, 1980; Kurkiewicz i in.,
1991; Pawetlek, 2008). Jego realizacja mozliwa jest dzigki zastosowaniu formuty,
ktorej ogodlna posta¢ wyrazona jest wzorem (Walesiak, 2011):

zjj = bx;j + a, (b>0) @

W wielowymiarowych analizach statystycznych wybor formuty normalizacyj-
nej determinowany jest skala pomiaru zmiennych (Jajuga, Walesiak, 2000) oraz cha-
rakterystykami ich rozktadu takimi, jak: $rednia arytmetyczna, odchylenie standar-
dowe oraz rozstep wyznaczony dla znormalizowanych warto$ci zmiennych (Wale-
siak, 2011).

Formuty normalizacyjne bedace szczegdlnymi przypadkami wzoru 1 oraz skale
pomiaru zmiennych, w zaleznosci od etapu przeprowadzania omawianej procedury,
przedstawiono w tab. 1. Podstawowe statystyki rozktadu wartosci zmiennych po nor-
malizacji ujeto w tab. 2.
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Tab. 1. Formuty normalizacyjne

Skale pomiaru zmiennych

Typ Nazwa formuty Formuta przed po
normalizacja normalizacji
ilorazowa
n0 Bez normalizacji - i (lub) -
przedziatowa
ilorazowa
nl | Standaryzacja zij = (% — Xj)/sj i (lub) przedziatowa
przedziatowa
Standaryzacja ilorazowa
N2 | \webera zjj = (xjj —Mej)/L4826MAD; | i(lub) ‘ przedziatowa
przedziatowa
ilorazowa
n3 | Unitaryzacja zij = (Xij —Xj)/1; i (lub) przedziatowa
przedziatowa
Unitaryzacja ilorazowa
n4 yzad zjj = [x3j — min{ Xij}]/rj i (lub) przedziatowa
zerowa - )
I przedziatowa
Unitarvzacia _ . ilorazowa
n5 yzad zij = (Xij — Xj)/m_ix|xij - XJ| i (lub) przedziatowa
w przedziale [-1; 1] i .
przedziatowa
né Zij = Xij /S ilorazowa ilorazowa
n7 Zjj = Xij /1 ilorazowa ilorazowa
n8 Zjj = Xij/mx{xij} ilorazowa ilorazowa
Przeksztatcenia ilora- —
n9 | zowe Zij = %ij /] i ilorazowa ilorazowa
n . .
n10 Zjj = Xij/ i 1Xij ilorazowa ilorazowa
i=
n
nll Zii = Xii X7 ilorazowa ilorazowa
i = iz i

Zrédto: (Walesiak, 2011, s. 19).
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Tab. 2. Charakterystyki rozktadu wartosci zmiennych po normalizacji

Formuta Srednia Odchylenie Rozst
arytmetyczna* standardowe* &P
O =X3)/5 0 1 /s
(xij —Mej)/L4826MAD ;| 0 1 rj /14826MAD
(Xij—ij)/rj 0 Sj/rj 1
[xjj — min{ Xij}]/l’j [xij — min{ xij}]/rj Sj/rj 1
i i
(ij —>'<j)/miiX|xij —>'<j| 0 sj/rr?x|xij —>‘<j| rj/”?X|Xij _>-(j|
Xi /3 Xij /S ] 1 i /s;
Xij/rj )_(”/I’J Sj/rj 1
i e X fmaxd} sj/mac{} |1y /mex{xi}
X;; /X 1 S /X rj /%
n n n
X”/ iy i yn si/zi:lxij rj/ i, Xi
N2 v no2 n 2 n o5
(2 WS | s/ |

*Dla standaryzacji Webera: mediana i medianowe odchylenie bezwzgledne.
Xi Sl
P21 Cgrednia arytmetyczna, odchylenie standardowe, rozstep dla j-tej zmienne;j.

Zrédto: (Walesiak, 2011, s. 20).

Poza formutami przedstawionymi w tab. 1 w literaturze przedmiotu wyrdznia
si¢ grupe metod normalizacji, ktora obejmuje rangowanie zmiennych (Kurkiewicz
i in., 1991). Polega ono na zastapieniu realizacji cech ich rangami, wynikajacymi
z uszeregowania obserwaciji.
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2. Wybor formuty normalizacyjnej do analizy poréwnawczej obiektow
wielocechowych

W badaniach empirycznych wybor procedury normalizacyjnej w gldéwniej mierze
determinowany jest skala pomiaru zmiennych. W zwigzku z tym, ze w analizie po-
rownawcze] obiektow wielocechowych najczesciej przyjeta skalg pomiaru cech kry-
terialnych jest skala ilorazowa, selekcji wariantow przeksztatcen normalizacyjnych
dokonano spo$rod formut przedstawionych w tab. 3. Dodatkowo, przy ich wyborze
uwzgledniono nastepujace postulaty (Kukuta, 2000):

* pozbawienie mian, w ktorych wyrazone sa cechy;

* sprowadzenie rzedu wielko$ci zmiennych do stanu poréwnywalnosci;

* rownos¢ dhugosci przedzialdow zmiennos$ci wartosci wszystkich cech unor-
mowanych (stalo$¢ rozstepu) oraz rownosé dolnej i gérnej granicy ich prze-
dzialu zmiennosci;

*  mozliwo$¢ normowania cech przyjmujacych wartosci dodatnie i uyjemne lub
tylko ujemne;

*  mozliwo$¢ normowania cech przyjmujacych warto$¢ réwna zeru;

* nieujemno$¢ wartosci cech unormowanych;

 istnienie prostych formut —w ramach danej formuty normalizacyjnej — ujed-
nolicajacych charakter zmiennych.

Zestawienie porownawcze formut normalizacyjnych w zalezno$ci od spetnia-

nych przez nie postulatow zaprezentowano w tab. 3.

Wszystkie przedstawione w tab. 3 formuty spetniajg pierwsze dwie wymagane
wlasnosci normowania. Z punktu widzenia celu statystycznej analizy poréwnawczej
wygodne jest zada¢ dodatkowo, aby wartosci znormalizowanych cech byly nieu-
jemne (Borys, 1978). Ponadto, w analizach porownawczych zaleca si¢ wybor takich
procedur, ktore daja stabilne przedziaty zmienno$ci zmiennych unormowanych (Ku-
kuta, 2000). Zatem, w procesie oceny poréwnawczej obiektow wielocechowych
jako formule normalizacji cech kryterialnych autorka proponuje stosowanie formuty
unitaryzacji zerowej. Istotne jest nastgpnie jej konsekwentne stosowanie, gdyz
zmiana procedury transformacji zmiennych w wielu wypadkach powoduje modyfi-
kacje wynikdéw badan, ktore nie sg zwigzane ze zmiang struktury danych.
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Tab. 3. Zestawienie poréwnawcze formut normalizacyjnych w zaleznosci od spetnianych przez nie
postulatéw

Nazwa Postulaty
Formuta
formuty 1 2 3 4 5 6 7
Standaryzacja Zij = (%ij —Xj)/sj + + 3 + + ) )
Unitaryzacja zij = (Xij = Xj)/1j + + - n + _ _
Unitaryzacja Zjj = [Xii —min{ Xij}/ fi| + + + + + + +
zerowa i
Zij = Xij /SJ + + - + + - -
Zij =X /'1j + + - + + - +
Zij =Xij / max{x;;} + + - _ . N N
Przeksztatcenia Zij = X /mi'n {xij} + + - - - + +
ilorazowe —
Zij = Xij /XJ + + - - + + -
/Zn + + + + +
Zi: = X;: X;:: - -
ij =M iz
7 =X [ n x.z. + + - - + + +
ij = iz

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Walesiak, 2011, s. 19; Kukuta, 2000, s. 79-81).

3. Zmiana procedury normalizacyjnej i jej konsekwencje

W celu analizy wplywu zmiany procedury normalizacyjnej na wynik analizy porow-
nawczej przeprowadzono eksperyment badawczy, w ktérym zbadano wrazliwo$¢
rankingu 88 polskich uczelni akademickich ,,Perspektyw” i ,,Rzeczpospolitej” na
zmiany formuty normowania. Badanie polegato na utworzeniu i poréwnaniu o$miu
rankingéw szkot wyzszych, w budowie ktorych realizacje 33 cech kryterialnych
poddano innej procedurze normalizacji. Ponadto, w celu zestawienia otrzymanych
rezultatow, pozostate etapy budowy rankingéw przebiegaly zgodnie z metodyka
konstrukcji opublikowanego w 2012 roku rankingu polskich uczelni. Formuty nor-
malizacyjne, ktore zastosowano w metodyce konstrukcji poszczegdlnych list rankin-
gowych przedstawiono w tab. 4.
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Tab. 4. Oznaczenia rankingéw uczelni wraz z wykorzystanymi w ich budowie formutami normalizacyj-
nymi

Rankin Nazwa formuty normalizacyjnej Formuta normalizacyjna Oznaczenie
g Yy yjnej /] formuty
Przeksztatcenie ilorazowe wykorzy-
RO stane w konstrukcji rankingu ,,Per- Zjj = Xjj /max{xij} FO
spektyw” i ,Rzeczpospolitej” !
Rs Standaryzacja zij = (Xij —Xj)/s; F1
Ru Unitaryzacja zjj = (Xij = Xj) /1 F2
Ruz Unitaryzacja zerowa zij =[x —min{ ;Y r; F3
i
Rpl Zij :Xij/Sj F4
Rp2 zjj = Xjj /1 F5
Przeksztatcenia ilorazowe _
Rp3 Zij :Xij/Xj F6
Rp4 " F7
p Zij :Xij /2i=1xij

Zrédto: opracowanie wiasne.
Z wykorzystaniem przedstawionych w tab. 4 formut normalizacji zmiennych
wyliczono siedem rankingéw uczelni. Ich wyniki zestawiono z listg rankingowa

,Perspektyw” i ,,Rzeczpospolitej” (R0O). Rezultaty zaprezentowano w tab. 5.

Tab. 5. Pozycje uczelni w rankingach konstruowanych z wykorzystaniem innej formuty normalizacyjnej

R Pozycja uczelni w danym rankingu
Uczelnia
RO Rs Ru Ruz Rpl Rp2 Rp3 Rp4
Ul 1 1 1 1 1 1 2 2
U2 2 2 2 2 2 2 1 1
U3 3 3 3 3 3 3 4 4
u4 4 4 4 4 4 4 3 3
us 5 5 5 5 5 5 5 5
U6 6 6 6 6 6 6 6 6
u7 7 7 7 7 7 7 7 7
us8 8 9 9 9 9 9 11 11
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cd. Tab. 5.
U9 9 11 8 8 11 8 8 8
u1o0 10 10 10 10 10 10 12 12
U1l 11 8 11 11 8 11 10 10
u12 12 12 12 12 12 12 9 9
u13 13 13 13 13 13 13 14 14
ul4 14 14 14 14 14 14 16 16
u15 15 15 15 15 15 15 24 24
ulé 16 17 17 17 17 17 21 21
ul7 17 18 16 16 18 16 20 20
uU18 18 19 18 18 19 18 13 13
u19 19 16 22 22 16 22 15 15
u20 20 22 19 19 22 19 19 19
u21 21 20 20 20 20 20 25 25
u22 22 21 21 21 21 21 26 26
u23 23 24 23 23 24 23 18 18
u24 24 27 24 24 27 24 22 22
u2s5 25 25 26 26 25 26 30 30
u26 26 23 25 25 23 25 17 17
u27 27 29 27 27 29 27 37 37
u28 28 26 28 28 26 28 27 27
u29 29 28 29 29 28 29 23 23
u30 30 30 30 30 30 30 28 28
U3l 31 32 31 31 32 31 29 29
U32 32 31 32 32 31 32 32 32
uU33 33 33 33 33 33 33 31 31
uU34 34 34 34 34 34 34 34 34
U35 35 37 35 35 37 35 40 40
u3e 36 38 36 36 38 36 35 35
u37 37 35 38 38 35 38 39 39
u38 38 36 37 37 36 37 33 33
U39 39 39 39 39 39 39 36 36
u40 40 41 40 40 41 40 53 53
U4l 41 40 41 41 40 41 51 51
u42 42 44 43 43 44 43 52 52
u43 43 43 a4 44 43 a4 41 41
ua4 44 47 42 42 47 42 45 45
u45 45 46 45 45 46 45 47 47
U46 46| 45 46 46 a5 46 50 50
u47 47| a2 47 47 42 47 38 38
u48 48| 49 48 48 49 48 a2 42
u49 49 48 49 49 48 49 73 73
us0 50 50 50 50 50 50 54 54
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cd. Tab. 5.
us1 51 53 51 51 53 51 48 48
us2 52 52 52 52 52 52 49 49
us3 53 51 55 55 51 55 46 46
us4 54 54 54 54 54 54 60 60
uss 55 55 53 53 55 53 a4 a4
us6 56 56 56 56 56 56 57 57
us7 57 60 57 57 60 57 43 43
us8 58 58 58 58 58 58 59 59
us9 59 57 60 60 57 60 63 63
u60 60 59 59 59 59 59 55 55
U6l 61 65 61 61 65 61 58 58
u62 62 61 62 62 61 62 56 56
ue63 63 63 63 63 63 63 61 61
Ue4 64 62 64 64 62 64 62 62
U65 65 64 65 65 64 65 64 64
u66 66 66 66 66 66 66 69 69
ue7 67 67 67 67 67 67 70 70
ues 68 68 68 68 68 68 65 65
U69 69 70 71 71 70 71 68 68
u70 70 71 69 69 71 69 66 66
u71 71 69 72 72 69 72 72 72
u72 72 72 70 70 72 70 71 71
u73 73 74 74 74 74 74 74 74
u74 74 73 73 73 73 73 67 67
u7s 75 77 75 75 77 75 79 79
u76 76 75 77 77 75 77 75 75
u77 77 76 76 76 76 76 76 76
u78 78 78 78 78 78 78 80 80
u79 79 79 79 79 79 79 83 83
uso 80 80 80 80 80 80 78 78
usl 81 82 82 82 82 82 82 82
us2 82 81 81 81 81 81 77 77
us3 83 83 84 84 83 84 81 81
usa 84 85 83 83 85 83 85 85
uss 85 84 85 85 84 85 84 84
usé 86 88 87 87 88 87 87 87
us7 87 87 88 88 87 88 86 86
uss 88 86 86 86 86 86 88 88

W tabeli wyrdzniono lokaty uczelni, ktérych pozycja ulegta zmianie w stosunku do rankingu ,,Perspektyw” i ,Rzeczpo-
spolitej”.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Juz na podstawie pobieznej analizy wynikéw poszczegdlnych rankingdw mozna
wnioskowac, iz wybdr procedury normalizacyjnej w procesie ich konstrukcji wptywa
na rezultat uzyskanych ocen. W celu przeprowadzenia szczegbtowej analizy zmian w
przypisanych rangach uczelni, w zalezno$ci od przyjetej formuty transformacji cech
kryterialnych, obliczono wspoétczynniki korelacji rang Spearmana miedzy lokatami in-
stytucji w wyznaczonych listach rankingowych, ktorych wartosci podano w tab. 6.

Tab. 6. Wartosci wspotczynnikéw korelacji rang Spearmana miedzy wynikami rankingéw skonstruo-
wanych z wykorzystaniem innej formuty normalizacyjnej

Ranking RO Rs Ru Ruz Rp1l Rp2 Rp3 Rp4
RO 1 0,9983 0,9995 0,9995 0,9983 0,9995 0,9792 0,9792
Rs 1 0,9976 0,9976 1 0,9976 0,9790 0,9790
Ru 1 1 0,9976 1 0,9795 0,9795
Ruz 1 0,9976 1 0,9795 0,9795
Rpl 1 0,9976 0,9790 0,9790
Rp2 1 0,9795 0,9795
Rp3 1 1

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem programu STATISTICA, wszystkie wspdtczynniki kore-
lacji sg istotne z prawdopodobieristwem <0,05.

Wysokie warto$ci wspotczynnikow korelacji rang Spearmana, ktoérych wartosci
oscyluja w przedziale 0,979 — 1 $wiadczg o silnym skorelowaniu wynikéw list ran-
kingowych. Ponadto, w wypadku rankingéw Ru, Ruz oraz Rp2 otrzymano iden-
tyczne rezultaty porzadkowania liniowego. To samo mozna powiedzie¢ o wynikach
uporzadkowan Rp3 i Rp4 oraz Rs i Rpl. Zatem 100% zgodno$¢ wynikéw ocen
uczelni uzyskano w przypadku rankingdw, w ktorych budowie wykorzystano naste-
pujace formuty normalizacyjne:

* unitaryzacj¢ (F3), unitaryzacje zerowa (F4) i przeksztalcenie ilorazowe

z podstawg normalizacji rowng rozstepowi (F5);

» standaryzacj¢ (F1) i przeksztalcenie ilorazowe z podstawag normalizacji

rowng odchyleniu standardowemu (F4);

» przeksztalcenie ilorazowe z podstawa normalizacji rowna $redniej (F6)

1 przeksztalcenie ilorazowe z podstawa normalizacji réwng sumie (F7).

Pomimo wysokiego stopnia skorelowania pozostatych wynikéw uporzadkowan,
pozycje uczelni w poszczegdlnych rankingach ulegajg zmianie (tab. 6). W celu ana-
lizy odchylen lokat szkot wyzszych dokonano zestawienia liczb instytucji, ktorych
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pozycja ulegla zmianie w stosunku do ich miejsca w rankingu ,,Perspektyw”
i,,Rzeczpospolitej”.

Tab. 7. Liczba i procent uczelni w rankingach skonstruowanych z wykorzystaniem innej formuty nor-
malizacyjnej, ktérych pozycja ulegta zmianie w stosunku do RO

Liczba ,,przesuniec” Rs, Rp1 Ru, Ruz, Rp2 Rp3, Rpd
pozycji uczelni Liczba Procent Liczba Procent Liczba Procent

w rankingu uczelni | uczelni [%]| uczelni |uczelni[%]| uczelni | uczelni[%]
34 39 54 61 6 6,9
29 33 25 28,4
14 15,9
11,4
10,2
9,1
4,6
2,3
0,0
3,4
3,4
1,1
0,0
1,1
1,1
0,0
1,1
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24

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sledzac zmiany pozycji rankingowych, mozna zauwazy¢, ze najmniejsza ich
liczbe zanotowano w przypadku rankingéw R2, R3, R5. Oznacza to, Ze zamiana
formuty normalizacyjnej z przeksztatcenia ilorazowego z podstawa normalizacji
rowng maksymalnej wartosci cechy (F0O) na unitaryzacje (F2), unitaryzacje zerowa
(F3) lub przeksztalcenie ilorazowe wykorzystujace warto$¢ rozstepu (F5) przyczy-
nia si¢ do nieznacznych roszad w wyniku rankingu, w poréwnaniu do pozostatych
analizowanych typow przeksztatcen. W wypadku 61 uczelni zmiana ta nie wplyneta
na modyfikacje rezultatow klasyfikacji, a tylko 8 instytucji przesungta si¢ maksy-
malnie o 2 lub 3 lokaty. Najwicksze zmiany w pozycjach szkot wyzszych nastapity
w wyniku zastgpienia formuty normalizacyjnej stosowanej w konstrukcji rankingu
»Perspektyw” i ,,Rzeczpospolitej” (FO) wzorami przeksztalcenia ilorazowego ozna-
czonymi F6 i F7. Niecate 7 uczelni utrzymato swojg pozycj¢ w rankingu, okoto 66
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szkot przesuneto si¢ w klasyfikacji o 1-4 miejsca, za§ pozostate 27 ocenianych in-
stytucji uplasowalo si¢ o 5-24 lokat nizej badZ wyzej na liscie rankingowe;.

Podsumowanie

Z przeprowadzonego w artykule eksperymentu badawczego wynika, iz zmiana pro-
cedury transformacji zmiennych moze powodowa¢ modyfikacje wynikow analizy
porownawczej obiektow wielocechowych, ktora nie wynika ze zmiany struktury da-
nych. Modyfikacja metodyki rankingu uczelni w ramach etapu doprowadzania cech
diagnostycznych do ich wzajemnej porownywalnosci przyczynita si¢ do zmiany po-
zycji uczelni na liscie rankingowej, co nie byto zwigzane ze zmiang ,,jako$ci” ich
dziatalnosci. Jesli zatem organizacje publikujace wyniki analiz porownawczych de-
cyduja si¢ na zmiang¢ formuty normalizacyjnej, powinny zastapi¢ ja taka postacia,
ktoéra nie zmienia ostatecznego wyniku prowadzonej przez nich ewaluacji. Ponadto,
W procesie oceny porownawczej obiektow charakteryzujacych si¢ wieloma cechami
autorka rekomenduje stosowanie formuly unitaryzacji zerowej, gdyz spetnia ona
wszystkie zaprezentowane w tab. 3 postulaty.

Literatura

1. Balicki A. (2013), Statystyczna analiza wielowymiarowa i jej zastosowania spoleczno-
ekonomiczne, Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego, Gdansk

2. Borys T. (1978), Metody normowania cech w statystycznych badaniach poréwnaw-
czych, Przeglad Statystyczny 3, s. 371-382

3. Borys T. (1980), Elementy teorii jakosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa

4. Debkowska K., Jarocka M. (2013), The impact of the methods of the data normalization
on the result of linear ordering, Acta Universitatis Lodziensis. Folia Oeconomika 286,
s. 181-188

5. Jajuga K., Walesiak M. (2000), Standardisation of data set under different measurement
scales, in: Decker R., Gaul W. (eds.), Classification and information processing at the
turn of the millennium, Springer-Verlag, Berlin, Heidelherg, s. 105-112

6. Kukuta K. (2000), Metoda unitaryzacji zerowej, Wydawnictwo Naukowe PWN, War-
szawa

7. Kurkiewicz J., Pociecha J., Zajac K. (1991), Metody wielowymiarowej analizy poréw-
nawczej w badaniach rozwoju demograficznego, Szkota Gtéwna Handlowa, Instytut
Statystyki i Demografii, Monografie i Opracowania 336, Warszawa

Economics and Management — 1/2015 125



Marta Jarocka

8. Panek T., Zwierzchowski J. (2013), Statystyczne metody wielowymiarowej analizy po-
réownawcze: teoria i zastosowania, Szkota Gléwna Handlowa - Oficyna Wydawnicza,
Warszawa

9. Pawetek B. (2008), Metody normalizacji zmiennych w badaniach poréwnawczych zto-
zonych zjawisk ekonomicznych, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Krakow

10. Strona internetowa portalu edukacyjnego ,,Perspektywy” z wynikami rankingu uczelni
akademickich 2012, http://www.perspektywy.pl/ranking/2012/RWU/pdf/tabele_akade-
mickie.pdf [10.03.2013]

11. Tofallis Ch. (2012), A different approach to university rankings, Higher Education 63
(1),s.1-18

12. Walesiak M. (2011), Uogdlniona miara odlegtosci GDM w statystycznej analizie wielo-
wymiarowej z wykorzystaniem programu R, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicz-
nego, Wroctaw

The choice of a formula of the data normalization in the
comparative analysis of multivariate objects

Abstract

The data normalization is one of the stages of the comparative analysis of multivariate ob-
jects. In the literature, there are many procedures of the normalization of the variables.
Therefore the researchers have to choose one of them. The article presents the list of the
most popular methods of the data normalization. According to the author, In the process
of multidimensional comparative analysis the formula of the unitization with zero minimum
should be used. Moreover, the article presents the analysis the impact of changes of the
formula of the data normalization on the result of the linear ordering. By the realization
of a research experiment it was noted that the choice of normalization formula influences
the result of linear ordering.

Keywords

normalization, multivariate objects, linear ordering

Author information

Marta Jarocka

Bialystok University of Technology
Wiejska 45a, 15-351 Biatystok, Poland
e-mail: m.jarocka@pb.edu.pl

126 Economics and Management — 1/2015



Practical aspects of project management:
case study for IT systems

Anna Kurzydtowska

Cardinal Stefan Wyszynski University in Warsaw,
Faculty of Mathematics and Natural Sciences, Poland
e-mail: a.kurzydlowska@uksw.edu.pl

DOI: 10.12846/j.em.2015.01.09

Abstract

The aim of this paper is to disseminate experimental findings, in the form of good practices,
related to managing IT projects in diverse economic sectors. The best practices described
here are based on rich industrial experience of the Author and as such are good supplement
to the existing theoretical studies in the domain of Project Management.
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Introduction

IT systems are backbones of modern commercial activities which feature increased
complexity in terms of resources used, products offered and markets of interest. On
the other hand implementation of a new IT system is a difficult task for both parties
— the supplier and the customer. It is usually carried out in conditions of serious
limitations and the lack of resources, due to the necessity of the simultaneous reali-
zation of current duties and meeting deadlines, so essential in business.

In recognition of the importance of project implementation phase, research in
the area of project management practical aspects is still of great importance. Educa-
tion and training that blend academic theory with real-life management skills and
tools is offered by the leading world class Universities (e.g. Stanford University
- apm.stanford.edu).
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Despite the progress made in the education and the PM competence develop-
ment, the interest in practical aspects of project management remains high and the
subject attracts both theoreticians and practitioners. In this context, the aim of the
present paper is to provide experimental findings (evidence) collated by the Author
based on her participation as Project Manager in a number of IT system implemen-
tations. These experimental findings are structured into a set of fairly original good
practices, which certainly are to be useful for industry minded readers and perhaps
also for those with academic interests.

1. Literature review

According to the Standish Group (1994), 31,1% of projects are cancelled, only
16,2% of software projects are completed on time and on budget. Further results
shows that 52,7% of projects will costs 189% of their original estimates and 78,4%
of software projects delivers only 74% of the specified functions.

A study by Dynamic Markets Ltd. (2007) of 800 IT managers across eight coun-
tries shows that:

* 62% of organizations experienced IT projects that failed to meet their

schedules;

»  49% suffered budget overruns;

* 47% had higher-than-expected maintenance costs;

» 41% failed to deliver the expected business value and ROI.

It seems that we experience crisis of software development projects.

According to Gartner Report (2014) the failure rate of IT projects is appalling.
IT projects failure (missing deadlines, cost overruns and products missing or poor
quality delivery) happens disregarding IT methodology applied (waterfall or agile).
One of key findings in this report is that on average 59% of application development
projects are completed on-time and 68% are completed within budged. It seems that
software project failure start to be rather standard then exception.

There is a lot of research done to find out failure factors (Bennatan, 2000; Dal-
cher, Brodie, 2007). McConnell (1996) categorized classic project mistakes as pre-
sented in Tab. 1.
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Tab. 1. Classic project mistakes

People-Related Mistakes Process-Related Mistakes
Undermined motivation Overly optimistic schedules
Weak personnel Insufficient risk management
Recalcitrant problem employees Contractor failure
Heroics Insufficient planning
Adding people to a late project Abandonment of planning under pressure

Wasted time before project actually starts —i.e., the
approval and budgeting process

Shortchanged upstream activities — e.g., require-
ments analysis, etc.

Noisy crowded offices

Friction between developers and customers

Unrealistic expectations Inadequate design
Lack of effective project sponsorship Shortchanged quality assurance
Lack of stakeholder buy-in Insufficient management controls

Premature or too frequent convergence —i.e., re-

Lack of user input
userinpu lease the product too early

Politics over substance Omitting necessary tasks from estimates
Planni hupl -like-hell -
Wishful thinking m?:gnlng to catch up later Code-like-hell program

Source: (McConnell, 1996).

On the contrary, research done by Standish Group (Standish Group, 1994) points
out following project success criteria:

« user Involvement;

+ executive management support;

+ clear statement of requirements;

» proper planning;

» realistic expectations;

» smaller project milestones;

» competent staff;

* ownership;

» clear vision & objectives;

» hard-working, focused staff.

All these factors are of general nature. In this article, the author would like to
show practical approach to specific issues that might cause project failure.

Economics and Management — 1/2015 129



Anna Kurzydtowska

2. Research methods

The experimental observations made by the Author are based on her participation in
a large number of IT projects which, among others were implemented in the compa-
nies from following industries:

Banking, Insurance, Telecommunication, Public sectors. Projects value ranges
from 100 000 USD to 65 500 000 USD with average value of 3 000 000 USD.

Research methodology was based on:

» morethan 40 IT projects conducted by the Author working (for over 16 years)
as Project Manager and Project Director in the biggest multinational infor-
mation technology and consulting corporations;

» more than 15 Lessons Learned gathered by the end of IT projects shared by
other Project Managers and Projects Reviews performed while working as
Programme Management Office Manager;

+ about 50 Quality Assurance Reviews of IT projects done as Quality Assur-
ance Specialist in big IT Company.

It should be noted that the details of these projects cannot be disclosed for obvi-
ous reasons, however, all of them were highly ambitious and carried a significant
risk of failure.

Based on the careful analyses of the above mentioned projects the following
major conclusions have been drawn.

Careful planning and correct management of a project are elements that lay foun-
dations for its success. From the point of view of meeting deadlines, these are the
key phases needing particular diligence and attention. These are also phases which
are the most difficult to implement for various reasons. In this context the following
phases of the implementation of the IT systems project have been discussed:

 project scope determination;

 project planning;

+ system testing;

* users training.

The article is illustrated with examples of implementation of IT projects in Po-
land and abroad.
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3. Research results

The most important factor causing project being late or over budget is poor initial
scope definition (Gartner Group, 2014). Defining the project objective is an essential
factor influencing its realization. We should define what we want to achieve before
we decide to start actions. It should be remember that every project is an intentional
action. It utilizes the knowledge, skills, techniques and tools to achieve the previ-
ously defined objectives.

Project objective should be measurable, so that one can clearly say, both in the
process of its implementation and after, weather or not the objectives were met and
to what extent. It is also essential that the participants of the project know objectives.
Special importance should be attached in the case of large integration projects in
which particular subcontractors do their job. It is essential that they fully realize what
the whole project “is about”, and why their part cannot be viewed only from the
perspective of “decomposed” objectives.

In summary, there is no project without objective. If we want to succeed we must
stick to the SMART criteria (Specific, Measurable, Attainable, Realizable, Tracea-
ble).

It is worth to remember that some units within one organization perceive the
success of a company differently, as they look from a different point of view.
A manager of a company, when asked, may have problems with specifying the aim
of purchasing an information system. Given examples and tips to clarify the objec-
tive (for example, enhancement of the profitability of the company while sustaining
its financial fluency) he was likely to say “no”, as the growth in profits would deprive
his company of subsidies.

Can an ERP (Enterprise Resource Planning) implementation in a company con-
stitute an objective? No. The information system is a tool, never an objective. An
exemplary objective: decrease in the company’s stockpile by 5% within 3 months
since the implementation of the system.

Project products reflect the Customer’s requirements. Each of them should have
a precisely defined scope and criteria for the recipient.

The requirements of the customer should be specified in Invitation to Tender or,
at the latest, while defining the details of the project. These requirements are then
reflected in the scope, time, budget and quality criteria of the project.

It is the task of Project Manager to control the Customer’s expansion of require-
ments once the implementation of the project has been started. Since then, the Cus-
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tomer is permitted only to introduce changes by applying Change Management Pro-
cedures. However, one should be aware that any change could result in the delay of
the implementation of the project and/ or an increase in the project costs.

In the Invitation to Tender in one specific project, it was clearly defined that
a company would operate organizational units in every district of Poland. The sup-
plier, accordingly, designed and presented a technical project of a LAN/WAN net
and the structure (HR, facilities, technical equipment) supporting the functioning of
such an organization. In the course of the implementation, the Customer decided that
the criteria of the localization should be changed. It resulted in the significant change
in the quantity of units, and hence the changes in the technical project of the
LAN/WAN net. This request for change brought about a three-month delay and the
increased the costs of project by 15%.

Planning of the project starts once the decision about its implementation has
been taken. The internal procedures of supplier or customer usually determine the
way it is implemented. The scope and documents required to start the planning phase
of the project vary, according to its criticality, and are considered as either required
or optional.

The document called Project Plan may vary according to the PM methodology
(PMI (Duncan Haughey, 2013), PRINCE2 (Office of Government Commerce, 2009)
or other), yet its informative content is very similar. Project Planning describes
a series of procedures. A standard one contains, among others:

« mission and objectives;

*  project scope;

« implementation plan and schedule;

» resources plan and organization of the project;

risk management plan;

+ quality management plan;

* acceptance plan;

» changes control plan;

+ configuration management plan;

« communications plan.

The plan of the project should have a form of an operative document, which
means it should facilitate managing the project. Up-to-now experience of the Author
confirms that particularly, in critical moments it is essential to apply formal mecha-
nisms, such as reporting a problem, communications procedures (for example regu-
lar team meetings documented with a short minutes of meetings) allow for a fast
(also defined in the procedures) and objective approach, and consequently for tack-
ling the crisis.
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Project Managers that usually are under constant pressure of cutting costs and
the flow of time tend to underestimate administrative work. As a result administra-
tive tasks usually lag behind procedures defined in the project plan. Cutting back on
these tasks, in the realization of the project, will not pay.

No formal plan

No formal progress report

No formal record of problem reporting
or request for change in the project
No trace of what, where and by whom
has been done

Project without control

Implementation plan describes the way the project will be implemented, the
method adopted and the factors that guarantee its success. It defines what will be
implemented, by whom, in what way and when. For example, it specifies the process
of migration of tested IT system into production environment. The schedule includes
tasks needed to reach the goal of the project, including their correlations, over a pe-
riod of time. It takes into account the dates of reaching milestones.

Resources plan and organization of the project includes:

» the description of the roles of project team members;

+ the areas of responsibilities, duties and competencies of project team mem-

bers;

+ the organizational structure of the project;

« the procedure of resources management.

More information on this topic can be found in (Kurzydtowska, 2000; Ku-
rzydlowska, 2003).

There are numerous approaches to risk management in IT projects. IT corpora-
tions possess their own methods, accompanied by tools, to evaluate the risk and es-
timate its influence upon a project. Since it is not enough to identify potential risks,
one must manage them.

Risk analysis is not a one-time action. It constitutes a key element which must
be constantly verified at each phase of the project lifecycle. The first attempt to as-
sess the risks of the project takes place before the signing of the agreement. In order
to effectively manage risks, one needs to:

+ identify the risks and factors contributing to their occurrence;

+ assess the probability of the risk occurrence;

» specify potential consequences of risks occurrence;
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« taking into consideration also legal consequences;

 investigate possibilities of reducing or avoiding risk/s;

+ define mitigation actions which need to be taken;

 attach priority to mitigation actions;

» assess the costs which need to be paid, either in case of preventing the oc-
currence of risk, or in applying emergency operations.

In essence, each project requires full commitment to risk management!

It is not enough to conduct this process formally by completing the risk assess-
ment form, creating risks register, defining mitigation and emergency activities, se-
curing required funds. Tasks that result from risk analysis should be included in the
process of planning and implementing the project. Yet, very rarely project managers
integrate mitigation actions in the schedule!

It should be thus reiterated that risk analysis and management are integral parts
of each project, and in many cases they determine the final success.

Based on practical experience it is noted that risk management is neglected to
a large extent by Project Managers being under pressure of various project works. In
particular, experience shows that while:

* non-compliance with communication procedures (e.g. no minutes of meet-

ing prepared);

» lack of adequate and frequent quality control;

« inadequate resources management (securing appropriate project team by the
customer and compliance with the procedure of changes within the project
team);

+ Change Management (enforced by the first request for change by the cus-
tomer or delay in the implementation);

« Configuration Management (which version of the document is the final
one?) result in problems fairly quickly. Therefore the project lifecycle itself
makes their application necessary - the risk management issue is usually
overlooked.

In practice, the risk is hardly managed and once the risk has occurred, we re-
spond with emergency actions, which - at this point — already resulted in additional
cost, time and quality.

It is suggested the following risk management approach, to Project Managers
overloaded with work:

Step 1.  Identify maximum seven (7) risks — choose the most important ones.
Step 2. Analyze each of them to identify the source, probability of occurrence and
results in costs, time, etc.

134 Economics and Management — 1/2015



Practical aspects of project management: case study for IT systems

Step 3. Decide, for each risk, who can do what, in order to prevent risk from hap-
pening or to reduce it. Specify what will have to be done to get things under
control, in case it occurs. Develop a strategy consisting of mitigation and
emergency tasks, including their costs.

Step 4. Complete an appropriate Risk Form including the above data for each of
identified risk. Sum it up in a Risk Register.

Step 5. Examine risk correlations, i.e. whether the occurrence of one would lead
to the occurrence of another. It may influence the total Risk Fund.

Step 6. Assess (in line with a chosen method) the whole Emergency Risk Fund,
which will constitute an element of the project budget.

Step 7. Regularly, every 2 weeks, check the progress in the realization of the Risk
Management Plan (the realization of mitigation actions that were agreed
upon) and update the Risks Forms and Risk Register, respectively.

Step 8. Before the occurrence of a risk, apply the Escalation Procedure.

The basic principle of quality management plan is the incorporation of quality-
driven actions into development and management processes. It allows shifting the
emphasis on quality from the process of quality control of the final product to the
processes of quality assurance at all production stages.

What are the possible consequences of carrying out a project with the neglect of
quality principles? What is quality? Generally speaking, it is the product compliance
with the requirements of the client. To achieve it, emphasis must be put at “quality”
of product production. In order to achieve this one needs a clear definition of who
and how will do each task, who and how will control its realization, on what basis
product quality assessment will be made (measurable quality criteria) and how the
process of product acceptance, and process of product improvement, will look like.

Quality procedures and its implementation must be prepared and observed
throughout the whole project to avoid situation shown in the Fig. 1.
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EVERYONE

ANYONE ! NO ONE
SOMEONE l k

There was an important job to be done and everyone was asked to do it.

Everyone supposed, that someone will do the job.

Anyone could do it, but no one did.

Someone got irritated, as this was a job for everyone.

Everyone assumed, that anyone can do it, without realizing, that no one would do it.
Eventually everyone blamed everyone, whereas no one had a right to blame anyone.
ALL were to be blamed.

Fig. 1. Quality procedures
Source: own elabotarion.

Communication plan is intended to secure the flow of information in such a way
that project-related information originates, is gathered, stored and accessible on time,
according to the adopted quality standards. Communication plan defines the rules
and tools which should be applied by project members while gathering and distrib-
uting information.

It includes, for example:

» procedures of circulation and storing information within the project struc-

tures;

» standards concerning means of transmission of information (fax, e-mail,

post, others);

» way of reporting;

+ organization of meetings.

There is a common saying: ,,Show me Your project plan and I will tell You what
kind of Project Manager You are”.
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A well-developed project plan is a principal project document, on the basis of
which a project is executed. It is not just a document to store and present at audit.
It defines all the aspects required to its execution.

Who should be the author of the project plan? Both: the solution provider, as
well as the customer, should have the project plan at their disposal. The first version
of the plan is usually provided by the supplier. It is prepared in two versions: one is
presented to and discussed with the customer, the other one is for internal use, as
it contains elements of project plan which are not to be revealed to the customer.
It may contain, for instance, a full risk analysis and costs evaluation.

There is a common practice to prepare a draft of project plan before the signing
of a contract. One of the reasons for it is that the contract should include some ele-
ments contained in the project plan, such as:

» Change Control Procedure;

*  Preliminary Quality Plan;

» Acceptance Procedure for the project products;

» Organizational structure of the project with a description of key roles.
Gartner report (Gartner Group, 2014) points out that among three most important
reasons given for projects being less than successful were functionality (35%) and
quality (20%). Thus, proper application testing is very important phase of software
projects.

Talking about testing in its theoretical aspect, one usually points out to steps of
testing process that consist of unit tests, integration, system and finally acceptance
tests. Acceptance tests are conducted at the customer’s facilities to get user ac-
ceptance of the software implemented. It is a general practice that all tests should be
performed following the agreed testing procedure, and software acceptance proce-
dure that has to be defined (and consequently approved) in the Project Plan.

The following elements should be secured before test start:

 test scenarios;

e test data;

» system version installed in the test environment;

» document form to include post-testing remarks;

 testing environment (for example workstations).

Test scenarios should be prepared by analytics from the supplier’s project team.
They contain a list of tests and a description of steps to be taken within every test.
The narrative of scenarios defines precisely the activities to be taken by persons con-
ducting tests.
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Test data should be supplied by the customer. These data are then used during
testing in line with the scenarios. Test data should relate to test scenarios. For exam-
ple: the admission of a fixed asset X in unit A, the transfer of an asset from unit
A to unit B, the disposal of a fixed asset X, etc.

The test version of the system should be prepared by the team conducting tests.
It has to be a copy of the system which is to be implemented.

The following observations are made in the context of practical aspects of sys-
tem testing:

Testing as a project task that is to be conducted in the presence of the cus-
tomer.

Acceptance procedure should define the way initial (and acceptance) tests
are conducted. It should, among other things, specify when the testing is to
be aborted (for instance in the case of a fatal error). Test procedure is meant
to guarantee, that the testing is conducted efficiently and no scenario con-
taining error, and/or causing subsequent errors, will be tested.

An important element of the whole testing process is post-testing bilateral
meeting of the project team engaged in tests. Each error found, should be
then classified according to its validity, given priority, and the precise time
and way of its correction should be specified.

Post-testing meeting, error classification procedure, assigning priorities
should all be included in the approved Project Plan.

Apart from functional tests, efficiency tests should be conducted. In this case
it is important to define measurable criteria of acceptance. They should be
established and agreed before the testing starts. These criteria are to be in-
cluded in tests scenarios. This is the only way to assess, whether or not the
system operates to the customer satisfaction, and what type of events should
be treated as an error. From the functional point of view, acceptable time of
system reaction may be considerably longer in the case of weekly reports,
than in the case of searching for fixed assets within a customer’s unit/s.

It is not enough to introduce a completely tested system into the production en-
vironment. A fully successful implementation of a system requires appropriate train-
ing of its future users. The term “appropriate” means that the training should:

be organized within a reasonable period of time (the training cycle should
be possibly short);

be user- and trainee-oriented:;

be adjusted to various levels of users’ competencies (including their com-
puter skills);
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provide a Help Desk for persons who, after the training, would need a repe-
tition or further practice;

guarantee, that the persons trained will be able to operate the system cor-
rectly and effectively (as result of adequate and systematic knowledge test-

ing).

The phase of user training is one of the key phases of the project, as its impact
upon the correct implementation of the system is vital.

Training should be conducted on the system previously tested and approved by
the customer. Organizing the training before the testing process has been completed
brings the risk of training users on a wrongly operating version of the system. Also
it means that the users are testing the system prior to its completion. It may have
a harmful effect on the credibility and users’ confidence to the system.

Conclusion

As a conclusion to the above given observations on general practices in project im-
plementation, the following “bullets points” are given:

No goal? No project!

If you fail to plan, you plan to fail.

Avoiding risk results in avoiding potential advantages, this may be gained
when a risky project is carried out.

Risk is a potential problem, whereas a materialized risk is the problem.
Therefore, manage risk to avoid managing problems.

Ignoring risk is a standard approach to the risk management in projects. It is
not the best approach possible.

A project is subject to constant changes in the process of its implementation.
Changes should not be avoided, but introduced formally — via Changes Con-
trol mechanism.

Curb the customer’s requirements once the project has been started.
Information system is but a tool. How and for what we will use it depends
on the knowledge and skills we acquire.

All project users (not only the implementing team) determine its success.
Each team member is as important as you, the Project Manager.

There is a commonly known and successful organization with a team of 100
people, autocratically governed by one man. It is by all means effective and efficient.
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The level of satisfaction of its permanent staff is perceived as exemplary. The organ-
ization is famous for a series of unique products. Outer observers consider the source
of its success in:

+ very high level of professionalism of the staff;

* individual employees’ awareness of their exact place in the organization and
their comprehension of the objective the whole organization strives to
achieve;

+ understanding to what extent an individual level of task accomplishment in-
fluences the final product quality;

« system of control enabling an immediate feedback and combining the
achieved result with the system of rewarding;

» its origins — the organization was developed by genuine professionals.

The organization is the great Philadelphia Symphony Orchestra. Its organization
illustrates the need for managers. The leader’s (Conductor) significant role cannot
be underestimated. It is the leader’s role to leads the entity in the desired direction
(in line with the defined mission, vision and strategy, via carefully selected reper-
toire, distribution of tasks and arranging schedule) and to ensure that the entity plays
harmoniously (appropriate task distribution, motivation, conducting) without dis-
cordant tunes (all team members cooperate).
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Praktyczne aspekty zarzadzania projektami
na przyktadzie projektéow z obszaru IT

Streszczenie

Celem artykutu jest upowszechnienie wynikéw, w formie zbioru dobrych praktyk, uzyska-
nych w czasie realizacji projektow IT w réznych sektorach gospodarki. Zaproponowane naj-
lepsze praktyki sformutowano na podstawie bogatego doswiadczenia przemystowego au-
torki; sg one dobrym uzupetnieniem teorii zarzadzania projektami.

Stowa kluczowe
zarzadzanie projektami, projekty IT, aspekty praktyczne, faza planowania, zarzadzanie ry-
zykiem, zarzadzanie jakosciag

Author information

Anna Kurzydtowska

Cardinal Stefan Wyszynski University in Warsaw
Dewaijtis 5, 01-815 Warszawa, Poland

e-mail: a.kurzydlowska@uksw.edu.pl

Economics and Management — 1/2015 141



Economic ways of increasing efficiency
of road-building planning

Raman lvuts

Bialystok University of Technology, Faculty of Management,
Department of Marketing and Entrepreneurship, Poland
e-mail: r.ivuts@pb.edu.pl

Irene Tsarenkova

Belarusian State University of Transport, Faculty of Process Management Traffic, Belarus
e-mail: tsar_irina@mail.ru

Marta Jarocka

Bialystok University of Technology, Faculty of Management,
Department of Business Informatics and Logistics, Poland
e-mail: m.jarocka@pb.edu.pl

DOI: 10.12846/j.em.2015.01.10

Abstract

The formation of the road-building program with the use of traffic flows logistics can
achieve rational use of the limited financial resources and to provide current and long-term
interests of the road users. In order to evaluate the effectiveness of conducting the road
repair and reconstruction, the factors reflecting their importance for the national economy
are used: road organizations, which are the main subjects of the implementation of the
formed program; enterprises of motor transport complex, which are the main consumers
of the road facilities and the state, who is the main investor in the road branch. The integral
criterion characterizing the efficiency of using the logistical approach to the formation of
the optimal scheme of repairing and reconstructing the road network, both for the users
and for the contractors, is calculated. Its size makes it possible to assess the effectiveness
of fulfilling the overhaul and reconstruction on a definite site and at the formed optimal
scheme of distributing the overhaul and reconstruction of the road network. The article
presents the methodological fundamentals of the economic evaluation logistical systems of
roads facilities.
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Introduction

Nowadays, improving the socio-economic relations, increasing the competitiveness
of the national economy, the growth of freight traffic volumes in the national and
international communication require that the road industry should provide reliable
transport links, and also the integration into the transport system of the European
international roads and the unified motor-road network of the international motor-
ways. Due to the limited financing there is under repair of roads that leads
to the deterioration of their transportation and operational condition. Every year it
will require significant investments. The rational distribution of the available finan-
cial resources for the maintenance, repair, reconstruction and construction of roads
is one of the main problems of the road sector.

At the present stage there is a necessity in comparing possible variants of solu-
tions satisfying the same requirements, but which are different in organizational and
technical nature and economic effectiveness. For this purpose, the systems of con-
trolling the pavement state are being developed. They are designed in many coun-
tries: Poland, Finland, Denmark, UK, Norway, Canada, France, Lithuania. Much at-
tention to the problem of maintenance and repair of roads is paid by the international
financial institutions. With the support of the World Bank engineering and economic
system called Highway Development and Management System (HDM) has been de-
veloped (Archondo-Callao, 1995; Morosiuk et al., 2004). Many countries use it for
controlling the national roads network (Hutnik, Obara, 2009; Sen et al., 2014).

1. The system of controlling the transport operating condition of the roads

One of the system of controlling the transport operating condition of the roads is
"Repair”. It collects the necessary information (evenness of the pavement, road hold-
ing capacity, carrier capacity of the road coating, traffic volume and the composition
of the transport flow) and sends it to the automated data bank. Then using the data
analysis it makes the estimation and prediction of the road condition, allows to
ground the choice of the repair strategy and also to calculate the economical effi-
ciency and to optimize the cost of repairs.
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As a criterion for assessing the economic effect in the system "Repair” total
transport costs (TTC) are used, including transport operation costs (TOC) and car-
rying out the repair work of the road network (N).While calculating TOC, the data
of the actual evenness and smoothness of the pavement and the evenness in the future
are used, which is determined by the method of prediction. When choosing a repair
strategy such a variant is accepted which provides the reduction of the total transport
expenses after the repair activities as compared with the case when the repair was
not made. Next, to compare the effectiveness of different variants of repair work the
indicators or indexes of the investment projects efficiency are calculated: the pure
current cost, the internal rate of profitableness, relation of profit and expenditure, the
rate of profit for the first year. By optimization of the annual expenses for repair of
the road sections in the road network, within the allocated funds various methods of
economic analysis are used: a heuristic optimization, the concept of an area under
the curve.

Analysis has shown that the modem systems of controlling the roads condition
work for the purpose of the repair measures. These systems do not take into consid-
eration the construction and reconstruction of the roads. The selection of sites for
repair implementation is fulfilled only on the basis of the analysis of the road surface
condition and the efficiency of investments in their restoration. When choosing
a repair strategy one of the main indicators is to minimize the cost of road repairs.
Although the current method of determining the investment efficiency in the con-
struction, reconstruction, repair and maintenance of roads, envisages the calculation
of the transport and operating costs connected with the road operation in a certain
condition, but only for determining the efficiency level, confirming the appropriate-
ness of fulfilling a specific kind of work on the investigated section of the road. The
systems of controlling the transport maintenance condition of roads, which are used,
do not take into account a feedback mechanism and do not consider the results of the
road facilities work in cooperation with the other branches, as the most important
aspect of its operation. In addition, there are no methods for the selection of the
priority for fulfilling the reconstruction of the road sections which allow to maximize
the speed of the cars with the allotted amount of financing.

The main objective of the logistics in the road facilities is the formation of the
logistical systems providing the minimization of the total costs connected with the
production and consumption of the road traffic output. Investments and capital in-
vestments into the maintenance, repair, reconstruction and construction of roads are
associated with the analysis of the logistical phases, which give the possibility to
implement strategies of their optimal planning in the road facilities as streaming pro-
cesses (Tsarenkova, 2007a). Logistical unit integrates the organization of production
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with the processes of the work planning and by the coordinated interaction of differ-
ent types of flows operating in road construction.

The actuality of the investigation is caused by the fact that in the market condi-
tions the road facilities are guided by the demands of the consumers of its production.
It requires the constant improvement of the planning process of road construction
works in order to reduce the losses that occur with the road users due to the unfavor-
able conditions, while making optimal use of limited financial resources.

2. Methodological fundamentals of the economic evaluation logistical sys-
tems of roads facilities

Functioning and effective development of the road network directly depends on
those market instruments with the help of which the realization of the investment
projects is being implemented. Taking into account the peculiarities of the road fa-
cilities, the logistical approach is the most efficient in controlling the investment
business, which includes the complex representation of the flow processes on the
basis of constructing the logistical systems which are characterized by a number
of specific signs caused by the branch accessory in order to optimize them (Chemov-
alov, 2008).

The economic mechanism of developing the logistical systems in the road facil-
ities is formed as a system of interaction of material, informational, financial logis-
tical flows and also economic, informational and organizational and social measures,
whose implementation allows to improve the organization of the road facilities with
the aim of the optimal use of the investments into the maintenance, repair, recon-
struction and construction of automobile roads. The stages of the economic mecha-
nism of developing the logistical systems in the road facilities shows Fig. 1.

s N

Stage 1. Analysis of the road facilities state

Stage 2. Choice of the directions of developing the logistical systems

Stage 3. Selection of process of organizing and planning the material resources

. J

; ; Stage 4. Economic evaluation of the results of the road infrastructure

Fig. 1. The stages of the economic mechanism of developing the logistical systems in the road facilities

Source: own study.
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At the first stage, in order to determine the factors influencing the development
of logistical systems, the analysis of the road facilities state is made.

At the second and the third stages controlling the logistical systems is performed
under the implementation of the planned directions of their development in the road
facilities.

At the second stage, at the macro-level, on the road network scale, the main di-
rections of developing the logistical systems in the road facilities are chosen. These
directions are connected with the planning and organization of production. The pro-
gram of road works is formed by finding a rational variant of making the overhaul
and reconstruction of automobile roads, that provides reducing the losses of the users
connected with the unfavorable road conditions (Tsarenkova, 2007b).

At the third stage, at the micro level, in the process of organizing the road build-
ing operation the contractor organizations, which selected on a competitive basis,
form adequate logistical systems of promoting the logistical flow. When calculating
the forecasts and planning the material resources such factors as the raw material for
the road construction, its storage, transportation are taken into account; record and
control of the material resources movement is made; measures for their economy are
taken; the analysis of the rational use of the material resources is made. In order to
monitor the progress of the road construction the technical supervision over the qual-
ity of the work performed is carried out. On the basis of the taken decisions control-
ling the development of logistical systems in the road facilities is performed. At the
final stage, the economic evaluation of the results of the road infrastructure, based
on the analysis of many factors affecting the level of efficiency is done (Tsarenkova,
2007c).

The road facilities are represented as a logistical system with feedback, in which
the planning of road building works is being carried out continuously. In addition to
the traditional production and economic services the specially trained staff (logisti-
cians) should take part in the developing of the road building work. They will per-
form the analysis of coming information about the state of the roads, not only in
terms of their owner, but also with regard to the requirements imposed on them by
the consumers, comparing the actual condition of the road pavement with that it
would be desirable to have. The roads are the traffic arteries of the country, so the
nature of their operation is significantly affected by the external factors. The infor-
mation about external influences comes to logisticians so the reverse relationship is
made.

The purpose of functioning the system of planning road building works on the
basis of traffic flows logistics is to make an optimal work program which will pro-
vide the achievement of the following objectives:
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» maintenance of the road network in the state meeting the normative require-

ments;

+ the development of the road network in accordance with the requirements

of the national economy;

» ensuring minimal expenses for users at the road network functioning.

Due to the limited financial resources different variants of achieving this goal
are modeled.

The actual state of the planning process is compared with the logistical one,
which should correspond to the qualitative performance of the tasks set not only at
present, but also throughout the entire accounting period. At the exit in this and in
another case a work program is formed, but each variant will be corresponded by its
own level of efficiency.

In this case we are dealing with the multi-criteria problem of estimating the ef-
fectiveness. The effectiveness of the developed plan can be estimated according to
different criteria, every of which may be the main one, but one can not say exactly
which is that criteria. There are different ways of solving multi-criteria problems of
estimating the effectiveness, but all of them can be summarized in three basic ones.

The first variant of finding the optimal solution according to several criteria of
efficiency is the ranking criteria. After ranking the criteria, it is necessary to proceed
to searching an optimal solution for the most important of them. Then, setting to the
admissible magnitude of changing the first criterion, one must look for a solution to
the second criterion - the best one in the area thus obtained. It is obvious that the
order of the importance and admissible ranges of their variation are chosen arbitrar-
ily (Semenenko, 2003). Therefore, this method is not devoid of subjectivism
and requires that the executor should have deep knowledge and experience of work
with the solution of such problems.

The second variant of solving multi-criteria problems is to transform all objec-
tive functions, except one, into the limits (Semenenko, 2003). In the mathematical
treatment the problem is to find a function of the main criteria, limited by the various
systems of inequalities. However, while solving this problem, just as in the previous
case, there is a question of choosing the main criterion. It is clear that when assessing
the level of efficiency only by one criterion it is not possible to achieve an objective
evaluation of the measures investigated. The most promising in this case is the third
variant envisaging the reduction of a multi-criterion problem to a single- criterion
one.

The third variant is to construct a single (integral) efficiency criterion by means
of summing the products of the existing criteria into some "weight" coefficients (co-
efficients of the criteria importance). The greatest complexity of realization of this
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variant is associated with the appointment of weight factors that determine the rela-
tive importance of private efficiency criteria (Maltsev, 2010).

The first component of the integral indicator of the efficiency can be examined
by comparing the economic effectiveness of alternative variants, by means of calcu-
lating the absolute value of the income increase of the road facilities logistical system
and determining the relative effectiveness of investing means into the overhauls and
reconstruction of automobile roads, which characterizes the relative "projects return"
on the investment in them.

m m

Kav:ZKlj_ Kaj» 1)

i=1 i=1

where:

- Ka —the absolute value of income increase of the logistical system;

- K3 — the value of the pure discounted income received in the performance of re-
pairs and reconstruction on the automobile road sections in accordance with
the plan, based on the logistics of traffic flows;

- K3 —the pure discounted value of the income received in the performance of road
works on the other alternative schemes.

Pure discounted value of different projects is summarized as this indicator is
additive in the space-time aspect. This feature allows to use this figure as the princi-
pal one in evaluating the effectiveness of the road building work program. The ex-
penses of many branches of national economy depend on the technical and opera-
tional state of the automobile roads, which are the social objects.

Therefore, an important aspect of the effectiveness of the road repair and recon-
struction in the logistical systems of road facilities is their positive influence on the
expenses mentioned above. In turn, this leads to the profitability increase of motor
transport enterprises. The profitability index characterizes the efficiency of invest-
ment return into the transportation process. But since it is not possible for a particular
section of the automobile road to determine the motor transport of whose organiza-
tions is moving along the road, then the other criteria for determining the effective-
ness of planning road building works were taken. The most important criteria are the
transport and logistics costs of motor transport organizations connected with the im-
plementation of trucking, and the costs of the other industries associated with unfa-
vorable road conditions.

In the result of comparing the two variants the biggest savings of the total
transport and logistical costs is determined, achieved in the case of forming the op-
timal scheme of fulfilling the road network repairs and their reconstruction.
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m m
Ept = zvclj - Zvczj , (2)
=1 =

where:

- Ept — theeffect produced on the transport in the formation of road building works
program using the logistics of traffic flows;

- Ve — the value of the transport and logistical costs of the transport enterprises
complex, obtained in the performance of overhaul and reconstruction with
traditional planning;

- Ve — the value of the transport and logistical costs of the transport enterprises
complex, obtained when performing repairs and reconstruction on the au-
tomobile road sections in accordance with the plan, formed on the basis of
logistics of traffic flows.

m m
Eor = Zvelj - ZVer ) (3)
= 1

where:

- Eur — the effect produced by the other branches of the national economy in the
formation of the road building works program with the logistics of traffic
flows;

-Vey; — the value of the expenses of other branches of the national economy, de-
pending on the automobile road state;

-Veyj — the value of the expenses of the other sectors of the national economy,
obtained when fulfilling the overhaul and reconstruction according to the
program formed with the logistics of traffic flows.

The diversity of the given indicators shows the lack of the clearly defined criteria
and scientifically grounded approach that would define the forming of the objective
set of indicators and their hierarchical importance for assessing the effectiveness of
repairs and reconstruction of automobile roads in the logistical systems of road fa-
cilities. In this case, there is a need for new methods of the analysis of the social and
economic phenomena with a large number of characteristics.

Let’s use the method of cluster analysis (Abonyi, Feil, 2007) which allows to
understand under the multidimensional object — the logistics system, and under a set
of indication values - financial indexes reflecting the effectiveness of the system of
road repair and reconstruction. Let’s form the observation matrix where the elements
F;; are the values of the financial indexes of the road facilities logistics system for
a certain period
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This technique provides a 100-point rating scale, where the best value of the
index is always equal to 101 points, and the worst — | point.

m
L
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where:
- Kj — the individual integral performance index of the effectiveness on a partic-
ular j object, j = 1, ..., m, m — the number of the objects;
- Ljj — the point of the i index on the j object, i =1, ..., n, n — the number of the
analyzed indexes.
In turn, the value L;; is calculated as follows:

K —Ki
Ljj =———"-100+1,
ivar (6)
where:
- kij — the value of the i index on the j object;

- kimin — the worst value of the i index;
- kimax — the best value of i index;
- Vivar = Kimax — Kimin — the range of the variation of i index.

As the indexes characterizing the efficiency of using logistical approach to the
optimization of carrying out the overhauls and reconstruction of the roads the fol-
lowing criteria are taken: the pure discounted income increase, the absolute change
of the profitableness index, the economy of the transport and logistical expenses for
the transport complex enterprises and the cost savings of the other sectors of the
national economy, connected with the unfavorable road conditions.

In the result of the calculation of the point values for each index they are led to
the comparable form by eliminating the individual peculiarities of the characteristics
of the investigated areas. However, at the given stage the degree of the influence of
each of them on the total characteristics of the effectiveness of the optimal road
building work system is not taken into account.

Therefore, the ranking of the effectiveness indexes is performed, using the
method of the standard quadratic deviation for each criterion. The standard deviation
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characterizes the measure of the oscillation of the series. As the efficiency of con-
ducting the logistical measures in the planning of overhauls and reconstruction on
different sites compared with the traditional planning methods is determined, the
greatest impact on the amount of effect will be rendered by the index which provides
maximum deviation from the original version.

The calculation of the hierarchy is as follows. First, the standard deviations for
each index using the "biased" or "n" method are determined.

\/nzki? _(zkfij)z
n? ’

o=
(7)
where:
-n— the number of the numerical arguments corresponding to the general totality.
The maximum standard deviation is recorded as a divisor and is correlated with
the others, which serve as a dividend. The obtained coefficients of the hierarchy for
each index, calculated in terms of points, are multiplied by the point value of the
corresponding index. Thus, the ranking of the indexes is performed on the hierarchy.
Then the integral index (Ko) in all parameters is calculated characterizing the
efficiency of using logistical approach to the formation of the optimal scheme
of the repairs and reconstruction of the road network, both for their users and for
contractors.

m m 1 m 1
KO:ZaJKlj—’_zaJE_-’_ZaJE__)maX' (8)
j=1 j=1 trjj=1 brj

where:

- - the coefficient of the criterion value.

This index provides an opportunity to assess the effectiveness of the overhauls
and reconstruction at a specific site and on the formed optimal of scheme of allocat-
ing the overhauls and reconstruction of the road network.

Conclusion

To improve the efficiency of the repair and reconstruction of automobile road
network in the conditions of the limited financing it is necessary to consider the lo-
gistics of traffic flows, allowing to coordinate the interests of road and transport or-
ganizations, enterprises of the other branches of the national economy and the state
at the stage of planning road building works.
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Elaborated methodical fundamentals of the economic evaluation of the effec-
tiveness of repairs and reconstruction of roads in the road facilities logistics systems,
that lie in the formation of the integral criterion, allow to use the allocated invest-
ments rationally, guaranteeing the needs of the road users in the safe and all year-
round transportation with the minimal transport and logistics expenditures. Unlike
the existing methods, the synergetic effect of joint planning of repairs and recon-
struction as on the separate sites of the road, as in general on the entire road network
of the definite region is provided.

The methods of forming the repair system of automobile roads network and
choosing the rational variant of their reconstruction, developed by the author, allow
to consider the interests of the road and transport organizations, enterprises of the
other branches of the national economy and the state. Using the developed methods
makes it possible to assess the processes of the overhaul and reconstruction of auto-
mobile roads on any parts of the road network comprehensively. The universality of
the methods allows to determine the number of important indicators such as the ef-
fect of reducing the travelling time of the passengers that is achieved while removing
speed limits, the amount of the necessary capital investments required for perform-
ing work on the roads, the amount of the possible travel reduction time, the effect of
reducing the level of the transport and logistics expenses of motor transport organi-
zations, as a result of selecting the optimal sequence of operations.

The methods of forming the system of repairs and reconstruction of the road
network on the basis of the logistics of traffic flows, using the calculation of the
efficiency indicators of the investment projects, allow to take into account the inter-
ests of road organizations by comparing the economical efficiency of the alternative
variants, by the definition of the increase value of the economic potential of the lo-
gistics system in the case of implementing the logistical approach to the formation
of the repair and reconstruction optimal scheme of the road network and the motor
transport enterprises, determining the economy of the total transport and logistics
costs.

On the basis of the synthesis of the given methods the integral indicator or index
of evaluating the efficiency of the performance of the organizational and economic
mechanism of developing logistical systems in the road facilities was elaborated and
it allows to take into account the interests of all-interested sides: the road facilities,
the transport complex, other industries of the national economy and the state.
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Ekonomiczne sposoby zwiekszenie
efektywnosci planowania budowy drég

Streszczenie

Powstawanie programu budowy drég z wykorzystaniem informacji na temat natezenia ru-
chu drogowego moze przyczynic sie do racjonalnego wykorzystania ograniczonych czesto
zasobdw finansowych. Do oceny skutecznosi przebudowy i remontu drég angazuje sie or-
ganizacje zajmujgce sie implementacjg programu budowy drdég, przedsiebiorstwa trans-
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portu drogowego, bedace gtdwnym konsumentem infrastruktury drogowej, jak rowniez
panstwo, ktdre jest gtdwnym inwestorem takiego przedsiewziecia. Zaleca sie wykorzystanie
wskaznika, okreslajgcego skutecznosé wykorzystania logistycznego podejscia w procesie
tworzenia programu naprawy i odbudowy sieci drogowej, zarowno dla jej uzytkownikéw,

jak i wykonawcéw.
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Streszczenie

Podatek VAT od wielu lat odgrywa bardzo wazna role w ksztattowaniu dochodéw podatko-
wych, poniewaz jako podatek obcigzajacy wydatki konsumpcyjne nie podlega wahaniom
koniunkturalnym. Trudnosci interpretacyjne mogg sprawia¢ jedynie czeste nowelizacje
ustawy, regulujgcej te danine. Przyktadowo, 1 stycznia 2011 roku weszty jednoczesnie
w zycie zmiany ustawy o VAT wprowadzone szescioma ustawami, a mianowicie:

158

z dnia 29 pazdziernika 2010 r. o zmianie ustawy o podatku od towardw i ustug
(Dz.U. nr 226, poz. 1476);

z dnia 26 listopada 2010 r. o zmianie niektorych ustaw zwigzanych z realizacjg
ustawy budzetowej (Dz.U. nr 238, poz. 1578);

z dnia 16 grudnia 2010 r. o zmianie ustawy o podatku od towardw i ustug oraz
ustawy o transporcie drogowym (Dz.U. nr 247, poz. 1652), ustawa ta zresztg wpro-
wadza dodatkowo zmiany w ustawie o VAT, ktdre weszty w zycie 27.12.2010 oraz
ktore wejdg w zycie z dniem 1.02.2013;

zdnia 16 grudnia 2010 r. o zmianie ustawy o finansach publicznych oraz niektérych
innych ustaw (Dz.U. nr 257, poz. 1726);

z dnia 23 pazdziernika 2009 r. o zmianie ustawy o podatku od towardw i ustug
(Dz.U. nr 195, poz. 1504);

Economics and Management — 1/2015



Wptyw zmian stawek podatku od towardw i ustug na umowy w obrocie gospodarczym ...

e z dnia 2 grudnia 2009 r. o zmianie ustawy o podatku od towardw i ustug (Dz.U.
nr 215, poz. 1666).

W szczegdlnosci jedna z nowelizacji (wprowadzona ustawg o zmianie niektorych ustaw
zwigzanych z realizacjg ustawy budzetowej z dnia 26 listopada 2010 r.) zwiekszyta stawki
tego podatku. Nowelizacja powyzsza ponownie ujawnita istnienie niekorzystnego zjawiska
w sferze rozliczen pomiedzy przedsiebiorcami a ich kontrahentami, tak konsumentami, jak
i przedsiebiorcami. Autorzy, w niniejszym opracowaniu, celowo postugujg sie znamieniem
»ponownosci”, poniewaz analogiczny problem powstat w zwigzku z wejsciem Polski do Unii
Europejskiej i podwyzszeniem 1 maja 2004 roku stawek VAT.
Celem artykutu jest okreslenie wptywu zmian stawek podatku VAT na zawierane przez
przedsiebiorcéw umowy. W ramach jego realizacji konieczne bedzie poddanie analizie sa-
mego pojecia ceny i cenotwdrczego charakteru podatku VAT. Przygotowujgc materiaty zré-
dtowe na potrzeby niniejszego opracowania przeprowadzono przeglagdowa analize litera-
tury przedmiotu, cze$¢ danych i informacji zebrano za pomocg wywiadu bezposredniego.

Stowa kluczowe

podatek posredni, VAT, podatek, stawki podatku, cena

Wstep

Funkcjonalnos¢ podatkow w kazdym systemie podatkowym charakteryzuje si¢ duza
zmienno$cig, ktora w mniejszym lub wigkszym stopniu wpltywa na ksztalttowanie
stosunkow gospodarczych pomigdzy podmiotami biorgcymi udzial w obrocie go-
spodarczym, krajowym i miedzynarodowym.

Jednym z rodzajow podatkdw, ktory z racji swej istoty i prostoty konstrukeji jest
wydajnym zréodlem dochodu panstwa jest podatek od towardéw i ustug (ustawa
o podatku od towar6éw i ustug z dnia 11 marca 2004 r. (Dz.U. nr 54, poz. 535 z pozn.
zm.), okreslany jako “polska odmiana podatku od warto$ci dodanej, znanego
w panstwach zachodnich jako powszechny, wielofazowy i potracalny podatek obro-
towy” (Kilar, 2010, s. 155), funkcjonujacy w Polsce pod nazwg potoczng podatku
VAT. Podatek ten jest uregulowany rowniez na poziomie wspolnotowym (Regnow-
ski, 2008, s. 81-92).

Celem artykutu jest okreslenie wptywu zmian stawek podatku VAT na zawie-
rane przez przedsigbiorcoOw umowy oraz podjecie proby odpowiedzi na pytania:

* Czy wobec zmiany stawek podatku VAT istnieje mozliwo$¢ jednostronnego
podnoszenia przez sprzedawcow (ustugodawcow) cen (stanowigcych prze-
ciez essentialia negotii - przedmiotowo istotne elementy stosunku cywilno-
prawnego);
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* w jakich warunkach i miedzy jakimi rodzajami kontrahentow dopuszcza sig
zawieranie w umowach klauzul zezwalajacych na automatyczne powigksze-
nie ceny w przypadku zmiany stawek VAT, a w jakich warunkach takie
klauzule sg niedopuszczalne;

* czy istnieja, de lege lata, prawnie skuteczne narzedzia zezwalajace na
zmiang ceny przez sad?

1. Zmiany w podatku VAT - informacje ogdlne

Po uchwaleniu ,,pierwszej” ustawy o podatku od towaréw i ustug z 8 stycznia
1993 r. (Dz.U. nr 11, poz. 50 ze zm.), ktéra weszta w zycie 5 lipca 1993 roku,
w doktrynie byly przedstawiane rdézne stanowiska w przedmiocie dopuszczalnosci
stosowania nazwy ,,VAT” oraz ,,podatek od wartosci dodanej”. Adwersarze tej kon-
cepcji — i purysci jezykowi — podnosili, w szczegdlnosci, ze:

» skrot jest angielski (a Niemcy uzywajg skrotu MWSt., Francuzi za§ TVA);

*  pojecie jest - nawet juz po przettumaczeniu na jezyk polski — niezrozumiate,

« termin VAT nie jest pojeciem legalnym, a przepisy prawa podatkowego nie

postuguja sie nim w ogole;

* nazwa ,,podatek od warto$ci dodanej” jest nieadekwatna do tresci, gdyz po-

datek od towaroéw i ustug nie jest ustalany od wartoéci dodanej (Czy VAT
...y 1995).

Niezaleznie od powyzszych dyskusji w polskiej literaturze przy okreslaniu po-
datku od towardw i uslug przyjeto si¢ uzywanie zwrotdow ,,podatek VAT” czy tez
»ustawa o VAT”, mimo iz w ustawie i rozporzadzeniu skrot ,,VAT” uzywany jest
jedynie w odniesieniu do faktur i podatnikow, jak réwniez do formularzy (Wyrzy-
kowska, s. 44), Nazwa ta wystepuje roOwniez w szeregu monografii (Modzelewski,
Mularczyk, 2003; Sachs, Namystowski, 2008; Bartosiewicz, Kubacki, 2009), jak
rowniez w publikacjach artykutlowych (zob. bibliografia zawarta w Litwinczuk, Kar-
wat, 2008).

Od 1 stycznia 2011 roku nastapita generalna podwyzka stawek VAT. Miata ona
charakter przejsciowy — przynajmniej wedle deklaracji ustawodawcy — i zgodnie
z dyspozycja art. 146a in pr. ustawy o VAT obowigzywa¢ miata przez trzy lata (od
1 stycznia 2011 roku do 31 grudnia 2013 roku). Deklaracje te budzity jednak od
poczatku obawy, z uwagi na dyspozycje art. 146f ust. 1 pkt. 1 i 2 ustawy o VAT,
przewidujaca — w przypadku gdy relacja panstwowego dtugu publicznego do pro-
duktu krajowego brutto przekroczy 55% — mozliwo$¢ zwigkszenia podstawowej
stawki VAT do 25%, a pozostatych odpowiednio do 10%, 7%, 6% i 8%.
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Podwyzka dotyczyla stawki podstawowej oraz stawki obnizonej. W miejsce
stawki 22% ,,przejSciowo” zostata wprowadzona stawka 23%, a w miejsce stawki
obnizonej 7% wprowadzono stawke 8%.

Jednoczesnie podwyzka ta zbiegla si¢ w czasie z uplywem okresow przejscio-
wych na stosowanie stawki obnizonej 3% oraz na stosowanie stawki 0% dla niekto-
rych towaréw. W nastepstwie powyzszej zmiany, a takze majac na uwadze ceno-
tworczy charakter VAT w przypadku wielu towarow, ustawodawca zdecydowat sig
wprowadzi¢ druga obnizong stawke VAT wynoszaca 5%. Ta ostatnia, czyli stawka
5% VAT, nie miata mie¢ charakteru przejsciowego, lecz juz z zatozenia obowiazuje
takze po 31 grudnia 2013 roku (kiedy to — zgodnie z przepisami przejsciowymi —
stawki VAT mialy wroci¢ do poziomu 22% oraz 7%). Stawka 5% VAT ma zastoso-
wanie tylko i wylacznie do towardw i nie sg nig objete zadne ustugi. Lista towarow
objetych stawka 5% VAT jest zawarta w dodanym do ustawy zataczniku nr 10. Sa
to przede wszystkim towary poprzednio objete stawkg 3% i towary objete stawka
0% (dla ktorych stracita ona moc — ksigzki oraz czasopisma specjalistyczne) oraz
niektore towary poprzednio objete stawka 7% VAT (Bartosiewicz, Kubacki, 2011,
s. 16).

Nalezy w tym miejscu zauwazy¢, ze cz¢$¢ towaro6w majacych — wedle omawia-
nej nowelizacji z 2011 roku — podlega¢ opodatkowaniu wedtug stawki 5% (wymie-
niona w zatgczniku nr 10 do ustawy), jest tak ze wymieniona jako towary podlega-
jace opodatkowaniu wedtug stawki 7% (a po tej nowelizacji 8%). Z zadnych przepi-
sow nie wynika, ktory z nich jest bardziej ,,szczegbélny”, czy ten wprowadzajacy
stawke 5%, czy tez wprowadzajacy stawke 7% (8%). Wprawdzie juz weczedniej usta-
wodaweca stosowal podobng technike — towary objete stawka 3% byly takze wymie-
nione w zafgczniku nr 3 do ustawy o VAT (jako objete stawka 7%) — wowczas jed-
nak mozna byto wnioskowac, ze przepisy wprowadzajace stawke 3%, jako przepisy
przej$ciowe, maja charakter szczegdlny i1 wylgczajg zastosowanie przepisOw wpro-
wadzajacych stawke 7%. Jednak w nowelizacji z 2011 roku ani przepisy o stawce
5%, ani przepisy o stawce 7% (8%) nie nosity znamion ,,przejsciowosci”’. Mozna
nawet twierdzi¢, ze to wlasnie te przepisy, ktore przejsciowo wprowadzaty stawke
8% w miejsce stawki 7%, byly przej$ciowe i wylaczaty zastosowanie stawki 3%.
Twierdzenie takie jest oczywiscie niezgodne z intencjg ustawodawcy, ktory zamie-
rzal objaé okreslone towary stawkag 5% VAT zamiast dotychczasowej stawki 7%
(8%). Mozna byto na tej podstawie mniema¢, ze przepisy wprowadzajace stawke
5% miaty mie¢ charakter ,,bardziej szczegdlny” i powinny znajdowac zastosowanie
zamiast przepisow wprowadzajacych stawke 7% (8%). Mozna takze przypuszczac,
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ze przepisy wprowadzajace stawke 5%, poniewaz zostaty wprowadzone pdzniej, po-
winny by¢ stosowane z zachowaniem ich pierwszenstwa (Bartosiewicz, Kubacki,
2011).

Powyzsza sytuacje¢ trzeba jednak oceni¢ zdecydowanie negatywnie tak z punktu
widzenia zasad tworzenia prawa, jak rowniez zasad dotyczacych samego podatku od
towardow 1 ustug, w szczego6lnosdci zasady powszechnosci opodatkowania (Militz
i in., 2013, s. 21); interesujace rozwazania w przedmiocie innych przyktadow kiep-
skiej legislacji (zob. Morawski, 2008, s. 42-49).

Oprocz zastosowania powyzszych zmian, zmniejszono rOwniez zakres obowig-
zywania stawki 0%. Jest to niewatpliwie konsekwencja zakonczenia okresow przej-
sciowych, w czasie ktorych poprzednio obowiazujace stawki podatku od towarow
i ustug stosowano (stawka 0% nie ma wigc zastosowania, przyktadowo do ksigzek
i wydawnictw specjalistycznych).

Wobec tak licznych nowelizacji, przedsigbiorcy i konsumenci staneli przed ko-
niecznoscig dostosowania si¢ do obowigzujgcych zmian, a takze urealnienia umow
gospodarczych do nowo powstatych przepiséw. Wielu z nich napotkato w tej materii
trudnosci, ktore niewatpliwie utrudniaja relacje gospodarcze podmiotéw funkcjonu-
jacych na rynku i to zardbwno po stronie konsumentow, jak i przedsigbiorcow.

2. Cenotworczy charakter podatku VAT

Jednym z wielu czynnikdéw majacych wpltyw na charakter i mozliwos$¢ zawierania
umoéw, korzystnych dla obu stron, jest zapewne to, iz podatek VAT w pewnym sen-
sie ,,steruje” ksztalttowaniem si¢ cen produktéw lub ustug bedacych przedmiotem
obrotu gospodarczego.

Nalezy wigc sobie uswiadomic¢, iz podatkowi VAT jest ,,przypisywany charakter
cenotworczy, z czego wynika fakt oddziatywania na rynkowa strukture popytu i po-
dazy” (Wasilewski, Gruziel, 2006, s. 144). Oznacza to, iz wptywa on na wysokos¢
ceny w sytuacji, gdy towar lub ustuga podlega opodatkowaniu. Nalezy tu wskazaé
na uzasadnienia orzeczen: uchwaty Sadu Najwyzszego z dnia 22.04.1997 r. IIl CZP
14/97 (OSNC 1997, nr 8, poz. 103), uchwaty z dnia 16.10.1998 r. Il CZP 42/98
(OSNC 1999, nr 4, poz. 69), wyroku z dnia 18.01.2001 r. V CKN 193/00 (niepu-
blik.), wyroku z 23.03.2004 r. V CK 358/03 (niepublik.). Z orzeczen tych nie wynika
jednak wniosek, ze wysoko$¢ podatku VAT bezwzglednie decyduje o wysokos$ci
ceny. Przeciwnie, w wyroku z dnia 23.01.1998 r. | CKN 429/97 (OSNC 1998, nr 9,
poz. 139) Sad Najwyzszy stwierdzil, ze podatek VAT jest elementem ceno-
tworczym, co oznacza tylko tyle, ze sprzedawca towaru lub ustugi, kalkulujac cen¢
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jest uprawniony do wliczenia do niej podatku VAT. O wysokosci ceny, jaka zobo-
wigzany jest zaptaci¢ nabywca towaru lub ustugi decyduje wszakze tres¢ umowy ze
sprzedawcg. Cena nie obejmuje podatku VAT, jezeli umowa nie przewiduje jako
elementu ceny tego podatku. Podobne stanowisko zostatlo wyrazone w wyroku SN
z dnia 6.11.2002 r. | CKN 1158/00 (niepublikowane). Z przytoczonych orzeczen
Sadu Najwyzszego, wynikaja wiec nastepujace wnioski:

Po pierwsze, na gruncie poprzedniej ustawy z dnia 26.02.1982 r. o cenach (Dz.U.
1982 nr 7 poz. 52, dalej okreslana jako stara ustawa o cenach) oraz ustawy z dnia
8.01.1993 r. o podatku od towarow i ustug oraz o podatku akcyzowym (Dz.U. nr 11,
poz. 50 z pdzn. zm.) przyjmowano jednolity poglad, ze podatek VAT jest podatkiem
»Cenotworczym” w tym sensie, ze sprzedawca towaru lub ustugi, kalkulujac ceng,
byt uprawniony do wliczenia do niej podatku VAT.

Po drugie, o wysokosci ceny, jaka nabywca towaru lub ustugi obowigzany byt
zaptaci¢, decydowata tre$¢ umowy ze sprzedawca. Cena nie obejmuje podatku VAT,
jezeli umowa nie przewiduje jako elementu ceny tego podatku.

Po trzecie, w ramach swobody uméw (art. 353 k.c.) strony mogg okreslic¢ ceng,
ktéra nabywca ma zaptaci¢ sprzedawcy za towar lub ustuge. Strony moga sig
rowniez swobodnie umowic co do tego, czy podatek VAT bedzie, czy tez nie bedzie
stanowi¢ elementu ceny za sprzedany towar lub ustugg. Rozstrzygnigcie wiec, czy
strona zobowigzana jest do zaptacenia, jako elementu wynagrodzenia za wykonang
ustuge, kwoty odpowiadajacej podatkowi VAT naleznemu od tej ustugi, zalezy od
tresci umowy zawartej przez strony.

Po czwarte, art. 1 ust. 2 starej ustawy o cenach umozliwiat przerzucenie w umo-
wie na nabywce cigzaru opodatkowania podatkiem VAT nabytego przez niego to-
waru lub ustug, jednak przepis ten nie stanowil podstawy prawnej do dochodzenia
od nabywcy ceny obejmujacej podatek VAT, jezeli umowa zawarta przez strony nie
przewidywata jako elementu ceny tego podatku.

Powstaje wiec pytanie, czy wnioski te sg aktualne na gruncie ustawy z dnia
5.07.2001 r. o cenach (Dz.U. nr 97, poz. 1050 ze zm., dalej okreslana jako ,,ustawa
o cenach”, badz ,,nowa” ustawa o cenach, jesli jest przeciwstawiana starej ustawie
0 cenach.) oraz ustawy z dnia 11.03.2004 r. o podatku od towaréw i ustug (Dz.U.
nr 54, poz. 535 ze zm.). Antycypujac dalsze rozwazania, nalezy juz w tym miejscu
stwierdzi¢, iz odpowiedz na to pytanie jest pozytywna. Przede wszystkim trzeba za-
uwazy¢, ze zgodnie z ogolnymi zasadami prawa cywilnego uzgodnione migdzy stro-
nami wynagrodzenie, jako istotny przedmiotowo element stosunku cywilnopraw-
nego, moze by¢ jednostronnie zmienione tylko w przypadku wyraznie przez ustawe
przewidzianym. W pierwszej kolejnosci nalezy odnie$¢ si¢ do art. 3 ust. 1 pkt. 1
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nowej ustawy o cenach. Okreslono w nim ceng jako ,,warto$¢ wyrazong w jednost-
kach pieni¢znych, ktora kupujacy jest zobowigzany zaptacic przedsiebiorcy za towar
lub ustugg; w cenie uwzglednia si¢ podatek od towarow i ustug oraz podatek akcy-
zowy, jezeli na podstawie odrgbnych przepisow sprzedaz towaru (ustugi) podlega
obcigzeniu podatkiem od towardw i ustug oraz podatkiem akcyzowym”. Z przepisu
tego wynika tylko tyle, ze cena, a wiec §wiadczenie, ktore kupujacy zobowigzany
jest zaptaci¢ sprzedawcy, obejmuje podatek VAT. Oznacza to tym samym, ze sprze-
dawca nie bedzie miat mozliwosci zadania dodatkowego $wiadczenia ponad uzgod-
niong cene, powotujgc si¢ na to, ze nie uwzglgdnia ona podatku VAT. Jesli tak, to
nie ulega watpliwosci, ze przepis ten per se nie stwarza takze podstawy prawnej, by
w przypadku podwyzszenia podatku VAT, ktore nastgpito po zawarciu umowy,
sprzedawca mogl zada¢ zaptaty odpowiednio zwigekszonej ceny. Z podstawowych
zasad prawa zobowigzan wynika wniosek, ze zakres obowiazku dtuznika w zasadzie
obejmuje to, co wynika z tresci zobowigzania. Jesli wigc przy zawieraniu umowy
uzgodniono cen¢ obejmujacg VAT wedtug okreslonej stawki, to tre$¢ art. 3 ust. 1
pkt 1 ustawy o cenach nie stwarza uprawnienia do podniesienia ceny w razie zmiany
stawki podatku VAT. Takiej podstawy prawne]j nie stwarzajg rOwniez przepisy
ustawy z dnia 11.03.2004 r. o podatku od towar6éw i ustug (Dz.U. nr 54, poz. 535 ze
zm.). Ustawa ta bowiem nie przesadza w zadnym stopniu o wysoko$ci wynagrodze-
nia za dokonanie okreslanej czynno$ci cywilnoprawnej. Ta kwestia objeta jest
uzgodnieniem migdzy stronami. Strony oczywiscie uwzgledniajg zwykle wysokos¢
podatku przy ustaleniu wysokosci §wiadczenia, co jednak nie uzasadnia wniosku, ze
de iure wysokos$¢ podatku rozstrzyga o wysokosci $wiadczenia. Wystepuje tu za-
lezno$¢ odwrotna: wysokos¢ podatku zalezy od wysokosci §wiadczenia uzgodnio-
nego mig¢dzy stronami. Sama zmiana stawki podatku VAT nie jest wigc samoistng
podstawg do zmiany tresci zobowigzania juz choéby z tego wzgledu, ze po wzro$cie
stawki VAT sprzedawcy nie musza przerzuca¢ zwigkszonego obcigzenia na na-
bywcow. Jest przy tym oczywiste, ze zwigkszenie stawki VAT, ktorego skutkiem
jest zwigkszenie zakresu zobowigzania podatkowego nabywcy $wiadczenia lub
ustugi, prowadzi do zagrozenia jego interesu zwigzanego z optacalnoscia dokony-
wanej transakcji. Powstaje jednak pytanie, czy zagrozenie to moze w prosty sposob
by¢ przerzucone na zamawiajgcego (nabywce). Przeciez przerzucenie wzrostu VAT
prowadzi do zwigkszenia zobowigzania nabywcy do zaptaty ex post wiekszego
swiadczenia, na ktorego spelnienie nie musi by¢ przygotowany. W ramach prawa
zobowigzan uwzglednienie interesu wytacznie jednej strony prowadzi do naruszenia
interesu drugiej strony. W istocie rzeczy problem sprowadza si¢ do kwestii rozktadu
ryzyka w umowie mi¢dzy stronami i wprowadzenia klauzul zabezpieczajacych uza-
sadnione interesy stron. Zapobiegliwe strony moga konsekwencje ewentualnej
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zmiany stawki podatku uregulowaé¢ w umowie np. w ten sposéb, ze wskaza w umo-
wie ceng (wynagrodzenie) netto zastrzegajac, ze do ceny (wynagrodzenia) bedzie
doliczony VAT, ale nie okreslaja jego wysokosci. Nie wydaje si¢ by¢ natomiast uza-
sadnione, aby za posrednictwem takich przepisow jak art. 56 k.c., czy tez art. 354
k.c. wkomponowac¢ do tresci zobowigzania obowiazek zaptaty podwyzszonego wy-
nagrodzenia w razie zmiany stawki podatku VAT.

3. Zmiana stawek VAT w zaleznosci od statusu kontrahenta

Faktyczna niestabilno$¢ systemu podatkowego w Polsce — rozumiana zaréwno w ka-
tegoriach braku trwatosci samych uregulowan, jak i niespdjnosci w orzecznictwie
administracji skarbowej na wszystkich poziomach (Czarnecki, 2011) — jest szcze-
golnie dotkliwa w sytuacji, gdy zmiany norm podatkowo-prawnych (in hoc casu:
zmiana stawek VAT) wywoluja skutki rowniez w zakresie zobowigzan cywilno-
prawnych podatnikéw begdacych konsumentami (konsumentem jest, zgodnie z art 22
k.c., osoba fizyczna dokonujgca czynnoS$ci prawnej niezwigzanej bezposrednio z jej
dziatalnoscig gospodarczg lub zawodowa).

Konsumenci wystepuja wtedy, gdy jako osoby prywatne wchodza w relacje
prawne z przedsi¢biorcami-profesjonalistami na przyktad bankowymi ustugodaw-
cami. Konsumenci stanowia stabsza strong rynku wobec profesjonalnych ustugo-
dawcow. Ze wzgledu na te asymetrie wymagaja ochrony, w tym celu tworzony jest
system ochrony konsumenta zbudowany z regulacji prawnych oraz odpowiednich
instytucji, takich jak te o charakterze publicznym, w szczegdlnosci Urzad Ochrony
Konkurencji i Konsumentéw, Europejskie Centrum Konsumenta, czy Arbiter Ban-
kowy, Rzecznik Ubezpieczonych (Czechowska, 2010, s. 239).

W przypadku zawierania umow z konsumentami ryzyka zmiany VAT nie mozna
przerzuca¢ na nich. Zapisy tego typu sg niedozwolonymi klauzulami umownymi.
Nie tylko nie wigzg one konsumentéow, ale mogg skutkowa¢ dodatkowymi konse-
kwencjami prawnymi dla przedsiebiorcy. W rejestrze niedozwolonych klauzul
umownych, prowadzonym przez Prezesa Urzgdu Ochrony Konkurencji i Konsu-
mentow, zamieszczone jest nastgpujace postanowienie (nr wpisu 885): ,,Do ceny
netto zostanie doliczony podatek VAT zgodnie z obowigzujacymi przepisami.
W przypadku zmiany stawki podatku VAT nastapi odpowiednia zmiana cen” (UO-
KiK, 2014).

Wylacznie wtedy, gdy konsumentowi przyznaje si¢ prawo do niezaakceptowa-
nia nowej ceny i odstgpienia od umowy, dopuszczalne jest wprowadzenie do wzoru
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umowy (konsumenckiej) zapisu o zmianie ceny wskutek zmiany stawki podatku
VAT.

We wzorach uméw z konsumentami ani w reklamach kierowanych do konsu-
mentow nalezy postugiwac si¢ wylacznie cenami brutto. Informacja o cenie towaru
W wysokosci nieuwzgledniajacej podatku VAT jest informacja nierzetelna, niepraw-
dziwg i niepelng. Na przedsiebiorcy cigzy bowiem obowigzek oznaczenia ceny
ustugi czy towaru zgodnie z obowigzujacymi przepisami prawa. Konsument ma
prawo zna¢ ceng¢ towaru, a nie oblicza¢ ja sam, bez wzglgdu na to, czy przy cenie
towaru umieszczono ogdlnikowa informacje¢ — ,,cena netto”, ,,cena + VAT”, do tego
stopnia, ze stosowanie w reklamie skierowanej do konsumentéw cen netto polskie
sady kwalifikujg jako praktyke naruszajaca zbiorowe interesy konsumentow (zob.
wyrok Sadu Okregowego w Warszawie - Sad Ochrony Konkurencji i Konsumentow
z dnia 19.05.2005 r., sygn. akt XVII Ama 11/2004).

4. Ocena wptywu zmiany stawek podatku od towarow i ustug na zawie-
rane umowy w obrocie gospodarczym

W opinii przedsigbiorcéw licznie dokonywane zmiany w tresci ustaw dodatkowo
komplikuja podatek VAT, powodujac tym samym wzrost niepewno$ci podatnikow
odnosnie sposobu jego konstrukcji oraz przeszkadzaja w prognozowaniu przez firmy
oddziatywania podatku na realizowane przedsigwzigcia (Wolanski, 2009; Opinie zo-
staly zebrane przez Autoréw artykutu podczas spotkan na ktoérych zostaty przepro-
wadzone pilotazowe badania z wykorzystaniem narzedzia badawczego - wywiadu
bezposredniego skategoryzowanego. Grupe badawcza stanowito okoto 20 przedsie-
biorstw z regionu Dolnego Slaska).

Ponadto, nalezy podkresli¢, ze bez odpowiednich zapisow w umowach zawiera-
nych pomiedzy kontrahentami przerzucanie na drugg strong ryzyka zwigzanego ze
wzrostem stawek VAT praktycznie jest niemozliwe.

W zakresie umoéw zawieranych z przedsiebiorcami zasadg jest, ze sama zmiana
stawki podatku VAT nie skutkuje koniecznos$cia zaptacenia wyzszej ceny, o ile
umowa nie zawierata klauzuli rodzacej takie zobowigzanie.

Podobne sytuacje daje si¢ zauwazy¢ rowniez w przypadku zawierania relacji do-
tyczacych uméw zawieranych w trybie prawa zamowien publicznych.

W tego typu umowach moze znajdowa¢ si¢ klauzula waloryzacyjna, przewidu-
jaca zmiang ceny w razie zmiany stawek podatku VAT. Jesli jednak takiej klauzuli
nie ma, a przy zawieraniu umowy uzgodniono cene obejmujaca VAT wedlug okre-
$lonej stawki, to tres¢ art. 3 ust. 1 pkt 1 ustawy o cenach nie stwarza uprawnienia do
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podniesienia ceny w razie zmiany stawki podatku VAT. Trudno bedzie tez dopro-
wadzi¢ do zmiany umowy o udzielenie zamowienia publicznego w taki sposdob, aby
podnies¢ zapisang W niej cen¢. Artykut 144 Prawa zaméwien publicznych zakazuje
dokonywania istotnych zmian postanowien zawartej umowy w stosunku do tresci
oferty, na podstawie ktérej dokonano wyboru wykonawcy. Zmiana jest mozliwa,
gdy zamawiajacy przewidzial mozliwos¢ dokonania takiej zmiany w ogloszeniu
0 zamowieniu lub w specyfikacji istotnych warunkéw zamdéwienia oraz okreslit wa-
runki takiej zmiany.

Jezeli strony w umowie nie zawarty stosownych postanowien co do konsekwen-
cji ewentualnej zmiany stawki podatku od towaréw i ustug, wzglednie za ich zgoda
nie doszto do zmiany umowy, to powstaje problem podstaw prawnych do wprowa-
dzenia modyfikacji postanowien umowy w zakresie wysoko$ci wynagrodzenia wy-
konawcy. Mozliwo$¢ zmiany ceny przez sad daje art. 357 K.c. Problem w tym,
ze stawia on trudne do spetnienia warunki: z powodu nadzwyczajnej zmiany stosun-
kéw spetnienie $wiadczenia musiatoby by¢ potaczone z nadmiernymi trudno$ciami
albo groziloby jednej ze stron razacg strata, czego strony nie przewidywaty przy za-
warciu umowy (Jabtonski, 2010).

Podsumowanie

Z powyzszych rozwazan i analizy jednoznacznie wynika, ze niezadbanie o zaistnie-
nie w tresci umowy (umow) zmiany cen badz ceny, w wyniku zmiany podatku VAT
skutkuje brakiem jakichkolwiek innych skutecznych prawnie narzedzi do dochodze-
nia takiej zmiany. Jednocze$nie brak takiego zapisu tagodzacego skutki zwigkszenia
stawki VAT w umowach zawieranych przez przedsi¢biorcow stanowi ewidentny
przyktad braku nalezytej staranno$ci o dbato$¢ o swoje interesy, tak bardzo wyma-
ganej od podmiotow profesjonalnie zajmujgcych sie prowadzeniem dziatalno$ci go-
spodarczej. Dlatego tez, podmioty te powinny w momencie zawierania wszelkiego
typu umow, umieszcza¢ klauzule uprawniajacg je do zmiany cen (wynagrodzenia)
w zaleznosci od zmian prawno-finansowych jakie zaistnieja w czasie trwania
umowy. Nie stosowanie tego typu praktyk moze skutkowa¢ zaistnieniem negatyw-
nych zjawisk o charakterze ekonomiczno-finansowym (zmniejszenie zysku), spo-
lecznym (zmniejszenie miejsc pracy, zniechecenie do prowadzenia dziatalnosci go-
spodarczej), prawnym (niezrozumienie, badz nieznajomo$¢ przepisOw nie zwalnia
uczestnika rynku z obowigzku ich stosowania. Wynika to z wywodzacej si¢ z an-
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tycznego prawa rzymskiego paremii ingorantia iuris neminem excusat — nieznajo-
mos¢ prawa nie usprawiedliwia nikogo), co w przysztosci moze doprowadzi¢ do li-
kwidacji lub upadku prowadzonej dziatalnosci.
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The impact of changes in VAT rates
on contracts concluded in the course of trade
- an example of 2011 amendment

Abstract

One of the most important taxes in polish legal system is the Value Added Tax, called in
Poland the “Tax on Goods and Services” (the name of which was the subject of dispute in
the literature). This tax, because of the simplicity of construction, is a powerful source of
state’s income. Difficulties for taxpayers in the application of this tax makes a number of
changes in the laws, for example, on the day of 1.01.2011 simultaneously entered into force
amendments to the VAT Act introduced by six other laws. With so much revisions, entre-
preneurs and consumers faced with the need to adapt to the current changes, and (what
this entails) realignment of economic contracts to the newly created rules. Therefore, we
need to realize that VAT "creates money", which implies that the impact of this tax on the
market structure of supply and demand. Consumers (individuals enter into legal relations
with business-professionals) are the weaker party in the market and because of this asym-
metry requires special protection, especially by the Office of Competition and Consumer
Protection. In the case of agreements with consumers, the risk of changes in VAT can’t be
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transferred on them. The records of this type are not authorized contractual clauses. At the
same time the lack of such a provision (to alleviate the effects of increasing the rate of VAT)
in the contracts concluded by entrepreneurs is an obvious example of the lack of due dili-
gence on the care of their interests, so much required of the professional bodies involved
in business activities.
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Streszczenie

Celem naukowym artykutu jest ukazanie okre$lonych aspektéw finanséw poruszanych
w wybranych anglojezycznych filmach fabularnych, ktére mogg postuzy¢ do edukacji stu-
dentéw studidw ekonomicznych. Jako metoda badawcza zostata zastosowana metoda
opisu pojedynczych przypadkéw dla metodycznego, uporzagdkowanego przedstawienia zto-
zonosci problemoéw finansowych eksponowanych w filmach fabularnych. Uzyskane wynik
jednoznacznie wskazujg, ze problematyka prezentowana w omawianych w artykule anglo-
saskich filmach fabularnych, z powodzeniem moze by¢ wykorzystywana do nauczania
przedmiotu rynki finansowe czy tez ilustrowania okreslonych probleméw wystepujgcych we
wspotczesnych finansach w czasie prowadzonych zaje¢. Opracowanie moze byé réwniez
przydatny dla inwestoréw indywidualnych pragngcych poszerzyé swojg wiedze z tematyki
rynkéw finansowych.

Stowa kluczowe

nauczanie ekonomii, rynek finansowy w filmie, rynek finansowy

Wstep

Wiele zjawisk zachodzacych we wspotczesnych organizacjach i na rynkach finan-
sowych znajduje swoje odzwierciedlenie takze w literaturze, filmach, grach kompu-
terowych czy tez innych przekazach multimedialnych. Filmy?! sg nie tylko tworem

1 W dalszej czesci artykutdéw filmy kinowe, jak i telewizyjne (gtéwnie seriale) nie beda rozrézniane,
a dla obu tych kategorii uzywane bedzie pojecie film.
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wyobrazni rezyseréw, ale prezentuja dylematy etyczne i wyzwania, z ktorymi musza
si¢ zmierzy¢ menedzerowie, wlasciciele czy pracownicy organizacji. Z kolei rynki
finansowe pozostaja tak fascynujace same w sobie, ze rezyserowie czgsto wykorzy-
stuja wlasnie t¢ tematyke w kreconych przez siebie obrazach.

W trakcie prowadzonego wyktadu z szeroko rozumianych finansoéw stosunkowo
fatwo jest odwotac si¢ do wybranych scen ze znanych filmoéw, uzmystawiajac w ten
prosty sposob pewne fakty stuchaczom. W zwiazku z tym, z punktu widzenia wy-
ktadowcow, powstaje pytanie, czy zagadnienia poruszane w filmach o problematyce
finansowej moga by¢ pomocne w procesie edukacji studentow studiow ekonomicz-
nych? Dlatego tez celem artykutu jest ukazanie okre$lonych aspektow finansow po-
ruszanych w wybranych filmach fabularnych (z pominigciem filméw dokumental-
nych?), ktore moga postuzy¢ do edukacji studentow studiow ekonomicznych. Jako
metode badawcza zastosowano opis pojedynczych przypadkow dla metodycznego,
uporzadkowanego przedstawienia ztozonosci probleméw finansowych eksponowa-
nych w filmach fabularnych.

W niniejszym opracowaniu przyjeta zostala teza, iz wybrane filmy fabularne
moga by¢ skutecznie wykorzystywane w nauczaniu przedmiotow z szeroko rozu-
mianej problematyki rynkéw finansowych na uczelniach wyzszych. We wspotcze-
snym, zdigitalizowanym $wiecie, prawdziwym wyzwaniem dla wyktadowcow staje
si¢ znalezienie nowych metod nauczania, praktycznie niewykorzystywanych
w uczelniach polskich, ktére w znacznym stopniu podniostyby dydaktyczng warto$é
wyktadanego przedmiotu. Co prawda, podreczniki prezentujg teoretyczne podstawy
wyktadanych koncepcji i teorii, ale odpowiedzialnos¢ za atrakcyjne przekazanie
wiedzy, lezy juz w gestii prowadzacych. Wiele podrgcznikow oferuje czytelnikom
studia przypadkéw czy tez odwoluje si¢ do faktow, jednakze pomimo tego, iz prze-
kazujg one wiarygodne informacje, przypadki te czy fakty moga wydawaé si¢
sztuczne dla studenta.

Artykut sktada si¢ z trzech czeSci: pierwsza czg$¢ stanowi teoretyczne uzasad-
nienie wykorzystania filméw w nauczaniu na uczelni wyzszej, czgs¢ druga przed-
stawia wybrane elementy rynkéw finansowych, ktore mozna spotka¢ w anglosaskich
filmach fabularnych z pominigciem filmow polskich. Z kolei w czgsci trzeciej za-

2 Jednym z podstawowych celow filméw dokumentalnych jest przedstawienie pewnego zagadnienia
ekonomicznego. W przypadku filméw fabularnych widzowie muszg jednoczesnie zapoznac sie z wie-
loma watkami, nie tylko tymi o tematyce finansowej, jak to ma miejsce w filmach dokumentalnych.
W filmach fabularnych tematy ekonomiczne przemieszane sg z innym tak, jak ma to miejsce w zyciu.
Z kolei w filmach dokumentalnych tematyka ekonomiczna wydaje sie by¢ odseparowana od innych,
istotnych dla decydentéw watkéw. Ponadto, trudno jest stworzy¢ atrakcyjny film dokumentalny,
w przeciwienstwie do fabularnego, oddziatujgcy réwniez na emocje widzow.
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prezentowana zostala szczegotowa analiza elementow rynku fuzji i przeje¢ w jed-
nym z filméw fabularnych poswigconych wlasnie tej tematyce. W podobny sposdb
moga by¢ omawiane wraz ze studentami inne filmy o tematyce finansowe;.

Warto podkresli¢ fakt, ze na rynkach finansowych przestepstwa i zwigzane
znimi stynne procesy sadowe, z racji swoje spektakularnosci, sg bardzo atrakcyjnym
tematem dla rezyserow filmowych, ktérzy w wielu przypadkach albo wprost, albo
po dokonaniu nieznacznych zmian w scenariuszach, przeniesli na ekran prawdziwe
historie. W innych przypadkach zekranizowane zostaty hipotetyczne sytuacje stwo-
rzone przez scenarzystow, ktore przeciez mogly zdarzy¢ si¢ w rzeczywisto$ci.
Z drugiej za$ strony, znaczna czg$¢ znanych przestepstw finansowych jest znana
opinii publicznej, co utatwia wyktadowcom odwotywanie si¢ do filmoéw, poruszaja-
cych tematyke tamania prawa. W przypadku tematyki filmowej przeglad nakreco-
nych filméw petni rowniez rolg literatury przedmiotu. Z kolei informacje dotyczace
rezyserii, daty §wiatowej premiery i producenta zostaty uzyskane ze strony interne-
towej filmweb.pl®.

1. Przeglad literatury — filmy jako zaséb wiedzy w nauczaniu studentéw

Wykorzystanie medidéw w nauczaniu ma swoje poczatki juz w 1940 roku. Mayer
wykazat zachodzaca zalezno$¢ miedzy filmem a socjologia, wskazujac sposob,
w jaki filmy moga by¢ przydatne w nauczaniu socjologii (Mayer, 1948). Z kolei
Maynard jest zwolennikiem stosowania réznego rodzaju medidw podczas zajeé,
wierzac tym samym, ze wzbogacony o przekazy medialne wyklad staje si¢ bardziej
atrakcyjny, powodujac tym samym, ze studenci nie beda sie nudzili na zajeciach
(Maynard, 1971). W latach siedemdziesiagtych XX wieku wykorzystanie mediéw
oraz ksigzek w trakcie zaje¢ objeto swym zasiggiem inne dziedziny akademickie.
Champoux, jako jeden z pierwszych naukowcoéw, gruntownie przeanalizowat
wykorzystanie mediéw jako materiatu uzupetniajacego do gtéwnych tresci w trakcie
wyktadu: Zachowania organizacyjne (ZO). W artykule Film jako zasob w nauczaniu
analizuje szczegdtowo mozliwosci wykorzystania kinematografii do nauczania ZO
(Champoux, 1999). Chociaz podstawa artykulu jego autorstwa jest wykorzystanie
filméw w przedmiotach z zakresu ZO oraz zarzadzania, znaczna cz¢$¢ informacji
moze by¢ przydatna dla nauczycieli, praktycznie w kazdej dyscyplinie akademickie;.

3 Wybranie jednej strony internetowej jako zrddta podstawowych informacji o filmach ma na celu
zapewnienie spdjnosci tych danych. Informacje zamieszczane na réznych stronach internetowych cze-
sto rdéznig sie, jesli chodzi o date premiery czy tez w zakresie informacji o wytwérni, ktéra wyprodu-
kowata dany film fabularny.
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Artykul zawiera ogdlng analize korzys$ci i wad korzystania z filmu w trakcie procesu
nauczania, a ponadto prezentuje funkcje, jakie petni film takie, jak: studium przy-
padku, metafora, satyra, symbolika, znaczenie i do§wiadczenie.

Znaczna liczba badaczy uwaza, ze studenci majg tendencj¢ do zapamigtania po-
pularnych filmoéw, znacznie bardziej niz studiowania monotonnych podrecznikéw
czy artykuléw naukowych. Studenci chetniej tacza sceny z filmow, dialogi miedzy
aktorami, histori¢ filmu z teoretycznymi koncepcjami, o ktorych dyskutuje sie na
zajeciach.

Filmy pokazuja studentom sytuacje w organizacjach, ktore wybiegaja poza ich
wlasne doswiadczenie, umozliwiajac zaobserwowanie teoretycznych procesow
w $wiecie rzeczywistym (Berger, Pratt, 1998). Przez prezentacje wizualng ,,abstrak-
cyjnej” teorii, film podkresla wigksze poczucie rzeczywistosci i pokazuje zastoso-
wanie teorii w roznych sytuacjach (Champoux, 1999). Obraz wizualny jest znacza-
cym ulatwieniem w zapamigtywaniu, a studenci tatwiej przyswajaja historie osa-
dzone w prawdziwej rzeczywistosci (Sexton, 2007; Giacalone, Jurkiewicz, 2001).

Dunphy wraz z pozostatymi autoramizastanawiajg si¢, ktory film chcieliby obej-
rze¢ studenci: film szkoleniowy z zakresu zarzadzania czy tez popularny film z Hol-
lywood jak na przyktad 12 gniewnych ludzi czy tez Ojciec chrzestny (Dunphy i in.,
2008). Odpowiedz jest oczywista — studenci, w dokonywanych przez siebie wybo-
rach, preferowali filmy fabularne. Autorzy argumentujg wyniki badan stwierdze-
niem, ze filmy szkoleniowe skoncentrowane na profesjonalnym rozwoju majg ogra-
niczony wptyw na studentdw i nie zostawiajg dlugotrwatych efektéw edukacyjnych.
Z kolei Gallons podkresla, ze filmy fabularne moga by¢ poteznym instrumentem
w nauczaniu studentow koncepcyjnej elastycznosci i zdolno$ci zmiany perspek-
tywy, czyli popatrzenia na dany problem z réznych punktéw widzenia (Gallons,
1993).

Filmy skupiaja si¢ wokot takich celow poznawczych, jak (Bay, Felton, 2012):

+ poddawanie analizie réznych procesow poznawczych;

» zachegcanie do nabycia okreslonej wiedzy;

* poddawanie analizie dylematow etycznych;

* angazowanie emocji studentdw w procesie uczenia si¢.

Buchanan i Huczynski twierdza, ze narracje filmowe sg ,,wolne od teorii”, po-
niewaz prezentujgc okreslony cigg zdarzen wyjasniajg pewien efekt, a tym samym
pokazuja powigzanie miedzy podjetymi dziataniami i ich konsekwencjami (Bucha-
nan, Huczynski, 2004). Nawet fikcyjne historie mogg stanowi¢ istotne zrodto wie-
dzy, utatwiajac w ten sposob wyjasnienie nowych teoretycznych koncepcji, a z dru-
giej za$ strony historie te moga kwestionowac dotychczasowe myslenie, przyczy-
niajac si¢ tym samym do poszerzenia granic poznania.
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Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze filmy fabularne moga by¢ efektyw-
nym narz¢dziem dydaktycznym w nauczaniu wielu przedmiotow biznesowych, ta-
kich, jak: komunikacja biznesowa, zachowania organizacyjne, rynek finansowy (fi-
nanse korporacyjne), miedzykulturowe wyzwania w biznesie, strategiczne podejmo-
wanie decyzji, ekonomia czy teoria gier.

Champoux pokazuje, ze wyswietlenie filmu przed rozpoczgciem dyskusji skut-
Kuje tatwiejszym zrozumieniem i bardziej efektywnym jej zapamigtaniem (Cham-
poux, 1999). Jednakze film moze zosta¢ wyswietlony rowniez po przedstawieniu
aspektow teoretycznych pewnego zagadnienia — w takim przypadku studenci moga
w praktyce zastosowac to, czego dowiedzieli si¢ w trakcie wyktadu teoretycznego.
Wspolczesne media oferuja niezliczone mozliwosci wyswietlenia poszczegolnych
scen, ich ponownego odtworzenia, sposobow analizowania filmow (na przyktad
klatka po klatce). Powtarzanie niektorych scen pomaga widzom w dwojaki sposob.
Zapoznanie si¢ z dang sceng po raz pierwszy, pomaga studentowi zrozumie¢ kon-
tekst sytuacji, a po drugie: kiedy zagadnienia teoretyczne zostaty przedstawione
wczesniej, czyli przed projekcja filmu, powtorna prezentacja filmu w catosci czy tez
wybranych scen, pozwala widzom znalez¢ zastosowanie wyktadanej teorii w prak-
tyce.

W filmach zawarte zostaly zagadnienia z zakresu zachowan organizacyjnych,
jak: motywowanie, przywodztwo, komunikacja, proces podejmowania decyzji czy
praca zespotowa. Z kolei tematyka finansowa poruszana w filmach fabularnych
moze zostac rozszczepiona migdzy innymi na nast¢pujace obszary: chciwosc i strach
na rynkach finansowych, problematyka rynku fuzji i przejeé, przestepstwa popelnia-
nie na rynkach finansowych czy obrazu parkietu (trading floor) w banku inwesty-
cyjnym. Filmy fabularne moga sta¢ si¢ platforma do stworzenia owocnej dyskusji
w czasie wyktadu czy tez seminarium. Ponadto, jesli sceny filmowe niosg ze sobg
fadunek emocjonalny, widzowie majg szans¢ dokonania oceny wlasnych wartosci
i ich konfrontacji z warto§ciami reprezentowanymi przez postacie wystepujacych
w filmie. Emocje, ktorych dostarcza film dodatkowo poteguja efekt uczenia si¢
i zapamigtania okreslonych zjawisk, teorii i procesow. Zdolnos¢ filmu do tworzenia
unikalnych doswiadczen daje niepodwazalng przewage jako instrument nauczania
nad klasycznym przekazem tresci teoretycznych, jakim jest wyktad akademicki
(Champoux, 1999).
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2. Najwazniejsze problemy rynkéw finansowych prezentowane w wybra-
nych obrazach kina swiatowego

W obrazach swiatowego kina poruszone zostaly migdzy innymi nastepujace zagad-
nienia:

» chciwosé i strach na rynkach finansowych;

» problematyki rynku fuzji i przejec;

*  przestepstwa popelnianie na rynkach finansowych;

» ukazanie obrazu parkietu (trading floor) w banku inwestycyjnym:;

*  wplyw biezacych informacji na ceny aktywow finansowych i intraday tra-

ding;

» stosowanie niekonwencjonalnych metod inwestycyjnych;

*  wspolne elementy zarzadzania mafig i inwestowania na rynkach finanso-

wych;

* inwestycji alternatywnych;

» elementy finans6w behawioralnych.

Dwoma podstawowymi uczuciami rzadzacymi inwestorami na $wiatowych ryn-
kach finansowych sa: strach i chciwo$¢ (Szyszka, 2009). Nic zatem dziwnego, ze
oba te uczucia znalazty swoje odzwierciedlenie w obrazie Pan Verdoux z 1947 roku.
Jest to jeden z pierwszych, o ile nie pierwszy film dedykowany tematyce gietdowej,
w ktorym gtowny bohater — tytutowy Pan Verdoux, w celu uzupetienia depozytu
(margin call) w czasie Wielkiego Kryzysu z 1929 roku, posuwa si¢ nawet do mor-
dowania bogatych kobiet, uwidaczniajac w ten sposob swoja chciwos¢, a takze
strach przed utrata majatku. Predkos$¢ liczenia banknotéw w wykonaniu bohatera
tego filmu, pozostaje do dzisiaj istotnym benchmarkiem kasjeréw i innych osob za-
wodowo przeliczajacych banknoty.

W obliczu zagrozenia finansowego bohater filmu Morderstwo doskonale,
Steven Taylor, w celu uzyskania §rodkow finansowych z polisy na zycie swojej zony
Emily Bradford, zleca jej zabicie. Pozyskane w ten sposob $rodki miaty postuzy¢ na
splate kredytow bankowych zaciggnietych na inwestycje na rynkach finansowych.
Uczucie chciwosci znalazto rowniez swoje odzwierciedlenie w zachowaniu banku
inwestycyjnego, ktory w obliczu zblizajgcego si¢ zatamania na rynkach finansowych
pozbywa si¢ posiadanych aktywow kosztem swoich klientéw indywidualnych, jak
réwniez innych bankoéw inwestycyjnych, z ktérymi dotychczas wspotpracowat. Pro-
ceder ten zostat zilustrowany w filmie Chciwosé z 2011 roku oraz w filmie Prolon-
gata z 1981 roku. W obu przypadkach zagrozenie kryzysem (Chciwos¢) czy tez roz-
przestrzenianie si¢ $wiatowego kryzysu finansowego (Prolongata) prowadza do za-
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mknigcia pozycji inwestycyjnych banku w obawie o utrzymanie jego ptynnosci. Jed-
nak najstynniejsza w kinematografii scena po§wigcona apoteozie chciwosci ma
miejsce w filmie Wall Street. Makler Gordon Gekko przeszedt do historii kina wy-
glaszajac wspanialg tyrade, zaczynajacg si¢ od stow ,,Greed is good...”. Pierwotny
tytut filmu Wall Street brzmiat wtasnie Chciwosé (Greed). Monolog Gordona Gekko
wygloszony w czasie walnego zgromadzenia akcjonariuszy, zaczynajacy si¢ do stow
»@areed is good...”, zostal oparty na wypowiedzi jednego z najwickszych inwesto-
réw lat osiemdziesigtych XX wieku, Ivana Boesky’ego ,,Greed is right” (Sieges-
mund, 2002; CFA Institute, 2015).

Wielu inwestorow, pomimo uplywu czasu, traktuje film Wall Street jak biblig,
w ktorej zawarte sg podstawowe wiadomosci dotyczace inwestowania na rynkach
finansowych (Satek, 2012). Faktycznie znajdujemy w nim réwniez elementy rynku
fuzji i przejec (problem ten zostanie poruszony w dalszej czesci artykutu) oraz obraz
parkietu w bankach inwestycyjnych. W jednej ze scen doskonale widoczne sg kwo-
towania akcji amerykanskich wyrazane jeszcze z doktadnoscia do jednej 6smej do-
lara, zanim wprowadzony zostat system dziesietny na poczatku lat dziewiecdziesia-
tych XX wieku. Z kolei wspotczesnym obrazem, poruszajagcym temat chciwos$ci pa-
nujacej w srodowisku 0sob sprzedajacych akcje inwestorom, jest Wilk z Wall Street.
Przestanie dotyczace chciwosci wypowiedziane w filmie Wall Street przez Gordona
Gekko jest tak silne, ze przez wiele lat po premierze tego filmu, wielu mtodych ludzi
rozmawiajac z aktorem wyznawato, iz zostali maklerami gietdowymi gléwnie dla-
tego, ze byt on tak wyrazistym charakterem w filmie 1 Zze wzigto sobie do serca sen-
tencje dotyczaca chciwosci. To wlasnie chciwos¢ jest motorem napedzajacych
Gekko do dziatania i mierzenia si¢ z Sirem Larrym Wildmanem w przypadku prze-
jecia firmy Anacot i Bluestar Arlines.

W obrazie Wiosenna bujnosé traw oddany zostat klimat towarzyszacy inwesto-
waniu na gietdzie przez krachem z 1929 roku. Film ten dobrze ukazuje problematyke
budowania planu finansowego stuzacego wykorzystaniu srodkéw finansowych po-
chodzacych z inwestycji na gietdzie. Panstwo Loomis zamierzajg przeznaczy¢ zyski
z inwestycji na rynku akcji na edukacj¢ corki — Wilmy. Jednocze$nie film prezentuje
ludzkie reakcje na poniesione straty, wspotczesnie nazywane elementami finansow
behawioralnych teorig zalu (Kostolany, 1991, s. 71-89). Wielu inwestoréw, po stra-
cie wszystkich swoich oszczednosci popetniato samobojstwo. W filmie Wiosenna
bujnosé¢ traw samobojstwo popetnia ojciec Bud’a Stampera, Ace. Samobdjstwa po-
petniane przez inwestorow gietdowych w pazdzierniku 1929 roku majg réwniez
miejsce w filmie Straznik czasu. Z kolei w obrazie Maklerzy samobdjstwo pod wpty-
wem poniesienia straty w wysokosci 100 milionéw dolaréw popeinia szef maklerow
amerykanskiego banku inwestycyjnego Whitney Paine — Tony Eisner. Samobdjstwo
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zamierza popehni¢ bohater filmu To wspaniale Zycie, Baily, ktory po zgubieniu
8 tysiecy dolaréw zdaje sobie sprawe, ze pod znakiem zapytania stanela wyplacal-
no$¢ kasy budowlanej, ktora kieruje w matlym miasteczku. W momencie,
w ktoérym zamierza skoczy¢ z mostu ratuje go aniot Clarence Odbody (czyli aniot
drugiej klasy, ktory jeszcze nie zastuzyt sobie na skrzydta).

Klimat wzrostu cen aktywoéw w latach dwudziestych XX wieku poprzedzaja-
cych krach z 1929 roku, zostat oddany w filmie Wielki Gatsby. Z kolei sytuacja na
rynku dotcoméw w czasie banki internetowej zostata przedstawiona w filmie Sier-
pien. Gtowny bohater, Tom Sterling, zwlekajac ze sprzedaza duzego pakietu akcji
inwestorowi strategicznemu oraz wykazujac ignorancje w kierowaniu biezaca dzia-
alnos$cia firmy, doprowadza do spadku wartosci akcji przedsiebiorstwa i w konse-
kwencji zmuszony jest zaakceptowac niskg ceng oferowang mu przez inwestora stra-
tegicznego Cyrusa Ogilvie.

Z kolei w filmie Wall Street: pienigdz nie $pi, widzowie otrzymujg lekcje doty-
czaca spekulacji na rynku cebulek tulipanow w XVII wieku w Holandii zwanej Tu-
lipmanig. Jest to bardzo sugestywna lekcja, ktora wygtasza Gordon Gekko, a wi-
szacy na $cianie jego apartamentu wykres ceny cebulek tulipanéw pozostaje na
dlugo w pamieci inwestorow.

Tematyka filméw, w ktorych wystepuja elementy Swiata finanséw obejmuje
rowniez rynek fuzji i przeje¢. Zagadnienie to zostato zaprezentowane w wielu fil-
mach takich jak Cudze pienigdze czy tez Pretty woman. W tym drugim obrazie
Edward Lewis specjalizuje si¢ we wrogich przejeciach firm majacych problemy fi-
nansowe. Po przejeciu firmy, dokonuje sprzedazy jej zorganizowanych czgsci,
a suma srodkow uzyskanych jako wptywy ze sprzedazy tych czgsci przewyzsza ceng
zakupu catej firmy. Pod wptywem kobiety, popadajac w konflikt ze swoim partne-
rem w biznesie, zmienia cel przejecia stoczni braci Morse — proponuje im sanacjg
firmy i wspolne zarzadzanie tak zreorganizowanym przedsi¢biorstwem. Z kolei spo-
sob doboru spotki celu, jako najlepszej kandydatki do przejecia przez stacje telewi-
zyjna zostal zaprezentowany w filmie Pracujgca dziewczyna w stynnej scenie
w windzie, kiedy to Tess McGill wyjawia te powody wlascicielowi stacji telewizyj-
nej Orenowi Trascowi. Jak wynika z tej lekcji, dobor partnera w procesie fuzji (czy
tez potaczenia) nie jest sprawg przypadkowa i podlega okreslonej logice, ktorej
gldéwnym celem jest zwigkszenie wartosci firmy po fuzji. Kulisy stynnego przejecia
firmy Nabisco w latach osiemdziesigtych XX wieku, w ktorym wykorzystano stra-
tegi¢ wykupu lewarowanego (Leverage Buy Out — LBO) zostaty zaprezentowane
w filmie Rekiny Manhattanu.
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Specyficznym zagadnieniem jest problematyka prowadzenia negocjacji w pro-
cesie fuzji i przejgé — ten temat zaprezentowany zostat migdzy innymi w filmie Fa-
mily man. Negocjacje zaprezentowane sg w tym przypadku od strony banku inwe-
stycyjnego uczestniczgcego w przejeciu jednej z firm, a ich wynik bedzie miat de-
cydujacy wptyw na obranie przez bank inwestycyjny pewnej strategii w procesie
przejmowania firmy. Z kolei w niezapomnianym obrazie W sieci doskonale ukazana
zostata problematyka przyjaznego przejecia od strony firmy przejmowanej - Digi-
Com, ktora gotowa jest zrobi¢ bardzo duzo, ale nie wszystko, aby udato si¢ przepro-
wadzi¢ potagczenie z inng firma dzialajaca w tej samej branzy (Arcamax), co firma
przejmowana. W obrazie tym na uwagg zastuguje strategia przyjeta przez firme
przejmowana, ktora wszystkie swoje niepowodzenia stara si¢ ukry¢ do czasu ogto-
szenia potaczenia, aby ujawni¢ je dopiero po ogloszeniu fuzji, a takze proce prze-
biegu oceny przejmowanej firmy, czyli due diligence. Przebieg samego procesu
przeprowadzania fuzji zostat zaprezentowany takze w obrazie Jestem bogiem, kiedy
to Eddie Morra zostaje poproszony przez magnata finansowego Carla Van Loona
0 doradztwo w sprawie potgczenia jego firmy z firmg Hanka Atwooda.

Z kolei proba przejecia doskonale prosperujacej firmy Hudsucker Industries za
pomocy strategii krotkoterminowego obnizenia wartosci jej firmy na gieldzie, sta-
nowi temat filmu Hudsucker Proxy. Ten sam obraz uwidacznia widzom jak szybko
potrafig zwyzkowa¢ akcje firmy pod wplywem dokonania istotnego odkrycia czy
tez wprowadzenia waznego wynalazku. W tym obrazie, prostym a jednak genialnym
wynalazkiem byto hula hop. Z kolei w filmie Tajemnica mojego sukcesu oddany
zostat klimat towarzyszacy przejeciu firmy z punktu widzenia zwalnianych pracow-
nikdw przejmowanej firmy. W tym samym obrazie, na uwage zastuguje scena,
w ktorej widzowie otrzymuja odpowiedz na pytanie czy wszystkie zmiany cen akcji
moga by¢ wythumaczone za pomocg analizy fundamentalne;j.

W filmie Arbitraz ukazany zostat proces prowadzenia oficjalnych i nieoficjal-
nych negocjacji dotyczacych przejmowane spotki, a takze wptyw biezacych wyda-
rzen z zycia osobistego gtownego udzialowca przejmowanej spotki na jej wycene.
Ponadto obraz prezentuje studium gry na zwtoke przy ustalaniu ceny zakupu akcji
przejmowanej firmy stosowanej przez glownego udzialowca firmy przejmujace;.
Z punktu widzenia wiaSciciela spotki przejmowane — Roberta Millera — fuzja stano-
wi¢ bedzie ratunek przed malwersacjami finansowymi jakich wczes$niej dokonat.
Z kolei przyktad przejecia firmy w innym kraju, w latach osiemdziesigtych XX
wieku zostat przedstawiony w obrazie A. Pakuli Prolongata. W serialu Capital City
inwestorzy gieldowi moga znalez¢ wiele scen poswigconych tematyce przejmowa-
nia innych firm. W jednej z nich sam bank Shane Longman staje si¢ celem ataku
innego banku inwestycyjnego Friedmana, ktory oglasza wezwanie po 250 funtéw na
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zakup akcji Shane Longman. Jednak wkrotce na jaw wychodza problemy finansowe
banku oglaszajacego wezwanie co prowadzi do spadku cen jego akcji na gietdzie
i w konsekwencji do wycofania si¢ z przejecia bank Shane Longman.

Znaczna cze¢$¢ filmow poruszajacych tematyke rynkow finansowym koncentruje
si¢ jednym lub kilku przestepstwach. Jednym z najczgéciej wybieranych przez rezy-
serow przestepstw jest insider trading, polegajacy na wykorzystaniu informacji po-
ufnych?. Zagadnienie to zostatlo doskonale zilustrowane w filmie Nieoczekiwana
zmiana miejsc i postuzyto do przeprowadzenia krotkiej sprzedazy na rynku towarow,
a konkretnie na rynku mrozonego soku pomaranczowego przez Luisa Winthorpe’a
IIT i Billy’ego Valentine’a. W tym przypadku informacja poufng byl tajny raport
Departamentu Rolnictwa USA o planowanej wielkosci zbioré6w pomaranczy w Bra-
zylii — informacja ta, oprocz pogody, jest jedng z podstawowych determinant wpty-
wajacych na ceng mrozonego soku pomaranczowego. Problem insider tradingu po-
jawia si¢ rowniez w Wilku z Wall Street — o to przestepstwo oskarzony jest gtowny
bohater filmu. Informacje poufne wykorzystuje takze bohaterka filmu Partner —
Laurel Ayres, za co traci licencj¢ maklera oraz bohaterowie filmu Gielda za kratami.
Informacjami poufnymi postuguja si¢ w celu osiagnigcia zyskow rowniez gtowne
postacie obrazu Rodzinny interes, a takze niektore postacie serialu Capital City. Dla
Gordona Gekko w filmie Wall Street informacja jest najcenniejszym towarem. We-
dlug niego wielu graczy na gieldzie ,,rzuca strzatkami do tarczy”, a on ,,...stawia
jedynie na pewniaki”. Gloryfikuje wykorzystanie informacji poufnych namawiajac
Buda Foxa do postugiwania si¢ nimi, cytujgc dzieto Sun Tzu Szuka wojny: , Kazda
bitwa ma zwycigzce zanim si¢ rozpocznie”.

Porwanie jednego z pociggow metra w Nowym Jorku ukazane w filmie Metro
strachu, ma przynie$¢ przeprowadzajacemu ten proceder maklerowi — Ryderowi,
zyski po spadku cen akcji na Wall Street. Znizka cen akcji ma mie¢ miejsce po po-
daniu do publicznej wiadomosci informacji o porwaniu pociagu w metrze. Ryder
planujac porwanie pociaggu w metrze, wczesniej zawart odpowiednie transakcje,
ktore umozliwig muz uzyskanie wysokiej stopy zwrotu po spadku glownych indek-
sow gietdowych na Wall Street. Z kolei planowanie krachu na rynkach finansowych

4 Informacja poufna — na polskim rynku finansowym jest ona zdefiniowana w art. 154 ustawy z dnia
29 lipca 2005 r. o obrocie instrumentami finansowymi. Jest to okreslona w sposéb precyzyjny infor-
macja dotyczaca, bezposrednio lub posrednio, jednego lub kilku emitentéw instrumentow finanso-
wych, jednego lub kilku instrumentéw finansowych albo nabywania lub zbywania takich instrumen-
tow, ktéra nie zostata przekazana do publicznej wiadomosci, a ktéra po takim przekazaniu mogtaby
| w istotny sposdb wptyngé na cene tych instrumentdw finansowych lub na cene powigzanych z nimi
pochodnych instrumentéw finansowych. Na rynkach finansowych innych krajéw obowigzujg inne de-
finicje informacji poufne;j.
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(tak zwanego finansowego ataku terrorystycznego) za pomocg odpowiednio sprepa-
rowanego algorytmu stanowi kanwg¢ obrazu Jack Ryan: Teoria chaosu. Na uwage
zashuguje ogrom wysitkow przedsigbranych przez organizatorow ataku terrorystycz-
nego w celu zapewnienia wlasciwej synchronizacji ataku na rynkach finansowych,
w poszczegolnych krajach.

W obrazie 21 uzdolnieni matematycznie uczniowie prestizowej uczelni, wraz ze
swoim nauczycielem matematyki, wmyslaja specyficzny system liczenia sity kart
jeszcze nierozdanych przez krupiera. W ten sposob uzyskujg wiedzg o tak zwanej
sile stotu, przy ktorym pracuje krupier, a przekazujac t¢ informacj¢ innej wtajemni-
czonej osobie (czyli innymi stowy przekazujac jej informacje poufng) okreslaja czy
prawdopodobienstwo wygranej w Black Jacka w kolejnych rozdaniach jest wicksze
od 0,5 czy tez mniejsze. Wlasdciciele kasyn uwazaja za nieetyczne zachowania
|w postaci liczenia kart, o czym widzowie mogli si¢ przekona¢ miedzy innymi
w filmie Rain man, kiedy bracia Babbit zostajag wyproszeni z jednego z kasyn.

Wzajemna rywalizacja migdzy maklerami zatrudnionymi w jednym z bankéw
inwestycyjnych, o to ktory z nich uzyska ciggu 90 dni najwyzsza stope zwrotu
Z poczatkowego kapitatu 50 tysiecy dolaréw, doprowadza do popetnienia przestep-
stwa przez jednego z nich, a w konsekwencji prowadzi do zniszczenia zycia rodzin-
nego tego maklera. Film The bet doskonale ukazuje, w jaki sposob maklerzy moga
w stosunkowo prosty sposob ztamaé zasady redukcji ryzyka obowigzujace w ich
banku. Wspoétzawodnictwo miedzy pracownikami banku inwestycyjnego jest row-
niez przyczyng wykorzystania informacji poufnych przez pracownikoéw i w konse-
kwencji prowadzi do popetnienia przestepstwa przez jednego z bohateréw filmu Ma-
klerzy.

Z kolei bohaterowie filmu Wynalazek konstruujag maszyn¢ do podrézowania
w czasie po to aby miedzy innymi dokonywa¢ udanych inwestycji gietdowych zna-
jac notowania papierow wartosciowych w przysztosci. Na podobny pomyst wpada
senator Aaron McComb w filmie Straznik czasu, ktory za pomoca maszyny stuzacej
do podroézowania w czasie wysyta swoich pracownikéw do 1929 roku, aby nabywali
dla niego akcje, ktore do 1994 roku pozostawaty w dlugoterminowym trendzie wzro-
stowym. Ponadto senator McComb rozpoczyna nabywanie dziatek nieruchomosci
w tym rejonie, na ktérym w przysztosci powstanie Beverly Hills.

Zatajenie informacji przed akcjonariuszami o dokonanej kradziezy z dokumen-
tacja dotyczaca przeprowadzanych przez firme badan farmaceutycznych jest jednym
z watkow filmu Rodzinny interes. Firma, zatajajac informacj¢ o kradziezy, uzyskuje
dodatkowe sze$¢ miesigcy na prowadzenie badan i przeprowadzenie emisji akcji.
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Problematyke tak zwanego boiler roomu?, a takze stosowanie techniki pump and
dump® i sztuczne zawyzanie cen akcji przedstawiono w filmie Ryzyko. Niebez-
pieczny proceder zwigzany z nowo powstaltymi firmami brokerskimi, ktorych jed-
nym
z gtéwnych zadan jest znalezienie nowych klientow 1 przekonanie ich do przepro-
wadzenia transakcji kupna okreslonych akcji, ulegt zmniejszeniu po upowszechnie-
niu si¢ Internetu. Aktualnie wigkszo$¢ transakcji przeprowadzona jest za pomoca
Internetu a nie telefonu, a ponadto kazdy z klientow biur maklerskich moze zaledwie
w ciagu kilku sekund sprawdzi¢ wiarygodnos$¢ dowolnego biura maklerskiego.

W obrazie Ztap mnie jesli potrafisz, widzowie majg mozliwo$¢ zapoznania si¢
z problematyka fatszowania czekéw w latach piecdziesigtych i szes¢dziesigtych XX
wieku w USA. Z kolei w filmie Mroczny rycerz powstaje, dochodzi do sfalszowania
operacji kupna transakcji opcji typu call, co w konsekwencji prowadzi do przejecia
jednego przedsicbiorstwa przez inne.

Kolejnym przestepstwem wybieranym przez rezyserow sa nieautoryzowane
transakcje w imieniu banku inwestycyjnego lub klienta banku, prowadzace do po-
noszenia przez bank inwestycyjnych duzych strat finansowych lub tez nawet moga-
cych prowadzi¢ do ruiny banku. W filmie Spekulant gtéwny bohater, dokonujac nie-
autoryzowanych transakcji na koncie 88888 doprowadza w koncu do bankructwa
tego banku. W przypadku tego obrazu historia upadku banku Barings stanowila
kanwe przy pisaniu scenariusza filmu. W filmie tym doskonale zilustrowane zostato
zatarcie si¢ granic miedzy takimi dziatami banku jak: back, middle i front office, co
w konsekwencji prowadzito do dziatan kryminogennych’. Przekroczenie dopusz-
czalnych limitow inwestycyjnych ukazana zostato takze w produkcjach brytyjskich:

5 Pojecie boiler room oznacza dziatalno$¢ polegajgca na oferowaniu za pomocg telemarketingu lub
przy uzyciu Internetu débr i ustug, ktére w rzeczywistosci nie istniejg lub nie sg faktycznie rozprowa-
dzane przez podmiot rzekomo je oferujacy (Zwalczanie przestepczosci ..., 2011).

6 Pump and dump (pompuj i porzué) polegajacy na sztucznym windowaniu cen akcji i sprzedawaniu
ich przed gwattownym spadkiem. Procederem tym kierowali gangsterzy z rodzin Gambino i Colombo
w latach dziewiecdziesigtych XX wieku na Wall Street. Powodzenie takiej operacji zalezy od wspétdzia-
fania wszystkich uczestnikéw, niewycofywania za wczes$nie swoich udziatéow, cztonkowie mafii zajmo-
wali sie zatem wymuszaniem dyscypliny. W kontrolowanych przez mafioséw matych biurach makler-
skich dochodzito do terroryzowania makleréw, aby nie sprzedawali akcji mimo zlecen od klientow.
Tego typu biznes obliczony byt na szybki, jednorazowy zysk. W operacjach gietdowych o dtuzszym ho-
ryzoncie czasu specjalizowali sie wykwalifikowani imigranci z dawnego ZSRR (Zalewski, 2011).

7 Przyktad Leesona, ktéry doprowadzit bank Barings do upadku przyczynit sie do powstania wsréd me-
nedzeréw wysokiego szczebla dyskusji na temat zwiekszenia wewnetrznej kontroli w bankach, co
w konsekwencji przetozyto sie na zmiane systemu wewnetrznej kontroli w niektérych instytucjach fi-
nansowych — tego typu zmiana miata miejsce w Societé Générale (Gregory, 2014, s. 49).
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Maklerzy i Capital City. Machinacje na kontach banku ukazane zostaty réwniez
w obrazie z 1981 roku Prolongata.

Bardzo czg¢sto na rynkach finansowych dochodzi do manipulacji cenami instru-
mentow finansowych. Zgodnie z procedurami obowigzujacymi w wielu krajach
sztuczne zawyzanie lub zanizanie ceny instrumentu finansowego jest przestepstwem
Proceder ten zostat przedstawiony miedzy innymi w filmach The bet. Specyficznym
rodzajem manipulacji na gietdach jest tak zwany korner rynku. Dzigki tego typu po-
stepowaniu na rynku miedzi, bohater filmu The wolf of Wall Street po krotkotermi-
nowym wzro$cie cen surowca moglt sprzeda¢ na krotko znaczne pakiety akcji uzy-
skujac w ten sposob wysoka stope zwrotu. Cenami na rynku gietdowym steruje roéw-
niez bohater filmu Dobry rok, chociaz jego operacje mieszczg si¢ jeszcze w grani-
cach prawa. W tym samym obrazie ukazane zostaly inwestorom tajniki krotkiej
sprzedazy.

Jeszcze innym przestepstwem popetnianym przez pracownikéw biur makler-
skich czy tez bankow inwestycyjnych jest wyplacanie srodkéw finansowych z kont
klientéw w celu realizacji wtasnych celow. W filmie Hazardzista, niepozorny pra-
cownik kanadyjskiego banku (Canadian Imperial Bank of Commerce) dokonuje de-
fraudacji na kwotg¢ 10 milionéw dolarow, a uzyskane za pomoca przestgpstwa pie-
nigdze trwoni w kasynach Las Vegas. Historia przedstawiona w tym filmie oparta
zostata na faktach.

W wielu filmach ukazany jest obraz parkietu banku inwestycyjnego lub biura
maklerskiego jako bijacego serca banku inwestycyjnego. Inwestorzy analizujac
sceny z poszczeg6lnych filmow maja mozliwos¢ $ledzenia rozwigzan stosowanych
w roznych instytucjach finansowych — w poszczegdlnych bankach czy biurach ma-
klerskich mozna zauwazy¢ nieco inng forme organizacji parkietu. Ponadto obserwa-
cja filméw poswieconych tematyce finansowej pozwala widzowi na analiz¢ zmian
zachodzacych na parkietach wraz z uptywem czasu. Obraz trading floor zostat za-
prezentowany na przyktadzie produkcji brytyjskich takich jak: Maklerzy i Capital
City, czy tez amerykanskich: Prolongata, Zywe srebro, Fajerwerki proznosci, 9 i %
tygodnia, Wall Street, Wall Street. Pienigdz nie spi, Ryzyko, Sierpien, W pogoni za
szezesciem, Wilk z Wall Street, kanadyjskich: Assault on Wall Street, australijskich:
The bet. Z kolei obraz parkietu gietdowego na rynku towaréw, a wlasciwie na rynku
mrozonego soku pomaranczowego zostat ukazany w filmie Nieoczekiwana zmiana
miejsc, a na rynku opcji w filmie Zywe srebro. W obu obrazach dominuje handle
typu open — outcry bedacy poprzednikiem handlu elektronicznego. Praca analityka
fundamentalnego oraz specjalistow od innowacji na rynkach finansowych zostata
zaprezentowana w Capital City gtownie w postaciach Maxa Lubina i Wendy Foley.
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Ten pierwszy jest specjalista od r6znego rodzaju swapow, ktore na poczatku lat dzie-
wigcdziesigtych XX wieku uchodzity za innowacje finansowe. Ponadto, specjalizuje
si¢ w organizacji specyficznych przedsiegwzie¢, jak inwestycje spolecznie odpowie-
dzialne, inwestycje proekologiczne czy tez inwestycje na rynku sztuki. W serialu
Capital City dobrze oddany zostat wptyw zmniejszenia ekspozycji dealerskich na
podejmowane przez dealerow dzialania na rynku pierwotnym i wtornym przy
uwzglednieniu polityki inwestycyjnej banku. W tym samym serialu (w odcinku 2)
zaprezentowane zostaly elementy rynku towaréw i wptywu pogody oraz nastonecz-
nienia na wielkosci zbioréw w USA, a w konsekwencji na ceny poszczegolnych ar-
tykutow rolnych notowanych na gietdach.

Proces podejmowania decyzji inwestycyjnej za pomoca analizy fundamentalnej
oraz wybor inwestycji na podstawie naplywajacych informacji z otoczenia spotek
stanowi kanwe komedii Gielda za kratami. Gtéwny bohater, Herbie Altman, nie-
stusznie skazany za wykorzystanie informacji poufnych, tworzy w wiezieniu fun-
dusz inwestycyjny CON INC, podejmujacy decyzje inwestycyjne gtdéwnie w oparciu
0 analiz¢ fundamentalng. Wptyw biezacy informacji na rynek finansowym ukazany
zostat takze w filmie Gra, kiedy to prowadzacy telewizyjny serwis wiadomosci giet-
dowych komentowal zachowanie znanego inwestora Nicholasa van Ortona. Zacho-
wanie van Ortona miato determinowac reakcje gieldy i rynku walutowego. Porwanie
jednego z pociggdéw metra w Nowym Jorku ukazane w filmie Metro strachu, ma
przynie$¢ przeprowadzajagcemu ten proceder maklerowi — Ryderowi, zyski po
spadku cen akcji na Wall Street. Spadek cen akcji ma mie¢ miejsce po podaniu do
publicznej wiadomosci informacji o porwaniu pociggu w metrze. Z kolei planowanie
krachu na rynkach finansowych (tak zwanego finansowego ataku terrorystycznego)
za pomocg odpowiednio spreparowanego algorytmu stanowi kanwe¢ obrazu Teoria
chaosu. Na uwage zastuguje ogrom wysitkéw przedsiebranych przez organizatorow
ataku terrorystycznego w celu zapewnienia wtasciwej synchronizacji ataku na ryn-
kach w poszczegdlnych krajach.

Wiele filmow poswieca uwage procesowi intraday trading - dla wielu inwesto-
réow indywidualnych i instytucjonalnych ten sposob inwestowania ma szczego6lne
znacznie. Przebieg transakcji w tym systemie ukazany zostal miedzy innymi w ob-
razach Nieoczekiwana zmiana miejsc, Gietda za kratami i Zywe srebro — We Wszyst-
kich tych filmach zaprezentowane zostaly krotkoterminowe strategie inwestycyjne
wykorzystywane przez inwestorow profesjonalnych.

Wsrod wielu obrazow poswieconych tematyce inwestowania na rynkach finan-
sowych, niektore z nich koncentruja si¢ na zastosowaniu niekonwencjonalnych lub
tez mato znanych metod inwestowania na rynkach finansowych. W serialu Capital
City, w jednym z odcinkéw ukazane jest inwestowanie za pomocg teorii chaosu,
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ktéra poczatkowo przynosi wysokie stopy zwrotu. Pod wptywem obliczen prowa-
dzonych przez matematyka — profesora Harvardu, przebywajacego na konferencji
w Wielkiej Brytanii i goszczacego o Hudsona Talbota, Chas Ewell nabywa belgij-
skie papiery warto$ciowe. Bezposrednim powodem ich kupna byl sygnat ptynacy
z komputerowego obrazu atraktora Lorenza, ktory ,,...kreci sie i analizuje dobre
i zte akcje...”. Po godzinie, pod wptywem ogloszonego wezwania cena belgijskich
papieréw podskoczyla o ponad 100%. Jednak w przypadku niektérych instrumentow
finansowych zastosowanie teorii chaosu nie bylo skuteczne. Wedlug profesora
z Harvardu zbiér Mandelbrota byt niekorzystny dla jednej z obligacji $mieciowych,
nabywanych przez Declana McConnachie i Sirkke Nieminen. Pod wptywem sugestii
matematyka Sirkka dokonuje sprzedazy posiadanej pozycji na rzecz Declana. Jak
sie¢ wkrotce okazuje racje mial Declan, ktory po wzro$cie ceny tych obligacji uzyskat
bardzo wysoka stope zwrotu i pochwale prezesa banku Denysa Hawthorne’a. Po-
szukiwanie odpowiedniego wzorca, ktory moglby by¢ wykorzystany na rynkach fi-
nansowych, ma miejsce takze w filmie Pi, w ktorym gtéwny bohater koncentruje si¢
na wykorzystaniu ciggu Fibonacciego, powszechnie stosowanego na rynkach finan-
sowych (Fischer, 1996). Uzyskane w ten sposob rozwigzanie ma stanowi¢ cze$c taj-
nego kodu rzadzacego caltym $wiatem, a wigcC i rynkami finansowymi. Handel ak-
cjami wysokiego ryzyka na gietdzie w Hong Kongu zostat zaprezentowany w filmie
Zycie bez zasad. Z kolei w filmie Krach widzowie maja mozliwos¢ §ledzenia strate-
gii inwestycyjnej bazujacej na algorytmie prognozujagcym pogode na §wiecie, stwo-
rzonym przez bohatera filmu - Erwana Kermora. Wykorzystanie algorytmu przysto-
sowanego do prognozowania szybkich zmian pogody, prowadzi w konsekwencji do
dziatan spekulacyjnych na rynkach finansowych. Kolejne sukcesy odnoszone przez
fundusz inwestycyjny zatrudniajacy Erwana Kermora, prowadzg do nasladowania
jego transakcji przez inne fundusze inwestycyjne, ktore chcialby powtdrzy¢ jego
wysoka stope zwrotu. Film ten doskonale oddaje problem relacji pojawiajacych si¢
miedzy zarzadzajacym funduszem a gldownymi akcjonariuszami. Poszukiwanie al-
gorytmu prognozujacego zmiany cen akcji na rynkach finansowych stato si¢ tema-
tem przewodnim filmu The bank. Zadaniem bohatera jest stworzenie algorytmu ma-
tematycznego, ktory ma bezbtednie prognozowac¢ zmiany cen akcji i rOwniez prze-
widzie¢ zatamanie si¢ cen instrumentéw na rynkach finansowych.

Na szczegdlng uwage zastuguje film Ojciec chrzestny oraz wynikajze z niego
reguly stosowane przez inwestorow gietdowych. Jednym z najbardziej znanych po-
wiedzen tego filmu jest ,,oferta nie do odrzucenia”®. Whniosek, jaki ptynie z tej sceny

8 Don Corleone (grany przez Marlona Brando) prosi producenta filmowego J. Woltza, aby aktor Johny
Fontane otrzymat gtéwna role w filmie New Word War Il. Prosbe Dona przekazuje jego doradca stra-
tegiczny zwany z wtoskiego consigliere - Tom Hagen. Tom swojg prosbe nazywa "przystugy". Dumny
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oraz kolejnej, w ktorej Walz znajduje obcigta gtowe swojego cennego konia w 16zku
jest nastepujacy: gdy Don prosi 0 przystugg, lepiej przyjac¢ od razu pierwszg oferte.
Na gietdzie zasada ta ma szerokie zastosowanie. Moze by¢ rozumiana mi¢dzy in-
nymi w sposob nastepujacy (Penn, 2006). Jesli z analizy technicznej naptywaja do
inwestorow ewidentne sygnaly ptynacych z analizy technicznej w postaci miedzy
innymi przetamania poziomow oporu lub wsparcia, wybicia z okresu konsolidacji -
zwlaszcza dotyczy to sygnatéw potwierdzonych wzrostem wolumenu obrotow - za-
chowanie gietdy jest stosunkowo proste do przewidzenia - obserwujemy wyrazny
trend wzrostowy lub spadkowy trwajacy przez pewien okres. Jako przyktad mozna
podac silne trendy wzrostowe na GPW w okresie Internetmaii (1999-2000) lub hoss¢
z okresu 2003-2007. Wazna rzecza jest to, ze zachet tego typu pochodzacych od
rynku do inwestowania inwestorzy nie powinni odrzucaé, ale dokonaé transakcji
w nadziei na zysk. Z punktu widzenia strategii inwestycyjnych i finanséw behawio-
ralnych, nieskorzystanie z oferty stwarzanej przez rynek jest w takim przypadku du-
zym bledem. We wszystkich przypadkach inwestowania na gietdzie glowna idea
pozostaje zawsze taka sama. To rynek stwarza inwestorom okazj¢ i jednoczesnie jest
s¢dzig ich poczynan. Rynek w tym sensie jest wtasnie Donem. A kiedy Don czyni
propozycje, inwestorzy powinni jg przyja¢ - otworzy¢ okreslong pozycje. Z kolei
w trzeciej czesci Ojca chrzestnego widz jest swiadkiem toczacych si¢ negocjacji
przy przejeciu miedzynarodowego koncernu Immobilare. Pierwotna zgoda Papieza
na przyjecie Ojca chrzestnego do zaszczytnego grona akcjonariuszy, ostatecznie zo-
stata cofnigta. Wejscie Ojca chrzestnego do sktadu akcjonariuszy ma na celu ukrycie
straty 170 milonéw dolarow, jak stata si¢ udzialem komitetu inwestycyjnego, kto-
rym Kieruje arcybiskup Gilday.

Warto tez odnotowac zwiazki bankowosci inwestycyjnej ze $wiatem sztuki. Jako
przyktad podajmy bohatera filmu Wall Street Gordona Gekko, ktory byt jednym
z najbardziej znanych kolekcjoneréw sztuki w USA w latach osiemdziesigtych XX
wieku. Sztuka w tym filmie petni wazng role — rowniez Budd urzadzajac swdj nowy
apartament dokonuje zakupu modnych obrazéw proszac o pomoc Darien Taylor. Ta
ostatnia sprzedaje dzieta sztuki bogatym Amerykanom przystanym jej przez Gor-
dona Gekko. Z kolei w filmie Capital City sztuka pojawia si¢ w dwu miejscach. Po
raz pierwszy (docinek 4), kiedy to Gabriel opakowuje klify w Dover w spadochro-
nowy jedwab. W odcinku 12, poswigconym budowie statku w polskiej stoczni
w zamian za redukcje polskiego zadluzenia zagranicznego, Max Lubin nabywa
w jednej z galerii na Starym Miescie w Warszawie obraz jedneg0 ze znanych puen-
tylistow za okoto 1600 funtow, podczas gdy ceny jego obrazow osiagaja na aukcjach

J. Waltz odrzuca prosbe, bo jak ttumaczy: wczesniej J. Fontane "ukradt" mu jego najcenniejszy talent -
jakas wschodzacg gwiazdeczke w branzy filmowej.
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na Zachodzie poziom kilkunastu tysigcy funtow. Jednak po powrocie do Londynu
Sirrka Nieminen, ktora z wyksztatcenia jest historykiem sztuki®, wyjasnia Maxowi,
ze obraz zostal namalowany przez siostre malarza — ,,...r6wnie dobra artystke”.

Bohater filmu Dobry rok, dziedziczac winnicg w Prowansji we Francji, ostatecz-
nie z bardzo nerwowego miejsca, jakim niewatpliwie jest londynskie City, przenosi
si¢ do innego segmentu inwestycji alternatywnych — rynku win inwestycyjnych —
sam zaczyna prowadzi¢ uprawe winogron i produkcje win. Z kolei cenna moneta
z wyrytym wizerunkiem bawotu, staje si¢ w filmie American Buffalo przedmiotem
intrygi, jaka knujg Don i Teach. Teach nieswiadomy wartos$ci tej monety sprzedat ja
wczesniej za bezcen przypadkowemu kolekcjonerowi, ktory odwiedzit jego sklep.
Obecnie chciatby ja odzyskac¢ wraz z cata kolekcja, nawet kosztem dokonania wia-
mania do domu kolekcjonera. Rynkowi diamentéw, a wtasciwie drodze, jaka prze-
bywa diament zanim trafi do sklepu jubilerskiego w Europie, jest po§wigcony mig-
dzy innymi film Krwawy diament.

W obrazie Dziewigte wrota ukazany jest $wiat bibliofilow, ktorzy gotowi sg po-
sung¢ si¢ nawet do morderstwa w celu zdobycia upragnionej ksigzki. W tym filmie,
pozadana ksigzka peini rowniez okreslong role religijna, ale nie zmienia to faktu,
ze w celu zdobycia wszystkich rycin z trzech egzemplarzy Ksiegi dziewigciu wrot
Krolestwa Cieni, Boris Balkan morduje kolejne osoby, ktdre nie chcg mu sprzeda¢
upragnionej pozycji. Na uwage zashuguje sam poczatek filmu, kiedy Dean Corso
szacujgc warto$¢ zbioroéw biblioteki sparalizowanego i stojacego nad grobem biblio-
fila, okazyjnie nabywa biatego kruka. Rodzina bibliofila jest gotowa sprzedac cata
biblioteke, aby jak najszybciej cieszy¢ si¢ pokazng sumg pienigdzy. Obraz ten do-
skonale uzmystawia fakt, ze przedmioty kolekcjonerskie najczesciej pojawiaja si¢
na rynku wtedy, gdy mamy do czynienia: ze $miercig kolekcjonera, popadnigciem
w dhugi ich wlasciciela czy tez rozwodem pary, bedacej wihascicielem kolekc;ji.

W filmach po$wigconych tematyce finansowej wystepuja rowniez watki zali-
czane do grupy finansé6w behawioralnych. Bardzo czesto uwidaczniajg si¢ one za-
réwno w czasie gry na rynkach finansowych jak i w czasie gry w kasynie. W filmie
Hazardzista, glownego bohatera cechuje opisana w finansach behawioralnych nad-
mierna pewnosc siebie podczas dokonywania zaktadow w czasie gry w Black Jacka
(Szyszka, 2007, s. 49-52). Doskonatym studium technik socjologicznych stosowa-
nych przy postugiwaniu si¢ czekami jest obraz Ztap mnie jesli potrafisz. Z Kolei na-
sladowanie poczynan duzego banku inwestycyjnego przez innych inwestorow, okre-
$lane jako wiara w trend oraz zachowania stadnezostato pokazane w obrazie Dobry

9 Warto odnotowac fakt, ze wiele oséb wystepujgcych w tym serialu i petnigcych role dealeréw, nie
jest z wyksztatcenia ekonomistami czy finansistami, co moze stanowi¢ pewne zaskoczenie dla widzéw.
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rok (Szyszka, 2009, s. 99-102 i 87-89). Ustalanie awersji do ryzyka funduszu inwe-
stycyjnego przed nabyciem jednostek uczestnictwa stanowi przedmiot jednej ze scen
w obrazie Imperium. Strategie inwestycyjne wykorzystywane przez graczy w po-
kera, Black Jacka i ruletke, a takze stosowane przez nich techniki rozpracowania
strategii inwestycyjnej przeciwnika sg zblizone do tych, stosowanych przez graczy
gieldowych. Przyklady tego typu zachowan zostaly przedstawione w filmach Ha-
zardzisci, Cincinnati Kid oraz 21. W kluczowej scenie problematyke odejscia od
stotu we wlasciwym momencie (na rynku finansowym powiedzieliby§my o zanie-
chaniu przeprowadzania kolejnej inwestycji po wystapieniu tzw. prawa serii) poru-
sza film Kasyno. W jednej ze scen, po zainkasowaniu duzej wygranej Nicki Santoro,
nie potrafi pogodzi¢ si¢ przegrang i stara si¢ odegrac¢, aby w koncu przegra¢ wszyst-
kie pieniadze. Wedlug jednej z postaci tego filmu, gracze powinni odejs¢ od stotu
w momencie, w ktérym szczecie przestaje im sprzyjac. Traktowanie §rodkéw finan-
sowych wygranych w kasynie (lub pochodzacych z zyskow na rynkach finanso-
wych), w literaturze finanséw behawioralnych okreslanie jest ,,grg na koszt kasyna”
lub ,,gra na koszt firmy” (Nofsinger, 2006, s. 80-81).

Ciekawy podziat inwestorow gietdowych wprowadza w filmie Wall Street, Lue
Mannheim na ,,szybkich graczy”, ktorych pelno w czasie hossy i ,,statych graczy”,
jacy przetrwaja kazda besse. Podzial ten przypomina znane z finanséw behawioral-
nych twierdzenie, ktore mowi, ze najlepiej swoja psychike poznajg inwestorzy nie
w czasie hossy, ale wlasnie w czasie bessy na rynku kapitatowym.

W literaturze po§wieconej finansom behawioralnych wprowadza si¢ pojecie ,,re-
gresji do $redniej” lub tez ,,prawo serii” (Szyszka, 2009, s. 51-54). Z kolei w grach
hazardowych jednym z podnoszonych watkow jest szczegscie graczy. W filmie Coo-
ler jedno z kasyn w Las Vegas zatrudnia Berniego Lootza, osobg¢ ktora ma niesamo-
witego pecha w zyciu, a ktorej zadaniem jest przenosi¢ ten pech na innych. Gdzie-
kolwiek w kasynie pojawia si¢ Bernie, wszedzie tam gracze tracg. W przypadku za-
grozenia w postaci duzej wygranej, na ktoryms$ ze stolow jest on tak kierowany.
Problem wiecznych pechowcow na rynkach finansowych poruszony jest roéwniez
w literaturze finanséw behawioralnych, a ponadto niektorzy autorzy porownuja gre
na gieldzie do gry w ruletk¢ w kasynie (Kostolany, 1991, s. 165-168). Problem
wiecznych pechowcow, czyli 0sob ktore zawsze przegrywaja w grach na przyktad
w ruletke lub kosci czy tez obstawiajac na wyscigach, zostat rowniez przedstawiony
w filmie Prawo Bronxu, w ktéorym Jojo, zwany z racji swej tuszy Wielorybem
(Whale) przynosit pecha innym graczom. W scenie gry w kosci, Sony kaze go wy-
prowadzi¢ do toalety podczas rzutow kos¢mi wykonywanymi przez Calogero. Po-
dobnie na wyscigach konnych — kiedy ludzie nalezacy do grupy Sonniego dowiaduja
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si¢ jakiego konia obstawit Jojo, ze ztoscig dra swoje zaktady i wychodza przez za-
konczeniem gonitwy. Okazato si¢, ze Jojo obstawit tego samego konia co oni. Byto
zatem oczywistym, ze nie mogli tej gonitwy wygrac.

Problem tak zwanego ,,szklanego sufitu”!° oraz zawierania transakcji o wysokiej
warto$ci jedynie miedzy mezczyznami na rynkach finansowych USA znalazt swoje
odbicie w takich filmach jak 9 i % tygodnia oraz Partner. W pierwszym z nich bo-
haterka Elizabeth przebiera si¢ za mezczyzng aby poczuc si¢ jako jeden z gentelma-
now na Wall Street'!. Ponadto w czasie lunchu, jaki spozywa z Johnem w jednej
z restauracji na Wall Street, widoczni sg sami me¢zczyzni. Z kolei w filmie Partner,
Laurel Ayres wciela si¢ w fikcyjnego wspdlnika Roberta Cuttyego, aby moc prze-
prowadzié okreslone transakcje na gietdzie nowojorskiej. Swiat finansjery zostaje
nazwany ,,m¢skim $wiatem” w filmie Capital City. Rowniez w filmie Fajerwerki
proznosci zostat on zaprezentowany jako $§wiat zdominowany przez mezczyzn (Le-
wis, 2001).

3. Przykiad szczegotowej analizy filmu Cudze pienigdze

Zaprezentowane powyzej filmy fabularne mogg by¢ wykorzystane w procesie nauki
nastepujacych przedmiotdw na studiach ekonomicznych: rynki finansowe, rynek ka-
pitatowy, bankowos¢ inwestycyjna, analiza techniczna i fundamentalna. Ponizej za-
prezentowano przyktad szerszego omdowienia elementéw ekonomicznych w filmie
Cudze pienigdze.

W obrazie Cudze pienigdze*? widzowie majg mozliwo$¢ uczestniczenia w lekcji
szybkiej wyceny aktywow, a tym samym wartosci firmy, jaka udzielit gtowny bo-
hater — Lawrence Garfield — zarzadowi przejmowanej spotki New England Wire and
Cable Co. Szacuje on wyposazenie firmy na 120 milionow dolarow, ktére na skupie
ztomu bedzie warte 30-35 milionéw dolarow. Garfield kierujac si¢ metoda ostroz-
no$ciowa, znang z wykladéw rachunkowosci, przyjmuje 30 milionow dolarow.

10 Szklany sufit — niewidzialna bariera utrudniajgca kobietom (ale takze mniejszosciom narodowym,
etnicznym, seksualnym, wyznaniowym lub réwniez osobom niepetnosprawnym) dojscie do wysokich
pozycji w biznesie czy polityce (Kupczyk, 2009, s. 22 i 195).

11 Sam dobdr gtéwnych bohateréw w tym filmie wskazuje, ze chodzi o obrazek grup spotecznych be-
dacych produktem epoki, czyli konca rzadkow prezydenta Reagana, w czasie ktérego dominowato po-
wierzchowne pozadanie symboli sukcesu, dobrobytu, wtadzy i satysfakcji (D’Agostini, 2011, s. 447).
12 Cudze pienigdze (Other people’s money), rez. Norman Jewison, Warner Bros 1991. W 2001 roku
Telewizja Polska zrealizowata spektakl telewizyjny pod tytutem Pienigdze innych ludzi w rez. Macieja
Englerta, bazujgcy na scenariuszu Jerry’ego Sterna pod tytutem Rother people’s money.
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W tym momencie wyktadowca, powinien przedyskutowac ze studentami na czym
polega metoda ostroznosciowa.

Wyceniana w filmie firma posiada 110 akrow ziemi, ktorych wartos¢ jako pa-
stwiska jest rowna co najmniej 10 milionéw dolarow. Ponadto spotka jest wlascicie-
lem innych firm: wodnokanalizacyjne;j, elektrycznej i produkujacej kleje, ktorych
laczna warto$¢ wynosi 60 milionow dolaréw. Uwzgledniajac do tego 25 milionow
dolaréw kapitatu obrotowego, z czego 10 milionow dolaréw w gotéwcee, Lawrence
uzyskuje 125 milionéw dolaréw jako wartos¢ firmy New England Wire and Cable
Co, aby nastepnie zaokragli¢ ja do 100 milionow dolaréw. Po raz kolejny prezentuje
od podejscie ostroznosciowe. Poruszony w filmie temat kapitatu obrotowego sta-
nowi doskonaty pretekst do przypomnienia definicji tej kategorii ekonomicznej,
a takze wymienienia sktadnikow zaliczanych w rachunkowosci do aktywow obroto-
wych.

Jedyna zta wiadomoscia, jest to, ze oddzial kabli 1 drutéw przynosi straty, a inne
wydziaty firmy musza go wspiera¢. Firma New England Wire and Cable Co. nie
posiada zadnych dtugéw (to wtasnie brak dtugdéw czyni t¢ firme tak atrakcyjng jako
kandydatke do przejecia), nie uczestniczy w zadnych procesach sadowych i szczyci
si¢ dbatoscia o ochrong srodowiska. W pelni reguluje zobowigzania emerytalne swo-
ich pracownikow. Tak wiec dla Lawrence’a Garfielda 100 milionow dolaréw, jakie
warta jest ta firma (przy bardzo konserwatywnym sposobie kalkulacji wartosci)
i 4 miliony dolarow wyemitowanych akcji, daje wartos¢ jednej akeji rowng 25 dola-
row. W tym miejscu, w pracy ze studentami istnieje mozliwos¢ poddania szerszej
dyskusji dwu elementéw. Sposobu przeprowadzonej przez Lawrenca wyceny oraz
problemu posiadania przez firme produkcyjna dtugu, kosztu tego dlugu oraz mozli-
wosci korzystania przez firmg z tarczy podatkowej. Ponadto istnieje mozliwos¢ za-
dania sobie pytania o wyceng firmy bez dtugu oraz wyceng podobnej firmy, jednak
obarczonej dtugiem, ze wskazaniem wzoru Hamady na podanie zaleznosci migdzy
wspotczynnikiem beta firmy bez dlugu i wspotczynnikiem beta firmy z dtugiem.
Z uwagi na fakt, iz Lawrence dokonuje wyceny firmy metoda likwidacyjna, wykla-
dowca powinien wspdlnie ze studentami poda¢ podstawowe zatozenie tej metody,
a takze wskazan na jej wady i zalety.

Wracajgc do filmu, trzy tygodnie przed wizyta Lwerenca w siedzibie firmy, jej
akcje kosztowaty 10 dolardéw, a obecnie 14 dolaréw z uwagi na fakt, iz skupuje je
Garfield. Strategia reprezentowana przez Lawrence na rynku fuzji i przejec to nic
innego jak nabycie akcji firmy po niskiej cenie na gietdzie, aby nastepnie doprowa-
dzi¢ ja do likwidacji. W pelni uzasadnione staje si¢ wybranie likwidacyjnej metody
szacowania aktywow przez Garfielda. Jesli nabedzie on duzy pakiet akcji na gieldzie
po cenie nizszej niz 25 dolardéw, pozwalajagcy mu na zamknigcie i zlikwidowanie
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firmy, uzyska on dodatnig stopg¢ zwrotu. Nie dziwi zatem przydomek jaki nosi Gar-
field: ,,Larry likwidator”.

Lawrence zada aby firma pozbyla si¢ przynoszacego straty oddziatu kabli i dru-
tow. Z kolei wiasciciel firmy Coles stoi na stanowisku, ze skoro jego ojciec zalozyt
firme 81 lat temu, a on sam przejat ja 28 lat temu i kontroluje, nikt nie jest w stanie
jej przejac, a tym bardziej zlikwidowac. Ostatecznie Lawrence decyduje si¢ na wy-
petnienie formularza 13D w Komisji Papierow Wartosciowych i Gietd, ktory po-
zwoli mu skupowa¢ akcje firmy New England Wire and Cable Co. W momencie
wypelniania formularza dysponuje on pakietem 12% akcji. W tym momencie warto
zwréci¢ uwage studentom na podejécie Coles’a do problemu zarzadzania firmg. Nie
akceptuje on bowiem zadnych zmian, ignorujac zmiany w otaczajacym go $wiecie,
a ponadto na obowigzki informacyjne, jakie musza wypetnia¢ akcjonariusze przy
przekroczeniu okreslonych progdéw glosow na walnym zgromadzeniu akcjonariuszy.

Kate Sullivan, prawniczka firmy New England Wire and Cable Co. jako strategi¢
obrony proponuje przeniesienie siedziby firmy z Rhode Island®® do stanu Delawar,
w ktorym obowigzuje silne prawo antyprzejeciowe. Jest to jeden z prostszych spo-
sobow obrony przed wrogim przejeciem — czesto stosowany w krajach federacyj-
nych. Glowny akcjonariusz firmy New England Wire and Cable Co., Andrew
Jorgenson przeprowadza kalkulacj¢ glosow, jakimi moze dysponowaé w trakcie
walnego zgromadzenia akcjonariuszy. Sam posiada 20% akcji firmy, rada nadzorcza
—5% i pracownicy - 5 %, co tacznie daje 30% gltosow. Rozwazane jest rowniez inne
rozwigzanie problemu wrogiego przejecia, a mianowicie zakup przez Jorgensona
akcji, ktore na gietdzie nabyl Lawrence. Zakup akcji przez Jorgensona mialby si¢
odby¢ po wyzszej cenie niz cena zakupu akcji Lawrence’a. Jest to znany w literatu-
rze przedmiotu rynku fuzji i przej¢é proceder zwany green mail. Sposob przeprowa-
dzenie green mail na rynkach finansowych powinien zosta¢é omowiony ze studen-
tami w trakcie zajgc.

W filmie obie strony wynegocjowaly 2 tygodniowg przerwg¢ w procesie wro-
giego przejecia. Jednak ani jedna, ani druga nie zamierza przestrzegac tej ugody.
Garfield jako firma PIL Holding (nazwa firmy pochodzi od skrotu Pienigdze Innych
Ludzi) zamiera oglosi¢ wezwanie na zakup akcji New England Wire and Cable Co.
po 20 doalrow za akcje. Z kolei Kate radzi szefowi New England Wire and Cable
Co., aby rada nadzorcza skupowata akcje. Przedstawia ona nastepujace rozumowa-
nie: jedna akcja nabyta przez rade nadzorcza, to jedna akacja wydarta Lawrence’owi.
Ponadto proponuje ona aby Andrew Jorgensen napisat list do akcjonariuszy, w kto-
rym przedstawi biznes firmy w rozowych barwach i zakresli §wietlane perspektywy

13 Rhode Island — jeden ze stanéw Nowej Anglii, potozony w pétnocno-wschodniej czesci USA na wy-
brzezu Oceanu Atlantyckiego.
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na przyszio$¢. Z uwagi na fakt iz Garfield nie ujawnit w formularzu 13D, ze wcze-
$niej otrzymat on juz zakaz zakupu akcji innej spotki, wydany przez Komisje Papie-
row Wartosciowych i Gietda, powoduje opublikowanie przez nadzorcg rynku kapi-
talowego Czasowego Wstrzymania Zlecenia Zakupu. Propozycje Kate stanowig je-
den z najbardziej popularnych sposobdw obrony firmy przed wrogim przejeciem, na
co warto zwrdci¢ uwage studentom.

W dalszej czesci filmu jesteSmy §wiadkami negocjowania ceny zakupu akcji
New England Wire and Cable Co. Kate oferuje odkupienie akcji Garfielda po
18 dolarow, ale on zada co najmniej 25 dolaréw, argumentujac, ze kiedy$ ich cena
osiggneta nawet poziom 60 dolarow za sztuke. W pewnym momencie Garfield
sktada oferte, aby za swdj pakiet akcji mogt otrzymaé oddziat produkujacy kable
i druty. Ostatecznie negocjacje koncza si¢ poddaniem pod glosowanie na walnym
zgromadzeniu akcjonariuszy wariantu rozwoju firmy w przysztosci. Taki sposob po-
stawienia problemu jest znany w literaturze przedmiotu jako proxy fight. W czasie
walnego zgromadzenia akcjonariuszy beda oni wybierali jeden z dwu zarzadow
firmy. Pierwszy zarzad — obecny, ktory bedzie kontynuowat dotychczasowa polityke
firmy i drugi, ztozony z kandydatéow Garfielda, ktoéry po ewentualnym uzyskaniu
wiekszo$ci w trakcie glosowania, doprowadzi do zamknigcia oddziatu kabli i dru-
tow. Przed walnym zgromadzeniem akcjonariuszy Kate i Lawrence zawieraja uktad,
ze jesli w trakcie glosowania na walnym zgromadzeniu wygra Lawrence, wtedy do-
tychczasowi akcjonariusze odsprzedadzg mu akcje po 20 doalrow, a jesli przegra —
wtedy on sprzeda wszystkie posiadane akcje po 15 dolarow. Nawet pozbywajac sie
ich po 15 doalrow za sztuke, zarobi na tym kilka milionow dolarow.

Warto tez odnotowac porozumienie jakie w samochodzie zawart Bill Coles
z Garfieldem przed walnym zgromadzeniem akcjonariuszy. Coles dysponujac pa-
kietem 100 tysigcy akcji firmy New England Wire and Cable Co., zaproponowat
sprzedaz praw do glosu z tych akcji w trakcie glosowania na walnym zgromadzeniu.
wygra glosowanie r6znicg wigksza niz 100 tysiecy glosow, zaplaci Colesowi pot
miliona dolaréw. Jesli za§ wygra gtosowanie réznicg mniejszg niz 100 tysiecy glo-
sOw, co oznaczac bedzie, ze akcje Colesa miaty decydujace znaczenie, wtedy Bill
otrzyma 1 milion dolarow.

W trakcie walnego zgromadzenia akcjonariuszy Garfield stara si¢ wytlumaczy¢
osobom zgromadzonym na sali, ze produkty oddziatu kabli i drutéw nie majg szans
we wspolczesnym $wiecie, stawiajacym na polaczenia $wiattowodowe. Ostateczny
wynik glosowania w trakcie WZA to 1 741 416 glosow za dotychczasowym zarzg-
dem i 2 219 901 glosoéw na zarzadem wskazanym przez Garfielda, przy 176 111
glosach wstrzymujacych si¢. Tak wiec wynik glosowania oznacza, ze oddziat kabli
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1 drutdw zostanie zamkniety, a wynagrodzenie Colesa z tytutu sprzedazy prawa gto-
sOw z posiadanego przez niego pakietu akcji bedzie rowne pot miliona doalrow.
W tym miejscu wyktadowca moze poruszy¢ temat przeprowadzania walnych zgro-
madzen w polskich spétkach akcyjnych, problematyke porzadku obrad walnego
zgromadzenia oraz liczby wymaganych glosoéw, koniecznych do podjecia roznego
rodzaju uchwat.

Warto tez zwrdci¢ uwage studentom na fakt, ze nie dla wszystkich branz, ich
czas $wietnosci mingl — w takim bowiem $wietle przedstawiat produkcje kabli i dru-
tow Garfield. Po uplywie pewnego czasu, okazuje si¢, ze japonska firma Mitsushimi
chce podpisac z fabryka New England Wire & Cable Co. kontrakt przebranzawiajac
ja na wytwarzanie poduszek powietrznych, w produkcji ktérych wykorzystuje si¢
stal nierdzewng. Kate proponuje Garfieldowi odkupienie akcji po 28 dolaréw za ak-
cje, unowoczesnienie i przystosowanie fabryki do produkcji poduszek powietrz-
nych. Powraca problem negocjacji ceny odkupywanych od Garfielda akcji.

W nakreconym w 1991 roku filmie warto zwrdci¢ uwage na echa fali fuzji
i przejgc, jaka przetoczyla si¢ przez Stany Zjednoczone w latach osiemdziesiatych
XX wieku. W okresie tym dominowaly przejecia wykorzystujace efekt dzwigni fi-
nansowej (leverage buyout - MBO). Bardzo czgsto w tym celu stosowane byty obli-
gacje $mieciowe (junk bonds) — obligacje korporacyjne emitowane przez firmy
o niskim ratingu wyptacajace obligatariuszom bardzo wysokie kupony w poréwna-
niu do obligacji innych przedsigbiorstw i obligacji skarbowych. Liderem plasowania
tego typu obligacji a latach osiemdziesigtych XX wieku byl bank inwestycyjny
Drexel, Burnham, Lambert, na czele ktorego stal Michael Milken. W filmie dowia-
dujemy sig, ze Milken'* siedzi w wigzieniu, a Drexel padt. Sg do doskonate przy-
ktady, ktore wyktadowcy moga wykorzysta¢ w trakcie omawiania historii bankowo-
$ci inwestycyjne;j.

Kolejnym problem ukazanym w filmie jest dominacja firm japonskich i doko-
nywane przez nie przejecia na rynku fuzji i przeje¢ pod koniec lat osiemdziesigtych
XX wieku. Garfiled wyznaje, iz w wolnych chwilach jego pracownicy ucza si¢ je-
zyka japonskiego. Notabene, on i Kate dobrze mowia po japonsku, o czym mozemy
si¢ przekona¢ w trakcie sceny w japonskiej restauracji. Garfield jest na tyle przebie-
gly, ze prosi japonska kelnerke o podanie widelca, udajac w ten sposob, ze jedzenie
sushi jest dla niego nowym doswiadczeniem. Po wyjsciu Kate z restauracji, nie dosé,
ze Garfield dobrze postuguje si¢ pateczkami, to w dodatku prowadzi ptynng kon-
wersacj¢ z kelnerka w jezyku japonskim. Taki sposob postgpowania bohatera filmu

14 Michael Milken to znany amerykanski finansista, ktéry odegrat znaczaca role w rozwoju rynku obli-
gacji wysokiego ryzyka (tak zwanych obligacji Smieciowych — junk bonds), w zwigzku z czym uzyskat
przydomek "Junk Bond King" ("Krdl Smieciowych Obligacji").
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jest czesto stosowany na rynkach finansowych, gdzie chodzi migdzy innymi o to aby
przeciwnik w negocjacjach lub nasz kontrahent, nie znat catej prawdy o nas samych,
naszych planach czy umiejetnosciach.

Podsumowanie

W artykule zamieszona zostala analiza przypadkéw wykorzystania elementow
rynku finansowego w zagranicznych filmach fabularnych. Tematyka finansowa po-
ruszona w $wiatowe] kinematografii jest stosunkowo bogata i stanowi reakcje kul-
tury na procesy zachodzace w ekonomii. Jednakze niektore z omawianych filméw
nie odwotujg si¢ do znanych z historii rynkdéw finansowych faktow. Dlatego tez
W trakcie omawiania ze studentami poszczegolnych produkcji, istotnego znaczenia
nabiera zwrocenie uwagi na fakt czy to wydarzenia na rynkach finansowych zostaty
wykorzystane w omawianym obrazie, czy tez moze jest to jedynie fikcja przenie-
siona na ekran. W ten sposob wyktadowcy moga pokazac zwiazki zachodzace mig-
dzy $wiatem finansow a sztukg i vice versa. Jak to zostato wykazane w rozdziale
drugim, w zaprezentowanych filmach dominuje jednak przeniesienie okreslonych
wydarzen historycznych lub tez opisanych w literaturze przedmiotu do $wiata sztuki.
Fakt ten pozwala na sformutowanie twierdzenia, ze mi¢dzy $wiatem finanséw
a $wiatem sztuki zachodza bardzo $ciste zaleznosci. Wzajemnie bowiem oddziatuja
one na siebie. A zatem, wydarzenia ekonomiczne znajduja swoje odzwierciedlenie
w jednej z galezi sztuki, jaka jest film. W niektorych przypadkach to wiasnie wyda-
rzenia ekonomiczne staty si¢ gotowym scenariuszem dla filmu fabularnego, jak mig-
dzy innymi upadek banku Barings (Spekulant) czy tez historia Jordana Belforta
(Wilk z Wall Street). Kiedy indziej wazne wydarzenia ekonomiczne stanowily tto
wielu filméw jak chociazby Pan Verdoux (Wielki Kryzys) czy tez August (hossa na
rynku spétek nowej technologii w latach 1999/2000). Wiele scen w analizowanych
filmach odnosi si¢ do strategii stosowanych przez korporacje na rynku fuzji i przejeé
(W sieci, Pracujgca dziewczyna, Pretty woman), czy tez do okreslonych zachowan
inwestorow, opisanych przez teori¢ finanséw behawioralnych (Imperium, Dobry
rok, Cooler). W analogiczny sposob mozna jeszcze wskazywaé zalezno$ci migdzy
$wiatem finansow i filmem, co dowodzi tezy postawionej we wstepie, ze wybrane
filmy fabularne moga by¢ skutecznie wykorzystywane w nauczaniu przedmiotow
z szeroko rozumianej problematyki rynkéw finansowych, na uczelniach wyzszych.

Aktualnie mozna wskaza¢ wiele ksigzek czy tez zagadnien $wiata finansow,
ktore powinny znalez¢ swoje odzwierciedlenie w filmach fabularnych, jakie moga
zosta¢ nakrecone w przysztosci. Do taki kwestii nalezg miedzy innymi problem
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private bankingu, finansow islamskich, inwestowania spotecznie odpowiedzialnego
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CZy tez moze wrecz przeciwnie tak zwanych ,,grzesznych finansow”*.
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Kasyno (Casino), rez. Martin Scorsese, Universal Picture 1995

Krach (Krach), rez. Fabryce Genestal, Angoa — Agicoa 2010

Krwawy diament (Blood diamond), rez. Edward Zwick, Bedford Falls Productions 2006
Maklerzy (Dealers), rez. Colin Bucksay, 1989

Metro strachu (The taking of Pelham), rez. Tony Scott, Columbia Pictures 2009
Morderstwo doskonate (A perfect murder), rez. Andrew Davis, Warner Bros. 1998
Mroczny rycerz powstaje (The dark knight rises), rez. Christopher Nolan, Warner Bros
2012

Nieoczekiwana zmiana miejsc (Trading places), rez. John Landis, Paramount Pictures
1983

Ojciec chrzestny (The Godfather), Francis Coppola, Paramount Pictures 1972

Ojciec chrzestny Il (Godfather: Part Ill), rez. Francis Coppola, Paramount Picture
1990.

Pan Verdoux (Monsieur Verdoux), rez. Charles Chaplin, Charles Chaplin Production
1947

Partner (The Associate), rez. Donald Patrie, Hollywood Pictures 1996

Pi (Pi), rez. Warren Aronofsky, Harvest Filmoworks 1998

Pracujgca dziewczyna (Working girl), rez. Mike Nichols, Twentieth Century Fox Film
Corporation 1988

Prawo Bronxu (A Bronx tale), rez. Robert De Niro, Penat Entertainment 1993

Pretty woman (Pretty woman), rez. Garry Marshall, Touchstones Pictures 1990
Prolongata (Rollover), rez. Alan Pakula, IPC Films 1981

Rain man (Rain man), rez. Barry Levinson, United Artists 1988

Rekiny Manhattanu (Barbarians at the gate), rez. Glenn Jordan, Columbia Pictures Tel-
evision 1993

Rodzinny interes (Family Business), rez. Sidney Lumet, Gordon Company 1989
Ryzyko (Boiler Room), rez. Ben Younger, 2000

Sierpien (August), rez. Austin Chick, 57&Irving Production 2008
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Spekulant (Rogue trader), rez. Richard Hartley, Grandada Film Productions 1999
Straznik czasu (Timecop), rez. Peter Hyames, Largo Eneterteinment 1994

Tajemnica mojego sukcesu (The secret of my success), rez. Herbert Ross, Universal Pic-
ture 1987

Teoria chaosu (Jack Ryan: shadow recruit), rez. Kenneth Branagh, Paramount Pictures
2014

The bank (The bank), rez. Robert Connolly, ArenaFilm 2001

The bet (The bet), rez. Mark Lee, 2006

To wspaniate zycie (It’s a wonderful life), rez. Frank Capra,Liberty Films 1947

W pogoni za szczgsciem (The pursuit of the happyness), rez. Gabriele Muccino 2006

W sieci (Disclosure), rez. Barry Levinson, Warner Bros 1994

Wall Street (Wall Street), rez. Oliver Stone, Twentieth Century Fox Film Corporation
1987

Wall Street: pienigdz nie Spi (Wall Street: money never sleeps), rez. Oliver Stone, Twen-
tieth Century Fox Film Corporation 2010

Wielki Gatsby (The Great Gatsby), rez. Baz Luhrmann, Warner Bros 2013

Wielki Gatsby (The Great Gatsby), rez. Jack Clayton, Paramount Pictures 1974

Wilk z Wall Street (The wolf of Wall Street), rez. Martin Scorsese, Paramount Pictures
2013

Wiosenna bujnosé traw (Splendor in the grass), rez. Elia Kazan, Warner Bros. 1961
Wynalazek (Primer), rez. Shane Carruth, ERBP 2004

Ztap mnie jesli potrafisz (Catch me if you can), rez. Steven Spielberg, DreamWorks SKG
2003

Zycie bez zasad (Dyut meng gam), rez. Jonny To, Media Asia Films 2011

Zywe srebro (Quicksilver), rez. Thomas Donnelly, Columbia Pictures 1986

Stock and financial markets
in the Anglo-Saxon feature films

Abstract

Extensive development of all kinds of multimedia technology in the people’s lives, including
the area of education, forces lecturers to use this kind of technology during lectures. Firstly,
the main scope of these actions is to enrich the transmitted content — to be its complement.
Secondly, the teachers can be very convenient to refer to specific events or content pre-
sented in popular feature films, to draw attention of the audience. The article presented
examples of Anglo-Saxon films and serials, which can, in whole or in part, be used by lectur-
ers to depict specific processes proceeding on financial markets.
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Streszczenie

Problemy demograficzne dotyczg wszystkich krajow Unii Europejskiej. Rzady podejmuja
dziatania wspierajgce rodzicielstwo, aby im zaradzi¢, na przyktad przez preferencje podat-
kowe czy réznego rodzaju doptaty. Na tle Unii Europejskiej wyrdznia sie Francja, ktéra ma
najwyzszy wskaznik dzietnosci i bardzo rozbudowang strukture preferencji podatkowych
dla rodzin. W Polsce, gdzie wskaznik dzietnosci jest jednym z najnizszych w Europie, podat-
kowe rozwigzania prorodzinne funkcjonujg dopiero kilka lat. Celem opracowania byto
przedstawienie podstawowych zasad polityki prorodzinnej stosowanych we Francji i Polsce
oraz analiza skutecznosci tych rozwigzan.

Stowa kluczowe

ulga prorodzinna, podatek, progresja podatkowa, iloraz rodzinny

Wstep

Wszystkie kraje Unii Europejskiej od lat borykajg si¢ z problemem starzenia spole-
czenstwa 1 niewystarczajagcym poziomem wskaznika dzietnosci. Podejmowane sa
rézne dziatania majace na celu zwigkszenie populacji obywateli poszczegoélnych
panstw. Sag kraje, ktore nie stosujg zadnych preferencji bezposrednich w podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych, a oferujg swoim obywatelom szeroki pakiet roz-
nych $wiadczen socjalnych (opieka ztobkowa, przedszkolna, bezptatne leczenie, do-
datki socjalne); przyktadem tu mogg by¢ kraje skandynawskie. Inne, juz na poziomie
ptaconych podatkoéw bezposrednich oferujg preferencje podatkowe zwigzane z zato-
zeniem rodziny i posiadaniem potomstwa.
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Celem opracowania jest pordwnanie zasad polityki prorodzinnej we Francji
i w Polsce oraz analiza i ocena skutecznosci tych rozwigzan. Wskaznik dzietnosci
w Polsce jest jednym z najnizszych wsrdod krajow Unii Europejskiej, wedtug danych
szacunkowych za 2014 rok. Z drugiej strony, Francja jest krajem, ktory ma najwyz-
szy poziom wskaznika dzietnosci w catej Unii Europejskiej. Mozna postawi¢ hipo-
teze, ze rozwigzania francuskie sg korzystniejsze dla podatnikow niz te stosowane
w Polsce. Ponadto nalezy zastanowic¢ si¢, czy ulga prorodzinna, obowigzujaca obec-
nie w Polsce, spelnia swoje zadania. Realizacja celu wymagata dokonania analizy
i niezbednych wyliczen na podstawie danych dotyczacych podatkowej polityki pro-
rodzinnej we Francji i w Polsce. Dane do analiz pochodzg przede wszystkim z opra-
cowan Ministerstwa Finansow Francji i Polski, Gtéwnego Urzedu Statystycznego
oraz Eurostatu. Gléwne metody badawcze zastosowane w opracowaniu to badanie
dokumentow, analiza i krytyka pi$miennictwa oraz studium indywidualnych przy-
padkow.

1. Podatkowa polityka prorodzinna

Tematyka polityki prorodzinnej i ulg podatkowych, zaréwno w krajach Unii Euro-
pejskiej, jak i innych krajach $wiata, byla juz wielokrotnie podnoszona przez nau-
kowcow zajmujacych sie socjologia, demografig, ekonomig. Opracowanie Moena
i Shorra dotyczyto Stanow Zjednoczonych w latach siedemdziesigtych i osiemdzie-
sigtych XX wieku (Moena, Shorra, 1987). Przedstawiono tam podstawowe zatozenia
owczesnej polityki socjalnej USA oraz proponowane wnioski. Odwotanie do bieza-
cej sytuacji w polityce prorodzinnej mozna odnalez¢ w artykule Kamerman (2010,
S. 429-435). Przyktad Wegier, jako kraju Europy Wschodniej, zostal poruszony
przez Newberyego (1997). Wskazywat on przede wszystkim na przeksztatcenia
w Europie Srodkowej i Wschodniej po upadku komunizmu i zwiazana z tym role
panstwa w wielu aspektach zycia spotecznego, w tym polityce podatkowej. Przypa-
dek dotyczyl Wegier, poruszony zostat jednak rowniez watek Polski i przemian po-
datkowych tam realizowanych. Ulgi podatkowe w Wielkiej Brytanii zostaty przed-
stawione przez Anderberga (2008). Korzysci i ulgi w dunskim systemie podatko-
wym zostaty zaprezentowane przez de Mooija (2008). Probowat on réwniez przed-
stawi¢ optymalny system podatkowy. W Polsce temat ten zostat opracowany przez
Biuro Analiz i Dokumentacji Kancelarii Senatu pod koniec 2012 roku (Kancelaria
Senatu, 2013). W opracowaniu tym opisano podstawowe zatozenia dotyczace $wiad-
czen socjalnych w wybranych krajach Unii Europejskiej. We wszystkich wymienio-
nych badaniach poruszone zostaly aspekty reform systemu podatkowego i ulg jako
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catos$ci. W dobie niskiego przyrostu naturalnego i niskiego wskaznika zastepowal-
nosci pokolen brakuje, zdaniem autorki, badan dotyczacych typowo prorodzinnej
polityki podatkowej krajow. W niniejszym opracowaniu podjeto wigc dyskusje nad
rola panstwa i systemu podatkowego w rozwigzywaniu problemow demograficz-
nych krajéw Unii Europejskie;.

Podatek dochodowy od 0sob fizycznych nie podlega harmonizacji w krajach
Unii Europejskiej. Tym samym nie ma jednomyslnosci rowniez w zakresie ulg
i zwolnien, ktore si¢ w nim wykorzystuje. W Polsce podatek ten funkcjonuje od 1992
roku. W ciggu tego czasu ulegal on r6znym zmianom — szczegdlnie w zakresie sto-
sowanych ulg i zwolnien podatkowych (Gluchowski, 2006, s. 355). Do najwazniej-
szych zmian ostatnich lat nalezy zaliczy¢ zmiang skali podatkowej z trzystopniowej
na dwustopniowa oraz wprowadzenie ulgi prorodzinnej. Pomimo faktu, ze podatek
dochodowy od 0s6b fizycznych jest w Polsce w swoim zatozeniu podatkiem progre-
sywnym, w rzeczywistosci, dla wigkszosci obywateli funkcjonuje on jak podatek
liniowy. Wynika to z faktu, iz obecnie stosowana jest dwustopniowa skala podat-
kowa, przy czym drugi prog dotyczy oséb zarabiajgcych powyzej 85 528 ztotych.
Z danych Ministerstwa Finansow za 2013 rok wynika, ze zaledwie 2,47% obywateli
przekroczyto prog podatkowy. Dla pozostatych 97,53% osob skala podatku wyno-
sita 18% (Ministerstwo Finansow, 2013, s. 8).

Wsrdd rozwigzan wykorzystywanych w krajach, ktore stosujg prorodzinng po-
lityke podatkowa dominujg odliczenia od dochodu, kwoty wolne od podatku i odli-
czenia od podatku. Nie mozna w sposéob definitywny okresli¢, czy dziatania rzadu
w zakresie pomocy rodzinom, stosowaniu ulg i innych form wsparcia przyczyniaja
si¢ w znaczny sposob do poprawy sytuacji demograficznej. Wiadomo, ze matzen-
stwa, podejmujac decyzje o powickszeniu rodziny kieruja si¢ swoimi priorytetami.
Z drugiej strony wsparcie rodzicielstwa, bezpieczenstwo czy pomoc finansowa na
pewno zaliczajg si¢ do czynnikdw, ktore mogg zacheci¢ do posiadania czy powigk-
szenia rodziny.

Wszystkie kraje Unii Europejskiej zmagaja si¢ z malejagcym poziomem wskaz-
nikiem dzietno$ci, a co za tym idzie z problemami demograficznymi, wptywajacymi
réwniez na sytuacj¢ finansow publicznych (szerzej: Orgziak, 2007, s. 274). O ile
ogoblna wielko$¢ populacji wzrasta, o tyle wskaznik dzietnosci (ang. Fertility rate)
pozostaje na niskim poziomie. Wskaznik ten okresla liczbe dzieci przypadajacych
na jedng kobiet¢ w wieku rozrodczym. Za poziom gwarantujacy zastepowalnos¢ po-
kolen przyjmuje si¢ warto$¢ od 2,1 do 2,15 (co oznacza, ze na sto kobiet przypada
210-215 dzieci), (Worldbank, 2013). Z drugiej strony warto zwroci¢ uwage, ze
wazny jest nie tylko sam wskaznik, ale tez inne czynniki, takie jak pte¢ nowonaro-
dzonych dzieci, miejsce urodzenia (Engelman, Leahy, 2006). W Unii Europejskiej,
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wedtug danych Eurostatu i prognoz CIA na 2014 rok, tylko we Francji wskaznik ten

jest bliski poziomowi optymalnemu i wynosi 2,08, co przedstawiono w tab. 1.

Tab. 1. Poziom wskaznika dzietnosci TFR dla krajow Unii Europejskiej

baristus Rok 1990 2012 2014
Kraje UE 1,58 1,55
Austria 1,46 1,44 1,43
Belgia 1,62 1,79 1,65
Butgaria 1,82 1,50 1,44
Chorwacja : 1,51 1,45
Cypr 2,41 1,39 1,46
Czechy 1,90 1,45 1,43
Dania 1,67 1,73 1,73
Estonia 2,05 1,56 1,46
Finlandia 1,78 1,80 1,73
Francja 1,78 2,01 2,08
Grecja 1,40 1,34 1,41
Hiszpania 1,36 1,32 1,48
Holandia 1,62 1,72 1,78
Irlandia 2,11 2,01 2,00
Litwa 2,03 1,60 1,29
Luksemburg 1,60 1,57 1,77
totwa : 1,44 1,35
Malta 2,04 1,43 1,54
Niemcy : 1,38 1,43
Polska 2,06 1,30 1,33
Portugalia 1,56 1,28 1,52
Rumunia 1,83 1,53 1,32
Stowacja 2,09 1,34 1,39
Stowenia 1,46 1,58 1,33
Szwecja 2,13 1,91 1,88
Wegry 1,87 1,34 1,42
Wielka Brytania 1,83 1,92 1,90
Wrtochy 1,33 1,43 1,42

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Eurostat 2014; Central Intelligence 2014).
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Wskaznik dzietno$ci w Polsce jest jednym z najnizszych wérod krajow Unii Eu-
ropejskiej. Wedtug danych szacunkowych za 2014 rok nizszy wskaznik jest tylko
w Rumunii i na Litwie. Pomyst na zastosowanie ulgi prorodzinnej zostat zaczerp-
nigty z systemow podatkowych innych krajow. Jak wspomniano wczesniej sa kraje,
ktoére nie wprowadzily w swoim systemie podatkowym zadnych preferencji zwigza-
nych z wielko$cia gospodarstwa domowego czy liczbg wychowywanych dzieci na-
tomiast gwarantuja pakiet $wiadczen socjalnych (Kulicki, 2006, s. 20). Inne, wyko-
rzystuja rozbudowany system ulg i zwolnien podatkowych zwigzanych z utrzyma-
niem rodziny (Matuszewska, 2011). Ulgi te moga przybiera¢ rézne formy — moga
stanowi¢ konkretne odliczenie pieni¢zne od podatku, wymiar kwoty wolnej od opo-
datkowania czy tez formy rozliczania si¢ wspoélnie, z uwzglednieniem sytuacji ro-
dzinnej podatnika.

Oba wspomniane wyzej sposoby wspomagania polityki prorodzinnej moga by¢
realizowane roéwnoczes$nie.

2. Zastosowanie ulgi prorodzinnej w podatku dochodowym od oséb fizycz-
nych we Frangji

Francja jest pigtym krajem sposrod najlepiej rozwijajacych si¢ krajow $wiata i jede-
nastym jezeli chodzi o warunki zycia. We Francji zyje ponad 65,5 miliona oséb
i jest to kraj, ktoéry ma najlepszy wskaznik zastgpowalnosci pokolen w catej Unii
Europejskiej. W przypadku francuskiego systemu podatkowego na uwage zastuguje
przede wszystkim bogata polityka prorodzinna stosowana w tym kraju i wysoki
udziat wydatkéw socjalnych w wydatkach budzetowych (szerzej: Krajewska, 2012,
s. 36).

Glownym zréodlem prawa podatkowego jest Powszechny Kodeks Podatkowy.
Podatek dochodowy we Francji jest podatkiem progresywnym, gdzie skala podat-
kowa rozpoczyna si¢ od poziomu 5,5% a konczy na 45% (tab. 2). Na uwage zashu-
guje fakt, iz skala podatkowa we Francji jest aktualizowana w kazdym roku podat-
kowym na podstawie ustawy budzetowej. Czynnikiem charakteryzujacym francuski
podatek dochodowy od 0sdb fizycznych jest aczne opodatkowanie dochoddw catej
rodziny (po uwzglednieniu kosztéw uzyskania przychodu). Podmiotem opodatko-
wania podatkiem od 0s6b fizycznych we Francji sg wszystkie osoby, ktorych dochod
jest pochodzenia francuskiego, osoby, ktorych dochod pochodzi z zagranicy, ale
mieszkaja we Francji, obywatele innych panstw, ktorych dochod zostat osiagnigty
we Francji.
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W 2012 roku rzad Francji, w zwiazku z kryzysem gospodarczym i poglebiajacym
si¢ deficytem, zdecydowatl o wprowadzeniu dodatkowej stawki podatku w wysoko-
$ci 75% dla najbogatszych. Ostatecznie jednak wycofano si¢ z tego pomystu. W celu
poprawy sytuacji budzetowej wprowadzono inny podatek, majacy zastosowanie dla
0s0b zarabiajacych powyzej 250 tysigey euro. Jest to podatek contribution exceotio-
nelle sur les hauts revenus w wysokosci 3% do dochodu do wysokosci 500 tysiecy
euro oraz 4% powyzej 500 tysigcy euro dla osob samotnych oraz 3% powyzej 500

tysiecy euro i 4% powyzej 1 miliona euro dla matzenstw i par (Droit Finances Net,
2015).

Tab. 2. Skala podatkowa obowigzujaca w 2013 roku we Francji

Przedziat dochodéw [euro] Skala podatkowa [%)]
Ponizej 6 011 0
6012-11991 5,5
11992 -26631 14
26632 -71397 30
710398 - 151 200 41
Powyzej 151 200 45

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Impots, 2014).

We Francji stosuje si¢ szereg ulg i zwolnien dla rodzin. Cechg charakterystyczna
jest fakt, ze wystgpuje tam obowiazek wspodlnego rozliczenia z matzonkiem, nieza-
leznie od tego czy w matzenstwie istnieje wspolnota czy rozdzielno§¢ majatkowa.
Osoby, ktore zyja we Francji w tak zwanym sformalizowanym zwigzku rowniez
podlegaja wspolnemu rozliczeniu podatkowemu.

Najpopularniejsza preferencja podatkowa zwigzang z posiadaniem rodziny,
ktéra odroznia prorodzinnos$¢ systemu podatkowego we Francji od innych krajow
Unii Europejskiej jest system ilorazu rodzinnego, ktory polega na dzieleniu osig-
gnigtego przez malzonkow dochodu przez tak zwane czesci fiskalne, ktore przedsta-
wiono w tab. 3.

Dla 0s6b niepelnosprawnych lub sprawujacych opieke nad osobg niepeino-
sprawng uwzglednia si¢ dodatkowo 0,5 punktu fiskalnego. W przypadku 0séb roz-
wiedzionych, zyjacych samotnie, wdow 1 wdowcow wychowujacych co najmniej
jedno dziecko przez co najmniej 5 lat dodaje si¢ rowniez 0,5 czesci fiskalne;j.
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Tab. 3. Zasady przeliczania czesci fiskalnych w rodzinach francuskich

Cztonek rodziny Czesc fiskalna
Matzonek 1
Matzonka 1
Pierwsze dziecko 0,5
Drugie dziecko 0,5
Trzecie dziecko 1
Czwarte (i kolejne) dziecko 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

W przypadku o0s6b rozwiedzionych, z ktérych kazde sprawuje opieke nad mato-
letnim dzieckiem czg$¢ fiskalna przypadajaca na dziecko jest podzielona migdzy
nich po potowie (kazdy z rodzicow uwzglednia 0,25 czgécei fiskalnej). Wysokosé
ulgi podatkowej z czgsci fiskalnych nie moze by¢ wyzsza niz 1500 euro na kazde
dziecko.

taczny dochdd do opodatkowania rodziny uzyskuje si¢ dzielac dochod catko-
wity przez cz¢$ci fiskalne. Oznacza to, ze pomimo wysokich zarobkéw mozna zna-
lez¢ sie w nizszym progu podatkowym, co przedstawiono w tab. 4.

Tab. 4. Wptyw czesci fiskalnych na wysokosé opodatkowania

Rodzina Czesci Dochéd Podstawa do wy- | Podatek naliczany
fiskalne taczny | znaczenia stopy po- | wedtug skali [%]
[euro] datkowej [euro]

Kawaler/panna 1 75 000 75 000 41
Bezdzietne matzenstwo 2 75 000 37 500 30
Matzenstwo z jednym dzieckiem 2,5 75 000 30 000 30
Matzenstwo z dwdjkg dzieci 3 75 000 25 000 14
Matzenstwo z tréjka dzieci 4 75 000 18 750 14

Zrédto: opracowanie wtasne.

Przy takich samych zarobkach wynoszacych 75 tysigcy euro rocznie wysoko$¢
opodatkowania zmienia si¢ w zaleznosci od sytuacji rodzinnej podatnika. Osoba sa-
motna obcigzona bedzie 41% podatkiem, a malzenstwo z dwojka dzieci — podatkiem
w wysokosci 14%. Dzieje si¢ tak poniewaz dochdd matzenstwa z dwdjka dzieci
dzielony jest na 3 czgsci fiskalne dzigki czemu dochdd przypadajacy na jedng czgsé
fiskalng wynosi 25 tysiecy euro i znajduje si¢ w progu podatkowym 14%. Tak wy-
liczony podatek mnozy si¢ pdzniej przez czgsci fiskalne, czyli w tym przypadku
przez trzy.
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Wysoko$¢ placonego podatku w zaleznosci od czesci fiskalnych przedstawiono
w tab. 5.

Tab. 5. Wptyw czesci fiskalnych na wysokos¢ stopy podatkowej

Dwukrot- Dwukrot- | Dwukrot-
nos¢ ptacy | nosc ptacy | nosc ptacy
sredniej Sredniej Sredniej

Wyszcze- | Ptaca mi- | Ptaca mi- Ptaca Ptaca
golnienie | nimalna | nimalna Srednia Srednia

Zarobki do
opodatko-
wania po-
datnika
Zarobki do
opodatko-
wania part-
nera

17345,76 | 17345,76 | 25536,00 | 25536,00 51072,00 51072,00 | 51072,00

Liczba
dzieci

Catkowity
dochéd do
opodatko-
wania

17345,76 | 17345,76 | 25536,00 | 25536,00 51072,00 51072,00 | 51072,00

Czesci

fiskalne 1 2,5 1 2,5 1 2 5

Podstawa
opodatko- | 17345,76 6938,30 | 25536,00 | 10214,40 51072,00 25536,00 | 10214,40
wania

Stawka po-

14% 5,50% 14,00% 5,50% 30% 14% 6%
datkowa

Wysokos¢
podatku na
czesc fi-

skalng

Catkowita
wysokosé 2428,41 954,02 | 3575,04 | 1404,48 15000,00 7150,08 2808,96
podatku

2428,41 381,61 | 3575,04 561,79 15321,60 3575,04 561,79

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przypadku osoby osiagajacej zarobki na minimalnym poziomie wysoko$¢ po-
datku, w zalezno$ci od tego, czy osoba ta jest osobg samotna, czy tez zyje w zwigzku
I posiada potomstwo, r6zni si¢ az o 1474 euro na korzys¢ rozliczenia wspdlnego
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(przy zatozeniu, ze partner nie osiaga dochodu). W przypadku $redniego wynagro-
dzenia r6znica ta jest jeszcze wicksza i wynosi 2170 euro. W obu sytuacjach podatek
jest nizszy o okoto 60%. Dla 0sob zarabiajagcych powyzej Sredniej krajowej (w ana-
lizowanym przypadku podwojna $rednia krajowa) redukcja zobowigzania podatko-
wego wyniosta ponad 50% (z 15000 euro na 7150 euro). Dla ostatniego przypadku
rozwazono jeszcze sytuacj¢ rodziny wielodzietnej, w ktorej wychowywane jest
czworo dzieci. W tym przypadku redukcja zobowigzania podatkowego przekroczyta
80%.

Oprocz wyzej wspomnianych, we Francji stosuje si¢ jeszcze ulgi zwigzane
z utrzymaniem i ksztalceniem dzieci uczacych si¢ (do 25 roku zycia) oraz ulgi zwia-
zane z angazem opiekunki do dziecka do 7 roku zycia oraz pomocy domowe;.

Ponadto, warto zwroci¢ uwage, iz we Francji wspiera si¢ uczniow i studentow
podejmujacych prace — ich dochody zwolnione sa z opodatkowania, pod warunkiem,
ze nie przekroczg trzykrotnosci placy minimalnej (ptaca minimalna w 2014 roku we
Francji wynosi wynosita 1445,48 euro (Eurostat, 2014), natomiast ptaca Srednia
2128 euro (Eurostat, 2014).

Ponadto, w przypadku, kiedy rodziny uzyskuja niskie dochody (ponizej okresla-
nego progu) ma dla nich zastosowanie ulga finansowa la prime pour I'emploi
(PPE), ktora polega na zmniejszeniu podatku dla podatnika i jego rodziny o okre-
$§long kwote. Ulga ta istnieje od 2001 roku i ma za zadanie wspieranie rodzin oraz
zachgcanie do podejmowania dziatalno$ci zarobkowej. Zasady obliczania ulgi PPE
zostaly przedstawione w tab. 6.

Tab. 6. Zasady wyliczania ulgi la prime pour I'emploi

Wyszczegdlnienie Dochody w euro (D) Wysokos¢ ulgi
Osoby samotne lub rodziny, 3743 -12475 7,7% x D
gdzie oboje matzonkowie 12 475-17 451 19,3% x (17 451 -D)
pracuja
Rodziny, gdzie tylko jedno z 3743 -12475 (7,7% x D) + 83 euro
matzonkdéw pracuje 12 475-17 451 19,3% x (17 451 — D) + 83 euro
17 451 -24 950 83 euro
24 950-26 572 5,1% x (26 572 -D)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Le site officiel ..., 2014).

Przyktadowo, jezeli gospodarstwo domowe osigga dochod w wysokosci 10 ty-
siecy euro otrzyma zwrot podatkowy w wysoko$ci 770 euro oraz 853 euro jezeli
tylko jedna osoba w rodzinie pracuje. Jezeli dochdd rodziny wynosi 15 tysigey euro
zwrot wyniesie odpowiednio 473 euro i 556 euro.
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Podsumowujac, pomimo wysokich podatkéw we Francji, rodziny maja tam
wiele ulg podatkowych i okotopodatkowych, ktore majg wptyw na sytuacje ekono-
miczng gospodarstw domowych. Najwazniejsza cecha francuskiego systemu podat-
kowego jest dostosowanie wysokosci placonych podatkéw do sytuacji rodzinnej
i ekonomicznej podatnika.

3. Zastosowanie ulgi prorodzinnej w podatku dochodowym od oséb fizycz-
nych w Polsce

W Polsce progi podatkowe w podatku dochodowym od 0s6b fizycznych obowiazuja
od poczatku 2009 roku. Od tego czasu nie byly one w zaden sposob zmieniane ani
waloryzowane. Podatek dochodowy od 0s6b fizycznych jest podatkiem progresyw-
nym — jednak dla 97,3% spoleczenstwa ma on ksztatt podatku liniowego, poniewaz
znajdujg si¢ oni w pierwszym progu podatkowym. Oznacza to, ze czg$¢ ulg i prefe-
rencji i tak jest dla nich niedostepna. Przyktadowo, w sytuacji pracujacego matzen-
stwa pragnacego rozlicza¢ sie¢ wspolnie, korzysSci podatkowe wystepuja tylko
w przypadku, kiedy dochody jednego z matzonkow przekraczaja pierwszy prog po-
datkowy. Jezeli dochody obojga mieszczg si¢ w pierwszym progu podatkowym,
efekt w postaci korzysci podatkowej nie wystepuje. Stosowany we Francji system
ilorazu rodzinnego w Polsce, przy obecnych progach podatkowych, rowniez nie
mialby wickszego sensu, poniewaz niezaleznie przez ile bytby dzielony dochdd ro-
dziny, i tak opodatkowany bytby stawka 18%.

W polskim systemie podatkowym rowniez istnieja narzedzia wspomagajace po-
lityke prorodzinng. Najwazniejszym z nich jest obowiazuja od 2007 roku ulga pro-
rodzinna. Zasada dziatania ulgi prorodzinnej w Polsce polega na tym, Ze zmniejsza
ona wysoko$¢ podatku naleznego dla podatnika. Niestety, uwzgledniana jest dopiero
w koncowej fazie rozliczenia, po odliczeniu wszystkich innych ulg i zwolnien. Wy-
sokos$¢ odliczanej ulgi prorodzinnej wynosita poczatkowo 1112,04 ztotych na kazde
dziecko. Zmienito si¢ to w 2013 roku. Od tego czasu wystepowanie ulgi i jej wyso-
ko$¢ zalezy od dochodow i liczebnos$ci rodziny. Ponadto, rodziny z jednym dziec-
kiem utracity prawo do odliczania ulgi, kiedy ich dochody przekraczajg 112 tysigcy
ztotych (w przypadku malzenstw i rodzicéw samotnych) oraz 56 tysiecy ztotych na
kazdego z rodzicow, w przypadku, kiedy nie sa matzenstwem (Ustawa z dnia
26 lipca 1991, art.27f, ust. 2). W wyniku tych zmian z ulgi skorzystato o ponad
310 tysigcy podatnikéw mniej niz w 2012 roku. Laczna kwota ulgi zmniejszyta si¢
0 170 milionéw ztotych, co oznacza, ze budzet panstwa skorzystal na wprowadzo-
nych zmianach. Pomimo poczatkowych zatozen dotyczacych zmniejszenia obcigzen
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podatkowych dla rodzin wielodzietnych, ulga w takiej formie nie spetniata swojego
zadania, poniewaz nie byta dost¢pna dla kazdego. Nowe rozwigzania w zakresie wy-
korzystania ulgi zostaty zaproponowane przez rzad w sierpniu 2014 roku i obowig-
zujg juz dla odliczen dokonywanych w 2015 roku (czyli w zeznaniach podatkowych
za 2014 rok). Wedlug nowych rozwiazan, podatnicy, ktdrzy do tej pory nie mogli
odliczy¢ sobie calej ulgi na dzieci ze wzgledu na zbyt niskie dochody otrzymaja
zwrot z budzetu panstwa. Zwrot ten nie bedzie mogl przekroczy¢ kwoty zaptaconych
przez podatnika sktadek na ubezpieczenie spoteczne i zdrowotne podlegajacych od-
liczeniu. Ponadto o 20% zwigkszy si¢ maksymalne odliczenie na trzecie i kolejne
dziecko. Dla podatnika, ktorego zarobki sg na poziomie minimalnego wynagrodze-
nia z 2014 roku (1680 ztotych) i wychowujacego trojke dzieci ulga ta zwigkszyta si¢
na skutek tych zmian z 431 ztotych na 4224 ztotych.

Wedhug sposobu rozliczen obowiazujacego za 2013 rok, znaczna czg$¢ podatni-
kéw nie mogla skorzysta¢ z ulgi w pelnej wysoko$ci poniewaz nie dysponowala
odpowiednio wysokim dochodem oraz podatkiem. Mozliwo$¢ skorzystania z ulgi
dla podatnikow otrzymujacych wynagrodzenie od 1680 ztotych brutto (minimalne
miesigczne wynagrodzenie w 2014 roku) do 5 tysiecy ztotych brutto przedstawiono
w tab. 7. W przypadku ulgi na dzieci przedstawiono wysokos¢ ulgi przed i po zmia-
nach wprowadzonych w 2014 roku.

Tab. 7. Zalezno$¢ miedzy wynagrodzeniem brutto a mozliwoscia skorzystania z ulgi prorodzinnej we-
dtug zasad obowigzujacych w rozliczeniu za 2013 i 2014 rok

Wyszczegdl- 1 2 3 4 5 6 7 8
nienie

Przychod

e 1680| 2000| 2500| 3000| 3500| 4000| 4500| 5000
miesigczny
Z?ZIECOOI 20160 | 24000| 30000| 36000| 42000| 48000| 54000 60000
Koszt uzyska-
nia przy- 1335| 1335 1335| 1335| 1335| 1335| 1335| 1335
chodu
Dochéd 18825| 22665| 28665| 34665| 40665| 46665| 52665| 58665
Sktadki na

ubezpiecze- |2763,94|3290,40|4113,00|4935,60 |5 758,20 | 6 580,80 | 7 403,40 | 8 226,00
nie spoteczne
Sktadka na
ubezpiecze-
nie zdro-
wotne podle-
gajaca odli-
czeniu

1348,19 | 1604,99 | 2006,24 | 2407,49 | 2808,74 | 3209,99 | 3611,24 | 4012,49
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cd. Tab. 7.

Petna sktadka
na ubezpie-
czenie zdro-
wotne
Podatek po
uwzglednie-
niu sktadek
na ubezpie-
czenie zdro-
wotne

Ulga na 431,00 770,00 |1112,04|1112,04 |1112,04|1112,04|1112,04|1112,04
pierwsze
dziecko
(przed i po
zmianach)

Ulga na dru- 0,00 0,00 | 189,00 720,00|1112,04(1112,04|1112,04|1112,04
gie dziecko

(przedipo 1112,04 | 1112,04 | 1112,04 | 1112,04 | 1112,04 | 1112,04 | 1112,04 | 1112,04
zmianach)

Ulga na trze- 0,00 0,00 0,00 0,00 | 137,92| 668,92|1199,92|1668,12
cie dziecko

(przedipo 2001,74 | 2001,74 | 2001,74 | 2001,74 | 2001,74 | 2001,74 | 2001,74 | 2001,74
zmianach)

1565,65|1863,86|2329,83|2795,80|3261,76 |3 727,73 |4 193,69 | 4 659,66

431,00 | 770,00 |1301,00 |1832,00 |2362,00|2893,00 | 3424,00 |3 955,00

1112,04 | 1112,04 | 1112,04 | 1112,04| 1112,04 | 1112,04 | 1112,04 | 1112,04

Ulga na 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 62,8
czwarte
dziecko
(przed i po 317,31 | 1439,57 2668,9 2668,9 2668,9 2668,9 2668,9 2668,9

zmianach)

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rodzina, w ktorej pracowat tylko jeden z matzonkow i otrzymywat minimalne
wynagrodzenie, nie miata mozliwosci skorzystania z ulgi w pelnej wysokosci nawet
w sytuacji, kiedy sprawowata opieke tylko nad jednym dzieckiem. Maksymalna
kwota, jaka podatnik mogt otrzyma¢ w formie zwrotu z urzgdu skarbowego, byla
kwota 431 ztotych (niecate 39% calej ulgi). Ponadto, podatnik nie mial mozliwosci
skorzystania z ulgi na kolejne dzieci, podczas gdy teoretycznie, przy czwoérce dzieci
moglby on odliczy¢ maksymalnie az 6116,28 ztotych za 2013 rok. Gdyby podatnik
korzystat z innych ulg, na przyktad na Internet czy darowizny, kwota do odliczenia
byltaby jeszcze nizsza.
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Wedhug zasad obowiazujacych jeszcze w 2014 roku, jezeli podatnik zarabiat
4 tysigce ztotych miesigcznie (48 tysigey ztotych rocznie), czyli wynagrodzenie zbli-
zone do sredniej krajowej byt w stanie rozliczy¢ ulge w catosci na dwoje dzieci
i zaledwie 668,92 ztotych na trzecie dziecko. Dzigki nowym rozwigzaniom odliczy
petna kwote przypadajaca na trojke a nawet czwdrke dzieci. Nowe rozwigzania na
pewno przyczynia si¢ do wigkszego wykorzystania ulgi przez obywateli. Ponadto,
poniewaz nadal bedzie istnial zwigzek pomiedzy wysoko$cia ulgi a aktywnoscia za-
wodowa podatnika (poprzez fakt, ze maksymalna wyptata §wiadczenia z tytutu ulgi
prorodzinnej nie moze przekroczy¢ wysokosci sktadek na ubezpieczenie spoteczne
i zdrowotne podlegajacych odliczeniu w zeznaniu podatkowym) jest szansa, ze roz-
wigzanie to, przynajmniej w minimalnym stopniu, bedzie zniechgcato do podejmo-
wania pracy w sposob nielegalny.

Podsumowanie

Zaroéwno we Francji, jak i w Polsce wystepuja preferencje i ulgi podatkowe zwigzane
z utrzymaniem dzieci. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage, ze wielko$¢ i réznorodnosé
tych ulg jest wieksza we Francji. Tam, wysoko$¢ ptaconego podatku bezposrednio
zalezy od sytuacji rodzinnej podatnika. Na szczegdlng uwage zastuguje fakt wyste-
powania zasady ilorazu rodzinnego, dzigki ktéremu rodziny wielodzietne sg w niz-
szym progu podatkowym niz osoby samotne o takim samym dochodzie. Funkcjonu-
jaca w Polsce ulga prorodzinna nie uwzglednia dochodéw przypadajacych na jed-
nego cztonka rodziny, co niejednokrotnie doprowadza do sytuacji, ze podatnicy, kto-
rym taka preferencja podatkowa najbardziej by si¢ przydata, nie moga z niej skorzy-
sta¢. Dopiero zmiany zaproponowane w 2014 roku, dotyczgce zwigkszenia odliczen
do poziomu odliczonych sktadek na ubezpieczenie spoteczne i zdrowotne, moga
spowodowac¢, ze ulga bedzie bardziej dostgpna.

Ponadto, we Francji wystepuje szereg dodatkowych ulg (na przyktad zwigzane
z wyksztalceniem dzieci), ktore nie wystepuja w polskim systemie podatkowym.
Inaczej niz w Polsce, we Francji wspiera si¢ prace studentow i uczniow — otrzymuja
oni zwolnienie z opodatkowania przepracowanych godzin. Dla odréznienia, w Pol-
sce, jezeli dziecko (student lub uczen) zarobi powyzej kwoty wolnej od podatku,
opiekun traci mozliwos$¢ rozliczania si¢ wspélnie z dzieckiem oraz wykorzystania
ulgi prorodzinnej.
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Pomimo wad, ulga prorodzinna od poczatku funkcjonowania jest najczesciej
wykorzystywang przez podatnikow ulga. Kwota odliczen, z niej wynikajacych, prze-
kracza 5,5 miliardow ztotych, a liczba podatnikow, ktorzy z niej korzystaja przekra-
cza 4 miliony (Ministerstwo Finansow, 2013, s. 28).

Zardwno z praktycznego, jak i naukowego punktu widzenia poréwnanie rozwia-
zan stosowanych we Francji i w Polsce wskazuje na duza dysproporcje. Zmiany,
majace na celu usprawnienie polityki prorodzinnej w Polsce uzna¢ nalezy za wia-
sciwe, jednak istnieje w dalszym ciggu potrzeba rozwijania dialogu spotecznego,
aby rozwiazania byly rzeczywiscie dostepne dla tych, ktorzy tej pomocy potrzebuja.
Zasadne jest poszerzenie badan na inne kraje Unii Europejskiej i aplikacja rozwigzan
zaczerpnietych z gospodarek innych krajow w zakresie podatkowej polityki proro-
dzinnej w Polsce.
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Abstract

All countries of the European Union affect demographic problems. The governments take
action to solve them, for example by using the systems of support, reliefs etc. The country
that has the highest fertility rate and expanded structure of tax preferences for families
is France. In Poland, where the fertility rate is among the lowest in Europe, the family-
friendly solutions in tax exist only few years. The aim of the study was to present the basic
principles of family-friendly policies applied in France and Poland, and analysis of the effec-
tiveness of these solutions.
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Streszczenie

Zarzadzanie wiedzg stanowi koncepcje, ktéra dostosowac¢ moze funkcjonowanie urzedow
kontroli skarbowej do aktualnych potrzeb panistwa i obywateli. Wzrost dziatarh o charakte-
rze przestepczym, zauwazalny chociazby poprzez coraz ich czestsze ujawnianie, wymusza
doskonalenie procesdéw zarzadzania, ktére powinny rozwija¢ sie w kierunku angazowania
pracownikéw do wspoéttworzenia strategii. Kontrola skarbowa jako wyspecjalizowana i sfor-
malizowana stuzba publiczna w wpisana w struktury ministerstwa finanséw, powinna by¢
otwarta na zmiany oraz gotowa do maksymalizowania wykorzystania kompetencji i wiedzy
pracownikéw. Umozliwienie pracownikom wyzwolenia ukrytego potencjatu swiadczytoby
o praktycznej gotowosci administracji do angazowania pracownikdw w proces wyznaczania
celdw, ktérym pozostaje osiggniecie przewagi konkurencyjnej nad podmiotami dokonuja-
cymi oszustw podatkowych.

Urzedy kontroli skarbowej postugiwaé sie powinny ujeciem teoretycznym i praktycznym za-
rzgdzania wiedzg, co skutkowac bedzie podniesieniem efektywnosci dziatan majgcych na
celu zapewnienie ochrony interesdw fiskalnych panstwa. Dowiedziono, ze brak szerszej per-
spektywy i praktyki zarzgdzania wiedza jawng i ukrytg w urzedach kontroli skarbowej, nie
wspotprzyczynia sie do efektywnosci podatkowej, zwtaszcza w zakresie $ciggalnosci zobo-
wigzan podatkowych. Praktyczne zastosowanie wynikow badan mozliwe jest w dziatalnosci
biezgcej administracji podatkowej i urzeddw kontroli skarbowe;j.

W artykule zastosowano nastepujace metody badawcze: krytyczny przeglad literatury
przedmiotu w ramach analizy i syntezy oraz studia poréwnawcze.

Stowa kluczowe

zarzgdzanie wiedzg, kontrola skarbowa, przestepczos¢ podatkowa, wptywy podatkowe
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Wstep

Ustawa z dnia 28 wrzesnia 1991 r. o kontroli skarbowej powotana zostata wyspecja-
lizowana stuzba kontrolna odpowiedzialna za ochrong interesow fiskalnych pan-
stwa. Obok funkcjonujacych w resorcie ministra finanséw organow podatkowych
i celnych, odpowiedzialnych za obstluge podatnikoéw 1 pobdr naleznosci budzeto-
wych, dziata kontrola skarbowa. Organy kontroli skarbowej, ktorym nadano szero-
Kie uprawnienia oraz powierzono szereg zadan, dbajg w szczegolno$ci o ogranicza-
nie oszustw podatkowych. Dziatalno$¢ urzedoéw kontroli skarbowej w sposob bez-
posredni przyczyni¢ si¢ moze do podniesienia poziomu wykonywania przez podat-
nikow zobowigzan podatkowych i innych nalezno$ci stanowigcych dochod budzetu
panstwa lub panstwowych funduszy celowych. Nieprawidtowosci podatkowe, wy-
stepujace W dzialalno$ci podmiotéw, wynikaja zarowno z biednej interpretacji
prawa podatkowego, stosowanych metod optymalizacyjnych, a obecnie gtéwnie
swiadomych dziatan o0 charakterze przestepczym. W dobie gwaltownego wzrostu
przestepstw podatkowych poczynania operacyjne kontroli skarbowej skupiaé sie
winny na wypracowywaniu taktyk i strategii uniemozliwiajacych podmiotom beda-
cych w ich zainteresowaniu na ponownym dziataniu poszczegdlnych uczestnikow
procederow w innych formach lub strukturach. Niestety, realia wskazuja na to,
iz ujawnianie grup przestepczych nie oznacza catkowitego zapobiezenia procesom
wspomagajacym powstanie nowych patologii podatkowych. Natezone dziatania
i zainteresowanie stuzb kontrolnych jednym obszarem nieprawidtowos$ci, pozwala
swiadomym podatnikom na podjecie kolejnego ryzyka zastosowania nietypowej
metody zanizenia zobowigzania podatkowego lub jego calkowite unikanie. Skut-
kiem tego stajg si¢ wielomiliardowe straty budzetu panstwa. Juz w 2012 roku w za-
kresie samego podatku VAT eksperci szacowali, ze mogly wynosi¢ one nawet do
kwoty 65 miliardow ztotych (Kongres ..., 2012). Wymusza to na decydentach i pra-
cownikach kontroli skarbowej posiadanie dostatecznej wiedzy, pozyskanej z zaso-
bow gromadzonych wewnatrz jednostki, a takze pozyskanych od instytucji wspot-
pracujacych z zewnatrz oraz od podatnikow. Wiedza ta jednakze musi by¢ wzboga-
cona o doswiadczenie, jak rowniez wiasne kwalifikacje i umiejetnosci interperso-
nalne. W celu optymalnego wykorzystania tych wszystkich elementoéw potrzebne sa
narzgdzia wspomagajace procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza.

W artykule przedstawiono kluczowe zadania, jakie powierzone zostaty kontroli
skarbowej oraz zidentyfikowano zasoby wiedzy i procesy zwigzane z zarzgdzaniem
wiedza w urzedach.
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1. Przestanki zarzadzania wiedza w urzedach kontroli skarbowej

Gloéwna przyczyna zainteresowania zarzadzaniem wiedzg w kontroli skarbowej jest
wyzwanie, jakie stawia obecna sytuacja finansowa panstwa. W §wietle analizy istoty
podatku, polegajacej na zasadzie samoobliczenia i wptacie, zauwazalny staje si¢ pro-
blem funkcjonowania w gospodarce obszaréw ryzyk nieprawidtowosci podatko-
wych. Zasada samoobliczenia nie jest tozsama z pojgciem samoopodatkowania, dla-
tego zapewnienie dostatecznego poziomu wplywow podatkowych jest dos¢ trudne.
Rosnace zadluzenie Skarbu Panstwa, ktore na koniec lutego biezacego roku wynio-
sto 802,8 miliarda ztotych i byto wyzsze o 11,9 miliarda ztotych w poréwnaniu
z koncem stycznia 2015 roku (Biuletyn ..., 2015) oraz dalsza niekorzystna perspek-
tywa tego stanu, jest wystarczajacym argumentem potwierdzajacym koniecznosé
wzmacniania strategii i taktyki dziatan urzedow kontroli skarbowej w oparciu o wie-
dze. Organizacje publiczne stangty w obliczu takiego samego zadania, co podmioty
biznesowe, a mianowicie musza wyjs$¢ naprzeciw sytuacjom niepewnym i obcigzo-
nym znacznym ryzykiem (Papaj, 2012, s. 150). Wiedza bgdaca mozliwoscia logicz-
nego wykorzystania danych i informacji stanowi zidentyfikowane w praktyce pod-
loze kompetencji i efektywnosci.

Ekonomiczny aspekt zobowiazan podatkowych polega na tym, ze skutkiem na-
ktadania podatkow jest powodowanie zmian w sytuacji dochodowej i majatkowej
podatnikow. Z tego powodu oczywistym jest, iz bezposrednio wptywa na ich zacho-
wanie w stosunku do uiszczania danin oraz podejmowanie decyzji gospodarczych
(Owsiak, 2002, s. 155). Ztozono$¢ zachowan podatnikow, wykorzystywanych tech-
nik minimalizacji podatkéw wymusza pozyskiwania przez kontrole skarbowa wcigz
nowych danych, informacji, jakie polaczone z doswiadczeniami jednostki stanowia
wiedze, bedaca podstawe dalszych dziatan. Realizacja wyznaczonych celow moz-
liwa jest przy poprawnym zorganizowaniu i zastosowaniu posiadanego ogoétu da-
nych i informacji o rzeczywistosci realna, a nie potencjalnie zaprojektowana w pla-
nach kontroli. Dane i informacje nalezy postrzega¢ w wymiarze ilosciowym, za$
wiedze w aspekcie jakosciowym. Wiedza bowiem umozliwia kreowanie tworczych
postaw oraz nowatorskich rozwigzan i proceséw (Skrzypek, 2012, s. 520), ktore nie-
zbedne sg przy tak ztozonym systemie podatkowym w Polsce. Wiedze tworzg ludzie,
co umozliwia organizacji odniesienie sukcesu rynkowego, a tym samym jest ona
narzgdziem konkurencji uzaleznionym w petni od cztowieka.

Zarzadzanie wiedzg stanowi¢ powinno strategi¢ przedsigbiorstwa, jak i organi-
zacji publicznej w ramach osiagania sprawnosci dziatania. Dobra strategia to ko-
nieczno$¢ zachowania pewnych procesow, takich jak zarzadzanie kapitatem intelek-
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tualnym, tworzenie wiedzy i nowych wizji dla postawionych celow, wlasciwe prze-
kazywanie wiedzy i najtrafniejszych dobrych praktyk (Skrzypek, 2002, s. 21). Za-
rzadzanie wiedzg jest zapewnieniem i §wiadomym tworzeniem warunkow dla dzia-
fania organizacji, ktora zgodnie z przyjetymi zatozeniami, realizowac bgdzie swoja
misje, osiggac cele i zachowywac niezbedny poziom spdjnosci umozliwiajacy prze-
trwanie, w tym wyrozniania si¢ z otoczenia oraz zapewniajacy przyszly rozwdj
(Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 18). W warunkach funkcjonowania spoteczenstwa
wiedzy kazde przedsigbiorstwo oraz organizacja publiczna winny dazy¢ do takiego
dzialania, ktore bedzie synonimem podmiotu opartego na wiedzy (Jemielniak, 2008,
s. 22). Tym samym wymusza to na administracji panstwowej pozyskiwanie i wyko-
rzystanie gromadzonych zasobow wiedzy w sposob jak najbardziej efektywny. Spe-
cyficzny charakter administracji publicznej wynikajacy gléwnie z tego, iz winna ona
realizowac dobro wspdlne w sposob ekonomiczny, etyczny i efektywny, a przy tym
nie jest spotkg prawa handlowego (Raczkowski, 2015) powoduje czesto, brak zro-
zumienia przetozonych, jak i samych pracownikow, jakim celom majg stuzy¢. Ta
ambiwalentna postawa wynika gtdéwnie z niedostatecznej $wiadomosci decydentow
roli zarzadzania wiedza, zwlaszcza w konteks$cie realizacji zadan panstwa, a nie wa-
sko rozumianych zadan danego urz¢du. Zarzadzanie wiedza, jako sprawne pozyski-
wanie najlepszych praktyk oraz do§wiadczen pracownikow, w dobie potrzeb finan-
sowych panstwa, sktania¢ powinno kontrol¢ skarbowa do prowadzenia skutecznej
taktyki, zapewniajacej wysoki poziom zaangazowania pracownikow w realizacj¢ ce-
16w, przy czym nie moze to si¢ odbywa¢ w ramach kreowania pustych decyzji wy-
miarowych, ktore tylko pozornie podnosza efektywnos¢. Obszerne zasoby wiedzy,
bedace w posiadaniu kontroli skarbowej nie sa gwarantem osiagnigcia zadawalaja-
cych wptywow podatkowych, gdyz stopien ich wykorzystania jest ograniczony.
Skodyfikowana wiedza jawna w systemach informatycznych i bazach danych, gro-
madzona zardéwno w oparciu o zrodta wewnetrzne, jak i zewngtrzne stanowi punkt
wyjscia do generowania odpowiedniej wiedzy, ktoéra wzbogacona o wiedze ukryta
(tab. 1), staje si¢ podstawa pozyskania zamierzonych efektéw. Informacje, jakie po-
siadaja urzedy kontroli skarbowej gromadzone sg w bazach danych i systemach in-
formatycznych, jak i aktach rozpoznan prowadzonych w ramach dziatalno$ci anali-
tyczno-prognostycznej, a takze aktach postepowan kontrolnych. Nie wszystkie
umozliwiajg wykonanie zautomatyzowanego przetworzenia, ale na ich podstawie
mozna tworzy¢ wzorce, trendy oraz charakterystyki — rowniez planistyczne. Zinfor-
matyzowane ewidencje dziatan, wyniki kontroli, dane podatkowe osobowe i gospo-
darcze podmiotow, jakie wygenerowane mogg by¢ przez funkcjonujace systemy, nie
daja rowniez mozliwo$ci automatycznego wyzwolenia wiedzy ukrytej, jaka posia-
daja pracownicy, inspektorzy kontroli skarbowej oraz kadra kierownicza nizszego
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1 wyzszego szczebla. Dlatego niezwykle wazng rolg jest wlasciwy dobor osob do

stanowisk kierowniczych, ktore umozliwig wykorzystanie posiadanie wiedzy.

Urzedy kontroli skarbowej przez swoich pracownikdéw, muszg stanowic inte-
gralny mechanizm wspoélpracy ze wszystkimi interesariuszami obrotu gospodar-
czego. Niezbedne sa takze analizy systemowe prowadzone w trybie ciaglym, pole-
gajacych na badaniu prawidtowosci rozliczen podatnikéw z budzetem panstwa za
pomoca réznorakich metod i narzgdzi oraz wspomagajg proces decyzyjny w doborze
podmiotow do kontroli (Totwinska, 2014, s. 148).

Tab. 1. Zasoby wiedzy w kontroli skarbowej

Wiedza

Wewnetrzna

Zewnetrzna

Jawna

bazy danych i systemy informa-
tyczne resortowe, jak i two-
rzone przez poszczegdlne
urzedy kontroli skarbowej, wta-
sne bazy danych urzedu kontroli
skarbowej (miedzy innymi sys-
temy przetwarzania danych

z zakresu danych identyfikacyj-
nych i podatkowych, ewidencji
kontroli i ich efektéw, inne bazy
tworzone w oparciu o prowa-
dzone postepowania kontrole

i analityczne);

regulaminy pracy i regulaminy
organizacyjne statusy, plany
pracy;

instrukcje obiegu dokumentow,
ewidencji zidentyfikowanych ry-
zyk, a takze dokumentacje doty-
czace procedury kontrolnej oraz
stosowania prawa podatko-
wego, rachunkowosci, analizy fi-
nansowej

informacje gromadzone prze organy podat-
kowe, administracje rzgdowg i samorza-
dowg, jak i inne jednostki parstwowe,

a takze dane pozyskiwane od os6b w trybie
art. 7c i 7d — dotyczace informacji pozyski-
wanych od 0s6b pranych i bankdw;
publiczne rejestry panstwowe — czyli Kra-
jowy Rejestr Sadowy (wpisy i sprawozdania
finansowe Ksiegi Wieczyste, Regon, Centrala
ewidencja dziatalnosci gospodarczej, komu-
nikaty i notowania giefdowe, sprawozdania
zarzadu;

media — prasa, telewizja, radio, zasoby inter-
netowe, w tym miedzy innymi, portale au-
kcyjne, katalogi branzowe, strony firmowe,
portale spoteczne;

akty prawne — ustawa o kontroli, ordynacja
podatkowa, materialne prawo podatkowe,
celne, indywidualne interpretacje podat-
kowe, orzeczenia sadowe;

informacje bedgce wynikiem wspétpracy
krajowa i miedzynarodowa;

wytyczne jednostki nadrzednej — minister-
stwa finansow, zlecone zadania, zalecenia

i wnioski pokontrolne Najwyzszej Izby Kon-
troli
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cd. Tab. 1.
Ukryta | ¢ kapitat ludzki; * spoteczenstwo;

¢ indywidualna wiedza pracow- * podmioty zobowigzane do $wiadczen pu-
nika; blicznoprawnych — podatnicy (w tym: po-

e pozyskana w oparciu o katalog strzeganie kontroli skarbowej, zachowania
specjalistycznych szkolen, znajo- proceduralne w przypadku podjecia poste-
mosci i stosowania prawa po- powania, poziom znajomosci prawa podat-
datkowego, procedur, metodo- kowego oraz praw i obowigzkéw, zgroma-
logii przeprowadzania czynnosci dzone dowody, zdolno$¢ uprawdopodobnie-
kontrolnych, pozyskiwania ma- nia rzetelnosci rozliczen podatkowych, swia-
teriatéw i danych od podatnika, domosci, jakosc i rodzaj przedktadanej doku-
jak i od instytucji z zewnetrz; mentacji wptywajgca na korzys¢ lub nieko-

* umiejetnosci analityczne, inter- rzy$¢ organu kontroli skarbowej);
pretowania prawa i rozumienia e doradcy podatkowi, rzeczoznawcy, biegli;
proceséw ekonomicznych za- * organizacje wspierajace przedsiebiorcow, in-
chodzacych w gospodarce naro- stytucje badawcze i naukowe
dowej, znajomos¢é rachunkowo-
$ci, zdolnosci kontrolne, komu-
nikacja, negocjacje, perswazja,
umiejetnosci przestuchiwania,
selekcjonowania materiatow
i dowodow przydatnych i nie-
przydanych, inne indywidualne

Zrédto: opracowanie wiasne podstawie (Leja, 2004, s. 57).

Na kazdym etapie zachodzacych procesow, nastgpuje transferowanie wiedzy
pomiedzy poszczegbdlnymi komorkami i zatrudnionymi w nich pracownikami.
,» L ransfer wiedzy cichej wymaga stworzenia odpowiedniej atmosfery wewnatrz or-
ganizacji, atmosfery poprawiajacej osobiste kontakty wspotpracownikow” (Ejdys,
2012, s. 136), dlatego tez szczegélnego znaczenia nabiera kultura organizacyjna.
Kluczowe znaczenie ma rowniez zgodno$¢ uczenia sie organizacji na podstawie za-
chodzacych proceséw (Rasmussen, Nielsen, 2011, s. 480), nie za$ technologie oraz
systemy czesto Uznawane za eksperckie, bedace tylko pewnym elementem zasobu
wiedzy.

2. Procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza w urzedach kontroli skarbo-
wej

Jakos$¢ dziatan kontroli skarbowej jest uzalezniona od kazdego procesu zwigzanego
z zarzadzaniem wiedza. Zobrazowane procesy w urzedach kontroli skarbowej
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(rys. 1) zostaty przedstawione wedtug koncepcji Jashapary (2006, s. 15). Odkrywa-
nie wiedzy polegajace na umiejetnosciach identyfikowania jej zrodet oraz mozliwo-
$ci ich pozyskania stanowi pierwszy etap procesu. Kolejne etapy zwigzane z gene-
rowaniem wlasciwej i potrzebnej w danym okresie wiedzy, jak tez jej zwartoscio-
wanie, umozliwi rozpowszechnianie i efektywne wykorzystanie, co stymulowac be-
dzie w przyszto$ci rozwoj urzedu, postrzeganego jako organizacja inteligentna.

Zrbdznicowany poziom wiedzy poszczegolnych oséb nie zwalnia urzedu z budo-
wania kultury wspomagajacej proces dzielenia si¢ wiedzg pomiedzy wszystkimi jed-
nostkami. Proces ten mogg wspomoc takie dziatania, jak angazowanie wszystkich
komorek organizacyjnych w prace zwigzane z tworzeniem regulaminow, instrukcji
oraz zachgcanie do zglaszania innowacyjnych i kreatywnych rozwiazan czy tez po-
dejmowania samodzielnych decyzji. W tym celu zapewni¢ nalezy odpowiedni po-
ziom komunikacji i otwarto$ci w jednostce. Decydenci powinny maksymalizowaé
wysitki na wykorzystanie kompetencji i wiedzy poszczegolnych pracownikow, przy
jednoczesnym rozszerzaniu ich umiejetnosci zwigzanych z budowaniem strategii
(Radomska, 2012, s. 124-125). Wielokrotnie budowa nowoczesnych strategii wyra-
zana jest rownoczes$nie z potrzeba dokonywania zmian organizacyjnych urzedu. Nie
mozna tej metody uznaé za pewnik, gdyz rodzi ona konsekwencje w postaci powsta-
nia luki wiedzy. Przesunigcie pracownikéw z dotychczas zajmowanych stanowisk
lub catkowita zmiana organizacyjnych jednostki powoduje, iz pomimo posiadania
wiedzy, pracownicy w nowym migjscu nie sg w stanie jej zaaplikowac badz tez stata
si¢ ona nieaktualna z punktu widzenia powierzonych nowych czynnosci (McBriar,
2003, s. 35). Zwigkszanie zdolno$ci urzgdow do przeprowadzania w gtdéwnej mierze
kontroli pozytywnych, ktére generowa¢ winny wptywy do budzetu, umozliwia wie-
dza negatywna. Pozyskana moze by¢ w toku nietrafnych postgpowan kontrolnych,
btednie sformutowanych tez na etapie sporzadzania wnioskow o kontrole, czy tez
wyrazona, przez opini¢ publiczng lub media, krytyka pewnych dziatan lub popetnio-
nych uchybien. Jest to przyktad wiedzy negatywnej, ktorej zazwyczaj nie obejmuja
wdrozone w organizacji systemy zarzadzania wiedzg. Wiedza ta wynika¢ moze za-
réowno z btedow, porazek, a ujawnienie jej naraza na krytyke i niezadowolenie (Ej-
dys, 2008, s. 20).
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WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

e  prowadzenie efektywnych poste-
powarn kontrolnych;

e ujawnianie naduzy¢ podatkowych;

e wydawanie decyzji wymiarowych,
z gwarancja pozyskania daniny pu-
blicznej;

. sporzadzanie wnioskow o kontrole;

. odstepowanie od kontroli nieza-
sadnych i typowania podmiotow z
niskim prawdopodobierstwem po-
zytywnych wynikow;

e proponowanie zmian legislacyj-
nych;

e inicjowanie checi poszukiwania no-
wych Zrédet wiedzy w oparciu o
negatywne wyniki kontroli

ODKRYWANIE WIEDZY

e identyfikowanie zrodet danych
i informacji zaréwno na etapie
prowadzenia analiz, planowania
dziatan kontrolnych, jak i w kon-
troli;

e tworzenie, gromadzenie danych
i informacji o podatnikach baz
wewnetrznych oraz z zewnatrz
na etapie typowania podmio-
tow do kontroli i w wyniku za-
konczonych czynnosci kontrol-
nych;

e identyfikowanie obszaréw ryzyk
nieprawidtowosci podatkowych
we wszystkich dziataniach kon-
troli skarbowej

PROCESY
W CYKLU ZARZADZANIA
WIEDZA W KONTROLI
SKARBOWE)

UPOWSZECHNIANIE WIEDZY
. plany kontroli, kontrole;
e szkolenia resortowe i zewnetrzne

GENEROWANIE WIEDZY
e Tworzenie systeméw wspo-
magajacych przetwarzanie
zgromadzonych danych nie-
zrestrukturyzowanych i zréz-
nicowanych;
o wykonywanie analiz syste-
mowych, tematycznych,
branzowych, jednostkowych;
pozyskiwanie nowych mate-
riatow w toku postepowan
kontrolnych do dalszych prac
analitycznych i kolejnych po-
stepowan kontrolnych

WARTOSCIOWANIE WIEDZY
. opracowywanie strategii;

dziatania koordynacyjne, wideokon-
ferencje, narady, intranet, portale

i platformy branzowe;

sporzadzanie raportéw, sprawozdan;
przekazywanie informacji do publicz-
nej wiadomosci z zachowaniem ta-
jemnicy skarbowej;

wymiana informacji pomiedzy ko-
mdrkami organizacyjnymi, jak i jed-
nostkami w resorcie;

przekazywanie informacji zwrotnych
z dziatan kontrolnych komérkom
analiz i planistycznym

L

e ocena wnioskdw o kontrole wiasnych oraz

zewnetrznych, podejmowanie kontroli do-
raznych, nieplanowanych;

weryfikowanie przestanek do kontroli z li-
nig orzeczen sgdowych WSA, NSA, jak tez
indywidualnych interpretacji podatko-
wych i interpretacji materialnego prawa
podatkowego;

selekcja danych i zbioréw informacji, mo-
dyfikowanie systeméw wspomagajacych
proces przetwarzania danych;

pomijanie danych nieistotnych, archiwizo-
wanie danych dezaktualizowanych

Rys. 1. Model zarzadzania wiedza w kontroli skarbowej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Kolejnym godnym uwagi aspektem wptywajacym na jako$¢ poszczegdlnych
procesow zarzadzania wiedza jest duza ilos¢ informacji, jaka pozostaje w dyspozycji
urzedow kontroli skarbowej. Ten powoduje to, iz znaczna ich czes¢ moze stanowié
informacj¢ niedoskonatg, nieaktualng lub nieadekwatng, przez co jej odbiorca nie
jest w stanie prawidlowo ich zinterpretowa¢ (Wojciechowska-Filipek, 2014,
S. 1). Przyktadem takich informacji, z ktérymi spotka¢ mozna si¢ w kontroli skarbo-
wej, sg zarejestrowane zdarzenia gospodarcze z udziatem firmantow wykorzystywa-
nych czesto bez ich zgody i §wiadomosci, pozorne przeplywy finansowe stuzace
wylacznie uprawdopodobnianiu fikcyjnych transakcji zwiazanych z obrotem towa-
rami, fikcyjne faktury, transakcje z podmiotami powigzanymi niemajace uzasadnie-
nia ekonomicznego, wilaczanie w tancuch transakcji podmiotdéw bezposrednio nie-
powigzanych. Skutkuje to pewnym znieksztalceniem rzeczywistosci, ktore wptywa
na niemozno$é podjecia wlasciwej decyzji. Swiadome deformowanie faktow sta-
nowi asymetri¢ informacji, ktéra wykorzystywana zostaje przez profesjonalistow
przeciwko stabszemu uczestnikowi rynku. Lagodzenie i minimalizacja zagrozen
wynikajacych z asymetrii wydaje si¢ prostsza u uczestnika tego zdarzenia, ktory po-
siada relatywnie duze zasoby kapitatowe organizacyjne czy kadrowe (Raczkowski,
Markiewicz, 2015. s. 148). Jednakze z punktu widzenia organizacji procederéw
przestepczosci podatkowej, urzedy kontroli skarbowej muszg nieustannie zwigkszacé
zdolno$ci pozwalajace na ich ujawnianie, za$ tagodzenie skutkéw asymetrii infor-
macji wymusza podejmowanie kolejnych dziatan, ktore w sposob bezposredni nie
przyczynia si¢ do zwigkszania naleznosci podatkowych, a jedynie do utraty czasu
pracy. Podmiotom gospodarczym za$, zafatszowane fakty umozliwig w sposob bez-
posredni minimalizacje¢ zobowigzan podatkowych.

Zarzadzanie wiedzg wielokrotnie sprowadza si¢ W administracji publicznej do
rozumienia tego pojecia jako tozsamego z pojeciem zarzadzania kapitatem intelek-
tualnym. Jest to niewlasciwe podejscie, gdyz wiedza jest podstawowym budulcem
i sktadnikiem zarzadzania kapitatem intelektualnym. Zarzadzanie kapitatem intelek-
tualnym ma charakter wytacznie strategiczny, ktorego celem jest zarzadzanie akty-
wami niematerialnymi, w tym rowniez wiedza, za$ zarzadzanie wiedza ma charakter
taktyczny i operacyjny (co nie wyklucza jego zastosowan strategicznych), zwigzany
jest z procesami tworzenia, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy, wspiera-
jac jednoczes$nie wykorzystanie i rozwoj kapitatu intelektualnego (Bombiak, 2013,
s. 59). Nie bez znaczenia sg systemy motywowania i nagradzania podatnikow
w procesie dzielenia si¢ wiedza i jej wykorzystania.
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3. Sprawnos¢ ochrony interesdéw fiskalnych panstwa

Ochrona interesow fiskalnych panstwa powierzona zostata organom kontroli skar-
bowej zgodnie z treScig art. 1 ustawy o kontroli skarbowej. Organy te zapewniaé
powinny rzetelne wykonywanie obowigzkow podatkowych przez podatnikow,
a takze zobowigzane zostaty do efektywnego zabezpieczenia innych naleznos$ci, be-
dacych sktadowa dochod6éw budzetu panstwa lub panstwowych funduszy celowych.
Obowiagzane zostaly do wykonywania czynnosci z zakresu badania zgodnosci
z prawem gospodarowania mieniem panstwowym, a takze do ujawniania i hamowa-
nia rozwoju przestepstw korupcyjnych popetnianych przez urzednikow. Szczego-
towy katalog zadan, jaki zostal zlecony organom kontroli skarbowej zawarty jest
w art. 2 ustawy, w ktorym wyszczegodlnia si¢ migdzy innymi kontrolg rzetelnosci
deklarowanych podstaw opodatkowania, ujawnianie niezgtoszonej do opodatkowa-
nia dziatalnosci gospodarczej, weryfikacje zrodet pochodzenia majatku oraz przy-
chodow ze Zrodet nieujawnionych, celowos¢ i zgodnos¢ z prawem gospodarowania
srodkami publicznymi oraz pochodzacymi z Unii Europejskiej i migdzynarodowych
instytucji finansowych. Pozostale zadania dotyczg badania o$wiadczen majatko-
wych, wlasno$ci intelektualnej oraz przestrzegania prawa dewizowego, a takze
ujawniane przestepstw na ptaszczyznie prawa celnego. W praktyce oznacza to,
iz realizacja poszczegdlnych zadan przez urzedy kontroli skarbowej wymusza po-
dejmowanie dziatan, do ktérych niezbedna jest wspolpraca z administracjg podat-
kowa i celna, jak robwniez z organami $cigania, a takze innymi instytucjami panstwo-
wymi (Ustawa ..., 2015, poz. 553).

W obliczu rosnacego dtugu publicznego oraz niezadawalajacego poziomu do-
chodow budzetowych priorytetowe wyda¢ si¢ powinno pozyskiwanie wpltywow
i egzekwowanie zwigkszajacych si¢ podatkowych zalegtosci. Warto$¢ dtugu Skarbu
Panstwa w roku 2014 (rys. 2) w stosunku do roku 2010 wzrosta o 11%, a poziom
dochodéw z podatkow zaledwie o 14%, a w roku 2013 dodatkowo nastapito zmniej-
szenie wptywow w stosunku do roku 2012 az o 7 miliardow ztotych.
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Rys. 2. Relacja zadtuzenia Skarbu Panstwa do wptywdw podatkowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS-u (Gtéwny Urzad ...).

Taka sytuacja wskazuje jednoznacznie na konieczno$¢ wzmozenia dziatan ukie-
runkowanych na ochrong interesow fiskalnych panstwa. ,,Stopien realizacji dziatan
w zakresie zwalczania przestgpstw podatkowych nie jest odzwierciedlany poprzez
wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, wprowadzanie nowych systemow infor-
matycznych, zwigkszanie zasobéw i baz danych administracji, ale poprzez poziom
sprawnos$ci panstwa w zapewnieniu bezpieczenstwa ekonomicznego i spotecznego
obywateli” (Totwinska, 2015). Wykonywanie powierzonych dziatan przez organy
kontroli skarbowej nie oznacza wylgcznego wptywu tych organéw na zjawiska za-
chodzace w obszarach zakre$lonych przedmiotowg ustawag o kontroli skarbowe;j
(Ustawa ..., 2015, poz. 553). Przyktadem tego moze by¢ problematyka zaleglosci
podatkowych, regulowana w polskim prawie ustawa z dnia 17 czerwca 1966 r.
0 postgpowaniu egzekucyjnym w administracji (Ustawa ..., 2012, poz. 1015). Zali-
cza si¢ do nich wszelkie nieuiszczone w terminie podatki, oplaty, zaliczki, a takze
raty pieni¢zne nalezne z racji prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Zalegltosci sa
skutkiem wydanych decyzji dyrektorow urzedéw kontroli skarbowej, ale takze wy-
nikajg z niekorzystnej sytuacji finansowej podatnika czy tez dopuszczonych si¢
przestepstw karno-skarbowych. Egzekucja zalegtosci przypisana zostata do zata-
twienia wlasciwym organom podatkowym i celnym. Pomimo, iz zaleglosci maja
znaczacy wplyw na poziom budzetu panstwa, to bezposrednie ich Sciggnigcie za-
lezne jest w gtdéwnej mierze od dziatan tychze organdéw. Zgodnie z trescig wystgpie-
nia pokontrolnego z kontroli wykonania budzetu panstwa w 2013 roku Najwyzszej
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Izby Kontroli wynika, iz zalegto$ci za 2013 rok osiagnety poziom ponad 33 miliardy
ztotych, za$ te, ktorych prawdopodobienstwo odzyskania jest znikome wyniosty
8 miliardow ztotych (Wystapienie ..., 2014, s. 3). Wielkos¢ tych zaleglosci stanowi
wysoki udziat wptywow podatkowych. Kontrola skarbowa zobowigzana do zwal-
czania przestgpczosci, wnioskowania o zabezpieczenia majatkowe; nie posiada jed-
nak szczeg6lnych uprawnien, umozliwiajacych odzyskanie utraconych dochodow.
Wydaje si¢ zasadne podjgcie proby zmiany uregulowan prawnych zwigzanych
z wprowadzeniem szczegdlnych zasad egzekwowania zaleglosci u przestgpcow po-
datkowych, jak réwniez rozwazenie zasadnosci wydawania decyzji podatkowych
u podmiotdw, ktore nigdy nie dokonaja wplaty zobowigzania podatkowego (na przy-
ktad tak zwane zidentyfikowane firmy shupy). Zarzadzanie wiedzg stanowi¢ moze
przyczynek do dokonywania wlasciwej analizy caloksztaltu proceséw majacych
bezposredni wptyw na sytuacje fiskalng panstwa, chociaz mogloby to wychodzi¢
poza zakres zleconych zadan, ktore stanowig przeciez wezsza czgs¢ polityki fiskal-
nej oraz gospodarczej panstwa. Skuteczno$¢ egzekucji mierzona relacjg kwoty wy-
egzekwowanych zaleglo$ci, objetych tytulami wykonawczymi, ulega od kilku lat
obnizeniu. W latach 2012- 2013 jej wskaznik wynidst odpowiednio 21,8% i 22,9%.
Nalezatoby zastanowic¢ sie, jak wygladataby sytuacja budzetu panstwa, gdyby osia-
gnigty poziom skutecznosci egzekucji stanowit 80%.

Niedostateczny poziom wykorzystania proceséw zarzadzania wiedzg potwier-
dzaja przeprowadzone przez Raczkowskiego badania empiryczne w administracji
celnej. Nalezy zaznaczy¢, iz byly one dotychczas jedynymi badaniami z tego zakresu
w jednostkach podleglych ministrowi finansow, w ktorych udziat wzigto 1044 pra-
cownikow. Wykazaty, iz najtrudniejszym elementem budowy organizacji wiedzy
jest samo wdrazanie procesu zarzadzania wiedza. Przydatne w tej czesci stadium
okaza¢ si¢ moga wszelkie analizy strategiczne, ktore uwzglednic¢ beda perspektywe
finansowa, publiczng organizacji uczacej si¢ oraz nietypowa kulturg organizacyjnag,
jaka tworzg wcigz jednostki sektora panstwowego (Raczkowski, 2010, s. 320-321).
Jakie skutki moze zatem nies¢ brak analiz typu SWOT czy zmodyfikowana do zadan
publicznych — zréwnowazona karta wynikow Kaplana i Nortona, czyli narzedzia
wspomagajace budowanie wlasciwe;j strategii organizacji. Czy w przypadku ich wy-
konywania przez pracownikow zarzadzania ryzkiem w urzedach kontroli skarbowe;j
oraz nie publikowanie ich do wiadomosci zatogi pozostatych pracownikoéw urzedu,
stwarza¢ moze negatywne wnioski dla calej organizacji? Z pewnoscig nie, ale
W sposob bezposredni tworzy luke wiedzy i asymetri¢ informacji jednoczes$nie. Bar-
dzo czesto specyfika kultury organizacyjnej moze nie inicjowac potrzeby dzielenia
si¢ wiedza, ktora staje si¢ czasem zastrzezong tylko dla wybranych pracownikow.
Trzeba mie¢ na uwadze, to ze wszyscy pracownicy prowadza dziatania, ktore
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w efekcie generuja wyniki, podejmujac jakiekolwiek dziatania biezace. W przy-
padku za$ pozyskiwania cennej wiedzy ukrytej nalezy pamigtac, iz forma wlasnosci
tego strategicznego zasobu stwarza¢ moze problem, dotyczacy zastosowania odpo-
wiedniej formy sprawowania kontroli nad wiedza (Andriessen, 2004, s. 4-7). Kon-
trola nie oznacza w tym przypadku stosowania technik ograniczania dostepu do wie-
dzy ukutej lub jawnej. Niestety, najdoskonalsze systemy wspomagajace wykorzy-
stane zasobOw nie moga tego zapewni¢. Zarzadzanie wiedzg musi by¢ ukierunko-
wane na system i ludzkie zachowania, a orientacja w tym zakresie wynika¢ moze
z wlasciwej analizy i gromadzonej dokumentacji w jednostce (Chmielewska-Mu-
ciek, 2013, s. 43).

W efekcie to pracownicy i ich wiedza stanowia najcenniejszy zasob organizacji,
dlatego tez dazenie kadry kierowniczej urzedow kontroli skarbowej do wyzwalania
jakichkolwiek inicjatyw dziatania w tym kierunku zawsze bedg przyczyniaé si¢ do
sprawniejszej realizacji zadan ustawowych, budujac przy tym wiasciwa kulturg or-
ganizacyjng.

Podsumowanie

Dziatania kontroli skarbowej stanowig wazne narzgdzie zapewnienia odpowiednich
wplywow do budzetu panstwa. Posiadana przez pracownikow oraz kadre zarzgdza-
jaca wiedza przyczyni¢ powinna si¢ obecnie do przyspieszenia zmian przepisow
prawnych, gtéwnie ustawy o podatku od towaroéw i ushug oraz ustawy o postgpowa-
niu egzekucyjnym w administracji. Realizacja wszystkich powierzonych zadan nie
zawsze W sposob bezposredni przyczynia si¢ do przysparzania dochodéw podatko-
wych. Dlatego tez wymusza to na decydentach podejmowanie decyzji w zakresie
kierunkéw i form obieranych dziatan. Ustawa o kontroli skarbowej precyzuje cele
i wyszczegolnia katalog zadan, dzigki ktorym mozliwe sa one do osiggnigcia. Nie
wymusza realizacji calej listy wyartykulowanych czynnosci, co oznacza¢ moze, ze
nalezy dokonywac biezacej oceny wptywu czynnikéw oddzialujagcych na budzet
panstwa, ktorej podstawa bedzie zar6wno gromadzona wiedza jawna, jak i ukryta.
Kadra zarzadzajaca powinna dba¢ o wlasciwe implementacj¢ poszczegolnych pro-
cesOw zarzadzania wiedzg. Kontrola skarbowa powinna dostosowywaé na biezaco
swoje dziatania do potrzeb finansowych panstwa. W obliczu szerzacej si¢ przestep-
czo$ci podatkowej w kraju, jak tez na terenie catej Unii Europejskiej gtownie w ob-
szarze podatku od towarow i ustug, napotka¢ mozna si¢ z negatywna oceng calej
administracji skarbowej. Dotyczy to takich obszardéw jak brak oczekiwanych efek-
tow, nieprzyjazny stosunek obywateli wynikajacy z poczucia nieréwnosci, duze
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koszty utrzymania urzedow. Zarzadzanie wiedza stanowi strategia, ktorg dostoso-
wac¢ moze funkcjonowanie jednostki do zmieniajacych si¢ potrzeb panstwa, jak
i obywateli. Kontrola skarbowa jako wyspecjalizowana stuzba publiczna powinna
by¢ otwarta na zmiany oraz gotowa do maksymalizowania wykorzystania kompe-
tencji i wiedzy pracownikow.

Jak zauwaza Raczkowski, administracja skarbowa ,,obok banku centralnego
1 nadzoru finansowego stoi na strazy stabilnosci finansowej. Zarzadzanie kapitalem
intelektualnym administracji podatkowej jest dzi$ kluczem do rozumienia roli insty-
tucji w procesie ekonomicznym i ich wptywu na wzrost gospodarczy oraz dobrobyt”
(Raczkowski, 2014, s. 62).

Literatura

1. Andriessen D. (2004), Making Sense of Intellectual Capital. Designing a Method for the
Valuation of Intangibles, ELSEVIER Butterworth-Heinemann, Burlington 2004,
s. 4-7

2. Bombiak E. (2013), Zarzgdzanie kapitatem intelektualnym przedsiebiorstwa teo-
ria i praktyka, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczo-Humanistycznego w Sie-
dlcach, Administracja i Zarzadzanie 23 (96), s. 57-70

3. Chmielewska-Muciek D. (2013), Geneza koncepcji zarzgdzania wiedzg, Annales
Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, Sectio H. Oeconomia 47/2 (XLVII), s. 35-44

4. Ejdys J. (2008), Znaczenie elementow system zarzgdzania bhp —w opinii stuchaczy sta-
dium podyplomowego, Bezpieczenstwo Pracy 12, Centralny Instytut Ochrony Pracy —
Panstwowego Instytutu Badawczego, s. 18-21

5. EjdysJ. (2012), Zarzgdzanie wiedzq narzedziem doskonalenia znormalizowanych syste-
mow jakosciowych, Problemy Zarzadzania 10, 2 (37), s. 116-138

6. Glowny Urzad Statystyczny, Roczne wskazniki makroekonomiczne — czgs¢ 111,
http://stat.gov.pl/wskazniki-makroekonomiczne/ [10.05.2015]

7. Jashapara A. (2006), Zarzgqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie, Polskie Wydawnic-
two Ekonomiczne, Warszawa

8. Jemielniak D. (2008), Zarzqdzanie wiedzq - pojecia podstawowe, W: D. Jemielniak, A.K.
Kozminski (red.), Podrecznik akademicki, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne,
Warszawa

9. Kongres Podatkowo-Ksiggowy (2012), Polska traci miliardy z powodu luki w VAT
http://www.podatki.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/polska-traci-miliardy-z-powodu-luki-
w-vat/print/ [08.05.2015]

10. Kozminski A.K., Jemielniak D. (2011), Zarzqdzanie od podstaw, Wolters Kluwer Pol-
ska, wyd. 2, Warszawa

228 Economics and Management — 1/2015


http://kangur.uek.krakow.pl/bazy_ae/bazekon/nowy/details.php?numer=171242133&t3=zarz%C4%85dzanie+kapita%C5%82em+intelektualnym+przedsi%C4%99biorstwa+-+teoria+i+praktyka
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy_ae/bazekon/nowy/details.php?numer=171242133&t3=zarz%C4%85dzanie+kapita%C5%82em+intelektualnym+przedsi%C4%99biorstwa+-+teoria+i+praktyka
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy_ae/bazekon/nowy/details.php?numer=171252451&k1=zarz%C4%85dzanie+wiedz%C4%85&pt=Pe%C5%82ny+tekst
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy_ae/bazekon/nowy/details.php?numer=167938730&a4=ejdys%2C+joanna
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy_ae/bazekon/nowy/details.php?numer=171297627&a4=ejdys%2C+joanna&pt=Pe%C5%82ny+tekst
http://kangur.uek.krakow.pl/bazy_ae/bazekon/nowy/details.php?numer=171297627&a4=ejdys%2C+joanna&pt=Pe%C5%82ny+tekst
http://www.podatki.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/polska-traci-miliardy-z-powodu-luki-w-vat/print/
http://www.podatki.abc.com.pl/czytaj/-/artykul/polska-traci-miliardy-z-powodu-luki-w-vat/print/

Zarzgdzanie wiedzq w urzedach kontroli skarbowej z punktu widzenia sprawnej ochrony ...

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21,

22,

23.

24,

Leja K. (2004), Identyfikacja elementow zarzqdzamiu wiedzq w wyzszej uczelni,
w: A. Szuwarzynski (red.) Zarzgdzanie wiedzg w szkolnictwie wyzszym, Wydzial Zarza-
dzania 1 Ekonomii, Politechnika Gdanska, Gdansk, s. 57

McBriar 1., Smith C., Bain G. (2003), Risk, gap and strength: key con-
cepts in knowledge management, Knowledge-Based Systems 16 (1), s. 29-36

Owsiak S. (2005), Finanse publiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa

Papaj T. (2012), Zarzgqdzanie publiczne — wybrane aspekty eksploracji wiedzyi jej apli-
kacji (Public management — some aspects of the exploration of knowledge and its appli-
cation), Wspoblczesne Zarzadzanie 4, wyd. 1, Krakow, s. 142-150

Ping H. (2008), Crime Knowledge Management Approach Based on Intuition Con-
cept Space, International Symposium on Intelligent Information Technology Applica-
tion Workshop, 1ITA 2008 Workshop

Raczkowski K. (2010), Zarzgdzanie wiedzq w administracji celnej w systemie bezpie-
czenstwa ekonomiczno-spotecznego, Wydawnictwo Difin, Warszawa

Raczkowski K. (2014), Intellectual capital management in tax administration and coun-
try’s economic growth determined by competitive taxation, W. K. Raczkowski,
L. Sulkowski (eds.), Tax Management and Tax Evasion, Peter Lang, Frankfurt am Main,
s. 45-65

Raczkowski K. (2015), Zarzqdzanie publiczne. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Nau-
kowe PWN, Warszawa

Raczkowski K., Markiewicz A. (2015), Wplyw asymetrii informacji w sektorze finanso-
wym na zarzqdzanie w systemie gospodarczym, w: K. Raczkowski (red.), Zarzgdzanie
w systemie gospodarczym. Szanse i zagrozenia, Wolters Kluwer Business, Warszawa
Radomska J. (2012), Gotowos¢ organizacji do angazowania pracownikéw w procesie
tworzenia i wdrazania strategii (Readiness of the organization to engage employees in
the process of creating and implementing strategies), Wspotczesne Zarzadzanie 4, wyd.
1, Krakéw, s. 122-128

Rasmussen P. Nielsen P. (2011), Knowledge management in the firm: concepts and is-
sues, International Journal of Manpower 32, s. 479-493

Skrzypek E. (2002), Zarzqdzanie wiedzq i kapitatem intelektualnym w warunkach glo-
balizacji, w: A. Zbierzchowska (red.), Ksztalcenie ustawiczne w warunkach globalizacji
i rozwoju spoleczenstwa informacyjnego, Szkota Gtowna Handlowa, Kolegium Zarza-
dzania i Finansow, Warszawa

Skrzypek E. (2011), Wphw zarzgdzania wiedzq na wartosé firmy, w: E. Urbanczyk
(red.), Zarzqdzanie wartosciq przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji, Wydawnic-
two Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin

Totwiniska A. (2014), Use of systemic analysis in the managerial process of fiscal con-
trol bodies, w: K. Raczkowski, L. Sulkowski (red.), Tax Management and Tax Eva-
sion, Peter Lang, Frankfurt am Main, s. 148-180

Economics and Management — 1/2015 229


http://bazy.pb.edu.pl:2749/full_record.do?product=UA&search_mode=GeneralSearch&qid=3&SID=W1WVihfUJNLsuDFVVYj&page=1&doc=1
http://bazy.pb.edu.pl:2749/full_record.do?product=UA&search_mode=GeneralSearch&qid=3&SID=W1WVihfUJNLsuDFVVYj&page=1&doc=1
http://www.konradraczkowski.info/file/2015/02/Peter-Lang-Tax-Managment-pdf-2014.pdf
http://www.konradraczkowski.info/file/2015/02/Peter-Lang-Tax-Managment-pdf-2014.pdf
http://www.konradraczkowski.info/file/2015/02/Peter-Lang-Tax-Managment-pdf-2014.pdf

Alicja Totwinska

25. Totwinska A. (2015), Wykorzystanie narzedzi informatycznych przez administracje
skarbowq w ramach kontrolnej funkcji zarzqdzania, w: K. Raczkowski (red.), Zarzqdza-
nie w systemie gospodarczym. Szanse i zagrozenia, Wolters Kluwer business, War-
szawa, s. 229-261

26. Ustawa z dnia 17 czerwca 1966 r. o postgpowaniu egzekucyjnym w administracji (tekst
jedn. Dz. U. z 2012 r., poz. 1015, z pdzn. zm.)

27. Ustawa z dnia 28 wrze$nia 1991 r. o kontroli skarbowej (tekst jedn. Dz. U. z 2015 r.,
poz. 553)

28. Wojciechowska-Filipek S. (2014), Znieksztaicenia informacji a bezpieczenstwo decyzji
finansowych, materialy z konferencji zorganizowanej w Spolecznej Akademii Nauk
w Warszawie pt. ,, Nowe paradygmaty stabilnosci rynku finansowego”, Warszawa

29. Wystgpienie Pokontrolne Najwyzszej Izby Kontroli z 23 kwietnia 2014 r. do Ministra
Finansow z kontroli P/14/001 — Wykonanie budzetu panstwa w 2013 r., czgs¢ 77 — Po-
datki i inne wptaty na rzecz budzetu panstwa, http://www.mf.gov.pl/docu-
ments/764034/7372767/24042014_NIK_wykon_bud_pan_w_2013_w_cz_77.pdf
[03.05.2015]

30. Zadhuzenie Skarbu Panstwa. Biuletyny miesieczne, Ministerstwo Finansow Departamet
Dlugu Publicznego, http://www.finanse.mf.gov.pl/pl/zadluzenie-skarbu-panstwa/-/do-
cument_library_display/a7KU/view/1212767 [03.05.2015]

Knowledge management across tax audit offices
from the viewpoint of the effective protection
of state fiscal interests

Abstract

Knowledge management is a concept likely to adjust the operations executed by tax inspec-
tion offices to current needs of the state and its citizens. Growing criminal activities, ex-
posed, for instance, by their increasingly frequent detection, induces the improvement of
management processes which should evolve towards employees’ engagement into the
strategy formulation. Tax audit as a specialized and formalized public service embedded
into the structures of the ministry of finance, should be open to changes and ready to max-
imize the use of employees’ competences and knowledge. Giving employees the opportu-
nities of unleashing their concealed potentials would demonstrate administration’s readi-
ness to engage employees into the process of setting objectives which include achievement
of a competitive advantage over entities committing tax crimes.

Unfortunately, the structure of legal, financial and organizational frameworks for opera-
tions conducted by services appointed to combat tax crimes, to some extent, contributes
to dwindling possibilities of accomplishing the goal, that is growing real revenues of the
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state. Equipping the employees with data and information and making IT systems available
does not ensure affective progress for knowledge management processes. In essence, it
appears unlikely to respond to challenges posed by the current financial standing of the
state without creating the climate of trust within the entity that fosters the urge to over-
come barriers to sharing knowledge and reaching the most valuable tacit knowledge.
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Streszczenie

W opisanym w artykule badaniu dokonano analizy przekonan studentéw. Jego celem byta
diagnoza postaw wobec rownosci praw i réwnosci podziatu, odnotowanie ich zmian w cza-
sie oraz ustalenie, czy te postawy sg uzaleznione od preferencji wartosci. Réwnos¢ praw jest
sztandarowym hastem demokracji, a kwestionowanie egalitaryzmu w podziale débr — ha-
stem gospodarki liberalnej. Sposéb rozumienia wartosci i postaw (jak rowniez ich wzajem-
nych relacji) przejety zostat z teorii Rokeacha. Uznawane s3 one za elementy systemu prze-
konan, pomiedzy ktérymi zachodzi formalny i funkcjonalny zwigzek. Do badania systemu
wartosci wykorzystano Skale Wartosci Rokeacha. Postawy diagnozowano na podstawie
dwadch par twierdzen. Badanie przeprowadzono trzykrotnie: w 2003 roku (325 studentow),
w 2008 roku (379 studentéw) oraz w 2013 roku (368 studentdw). Zatozono, ze miedzy
trzema grupami ujawnig sie réznice w akceptacji postaw oraz, ze postawy w stosunku do
tych zasad sg uwarunkowane systemem wartosci, jego zréznicowaniem w wymiarze indy-
widualizm — kolektywizm. Okazato sie, ze z aprobatg spotkata sie zasada réwnosci szans
(88,31%, 84,43% i 63,59% respondentow w kolejnych badaniach), a z dezaprobatg — zasada
réwnosci podziatu (68,62%, 65,44% i 66,03% respondentéw w kolejnych badaniach). Wskaz-
niki pierwszej postawy obnizyly sie w ostatnim badaniu w stosunku do dwdch poprzednich,
z kolei wskazniki drugiej postawy nie ulegty zmianie. Orientacja indywidualistyczna w syste-
mie wartosci (relatywnie wyzsze preferencje wartosci indywidualistycznych) cechowata stu-
dentéw o postawach merytokratycznych, czyli odrzucajgcych zasade réwnosci podziatu,
orientacja kolektywistyczna (relatywnie wyzsze preferencje wartosci kolektywistycznych) —
studentéw opowiadajacych sie za zasadg rownosci praw.

Stowa kluczowe

zasada réwnosci praw, zasada rownosci podziatu, system wartosci, indywidualizm — kolek-
tywizm
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Wstep

W latach dziewigcdziesiatych XX wieku rozpoczat si¢ w Polsce ztozony proces
przeobrazen ustrojowych w wymiarze politycznym i ekonomicznym. Akcentowano
przy tym konieczno$¢ zmiany mentalnosci spoteczenstwa z ,.kolektywistyczne;j”,
dominujgcej w okresie przedtransformacyjnym, wiazacej si¢ z przekonaniem, ze jed-
nostki sg przede wszystkim cztonkami grupy, na — ,,indywidualistyczng”, postulo-
wana w nowych realiach polityczno-ekonomicznych, wiazaca si¢ z przekonaniem,
ze jednostki sg istotami autonomicznymi.

Mentalno$¢ spoteczenstwa jest zwigzana z typem ustroju politycznego. Zdaniem
wielu teoretykow, demokracja wymaga ukonstytuowania swoistych dla indywidua-
lizmu relacji migdzyludzkich i whasciwosci osobowosciowych (Farr, za: Boski,
1999; Markova, za: Reykowski, 1993). Jednoczesnie, w spoteczenstwach indywi-
dualistycznych mozliwa staje si¢ ekspresja wartosci centralnych dla demokracji, kto-
rymi s3 wolnos$¢ i prawa cztowieka. Stosunek do demokracji i ocena wtasnego funk-
cjonowania w tym systemie sg istotnie zalezne od poziomu akceptacji indywiduali-
stycznych wartosci, ktore leza u podstaw takich wtasciwosci psychicznych, jak: da-
zenie do wolno$ci i niezaleznos$ci, samokontrola, poczucie osobistej odpowiedzial-
nosci i kreatywno$¢ (Zidtkowski, 1990; Skarzynska, Chmielewski, 1994).

Mentalnos¢ indywidualistyczna jest rowniez zgodna z regutami rynku kapitatu,
pracy i dobr konsumpcyjnych, a wiec stanowi bazg¢ gospodarki kapitalistycznej
(Stomczynski i in., 1996). Potwierdzenie tego rodzaju zaleznosci odnalez¢é mozna
miedzy innymi W pracy Hofstede (2001), ktory wykazat, ze poziom dochodu naro-
dowego koreluje silnie z poziomem indywidualizmu kulturowego. Z adaptacja war-
tosci indywidualistycznych jest kojarzony wyzszy status socjoekonomiczny danego
spoleczenstwa, jak rowniez jego rozwdj technologiczny (Yang, za: Miller, Bersoff,
1992). Jednoczesnie, mentalnos¢ indywidualistyczng uznaje si¢ za efekt postgpu
ekonomicznego. Dostatek uwalnia z zaleznosci grupowych i umozliwia podjecie in-
dywidualnej aktywnosci, ta z kolei determinuje innowacje i rozwdj gospodarczy
(Triandis, 1994; Cohen, 1998). Indywidualizm jest zatem silnie zwigzany z rozwo-
jem kapitalizmu: sprzyja rozwojowi ekonomicznemu i sam jest efektem takiego po-
stepu (Stomezynski i in., 1996). Ponadto — jak wykazali VVandello i Cohen (1999) —
indywidualisci w zakresie ideologii majg wigksza sklonno$¢ do akceptacji liberali-
zmu.

Przemiany ustrojowe w Polsce siggnety podstaw ideologicznych systemu i stwo-
rzyty — miedzy innymi — nowy kontekst dla ,,réwnosci”. Celem artykutu bylto przed-

1Szerszg analize problemu przedstawiono w (Czerniawska, 2010).
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stawienie wynikow badan, ktore pozwola odpowiedzie¢ na pytanie, jak studenci po-
strzegaja zasady rownosci, czyli rowno$ci praw i réwnosci podziatu, oraz, jak po-
strzeganie tych zasad zmienia si¢ wraz z postgpem przeobrazen ustrojowych (rok
2003, 2008 i 2013). Pierwsza z wymienionych zasad reguluje sferg zjawisk politycz-
nych, druga — sfer¢ zjawisk ekonomicznych (sprawiedliwos$é¢ dystrybutywna). Za-
mierzeniem badawczym bylo réwniez uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy po-
stawy wobec zasady rownosci praw i zasady rownosci podziatu uzaleznione sg od
systemu wartos$ci, jego zréznicowania w wymiarze ,,indywidualizm — kolektywizm?”.
Wartos$ci sg przekonaniami (strukturami poznawczymi), ktore pelnig funkcje drogo-
wskazow ukierunkowujacych szeroko rozumiang aktywnos¢ jednostki (Rokeach,
1973; Schwartz, 1996). Stanowia konstrukt uswiadomiony przez jednostke i moz-
liwy do opisu na poziomie werbalnym. Mozna je uporzadkowa¢ wedtug kryterium
interesow, ktorym one stuza. Wartosci skoncentrowane na wlasnej osobie leza u pod-
staw orientacji indywidualistycznej. Warto$ci stuzace interesom innych ludzi lezg
u podstaw orientacji kolektywistycznej.

1. Przeglad literatury

Rokeach (1979) utrzymywat, ze od specyficznego uktadu warto$ci w systemie sa
uzaleznione ideologie, postawy i1 zachowania polityczne. Wedtug tego autora, czlo-
wiek reaguje pozytywnie na ideologie, ktore sg oparte na warto$ciach wysoko przez
niego cenionych. Ideologie zawieraja skojarzenia z warto$ciami i ludzie moga od-
czuwac je jako przyczyne swoich preferencji i decyzji Oraz spostrzegac jako po-
prawne i etyczne. Wartosci stanowig punkt odniesienia dla ksztaltowania indywid-
ualnych postaw wobec rzeczywistosci i lezg u podstaw inicjacji zachowan. Zwiazku
postaw z warto$ciami uczy si¢ cztowiek w trakcie nabywania do§wiadczen. Miedzy
tymi konstruktami pojawiajg sie wzglednie spdjne relacje (zachodzi formalny i funk-
cjonalny zwigzek), ktore mogg by¢ modyfikowane wskutek nabywania nowych in-
formacji. Jezeli jednak warto$¢ zajmuje wysoka pozycje, to cechuje si¢ tatwiejsza
aktywizacjg. Zaktywizowane wartosci uczulajg na okreslonego rodzaju informacje,
wplywaja na definiowanie poszczegdlnych sytuacji i dokonywang przez podmiot
ewaluacje obiektow i1 zjawisk. W tym tez sensie nasze indywidualne postawy i dzia-
tania sg usankcjonowane przez system wartosci (Rokeach, 1973).

Schwartz (2003) wykazal w swoich badaniach, ze systemy wartosci determinuja
poglady na kwestie ustrojowe: stosunek do demokracji silnie koreluje z wymiarem
»autonomii” (niezalezno$¢ myslenia i dziatania) i to niezaleznie od zamoznoSci
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kraju. Demokracja jest bardziej zaawansowana, a postawy do niej bardziej przy-
chylne w kulturach wyzej cenigcych wartosci ,,mistrzostwa”. Ten typ warto$ci ma
charakter indywidualistyczny, wigze si¢ z aktywnoscig wlasng podmiotu, samorea-
lizacja, sprawowaniem kontroli nad wtasng osobg i otaczajagcym $§wiatem. Na fakt,
ze w przyjetej ideologii ujawniaja si¢ zwiazki z waznymi warto§ciami wskazali takze
Feather (1995) i Rohan (2000). Na przyktad, systemy spoteczne i polityczne, ktore
wystepuja przeciwko dyskryminacji i promuja ,,r6wno$¢” wydaja si¢ bardziej atrak-
cyjne osobie lokujgcej te warto$¢ wyzej w swoim systemie.

Rokeach (1973) dowiodt, ze akceptacja warto$ci ,,wolno$¢” 1 ,,rowno$¢” wigze
si¢ z postawami liberalnymi i konserwatywnymi. Feather (1979) — przeprowadzajac
badania przy uzyciu Skali Warto$ci Rokeacha — wskazal, ze konserwatyzm pozy-
tywnie koreluje z warto$ciami zwigzanymi z obrong ego i autorytetem, jak na przy-
ktad ,,zbawienie”, ,,bezpieczenstwo”, ,,czysto$¢”, a negatywnie z warto$ciami ,,rOW-
nos$¢”, ,,wolnos$¢”, ,,mito$¢”, ,,przyjemnosc”, a takze wartosciami intelektualnymi.
Feldman (1988) ustalit, ze warto$¢ ,,ré6wnos$¢” jest podstawowym predyktorem po-
staw w stosunku do modelu panstwa socjalnego. Skitka i Tetlock (1993) — stosujac
Skale Wartosci Schwartza — dowiedli, ze akceptacja ideologii politycznej liberali-
zmu vs konserwatyzmu wigze si¢ z dwoma wymiarami wartos$ci: ,,otwarto$§¢ na
zmiany” 1 ,konserwatyzm” (odzwierciedlaja one konflikt miedzy dazeniem do
zmian a dgzeniem do stabilno$ci i kultywowaniem tradycji). Konserwatyzm (rozu-
miany jako ideologia polityczna) byt pozytywnie skorelowany z warto$ciami typu:
»konformizm” (powstrzymanie si¢ od spotecznie nieakceptowanych odruchow
i dziatan) i ,,bezpieczenstwo” (stabilno$¢ i ochrona spoteczenstwa, zwiazkow z in-
nymi ludzmi i samego siebie), za§ negatywnie — z wartosciami typu: ,,stymulacja”
(podniety, nowo$¢, wyzwanie), ,,samodzielno$¢” (niezalezno$é myslenia i dziata-
nia), ,.,hedonizm” (przyjemno$¢, gratyfikacje zmystowe) i ,,uniwersalizm” (toleran-
cja i ochrona wszystkich ludzi i calej przyrody), (por. analize teorii i przeglad badan:
Czerniawska, 2010).

2. Metoda badan

Jednym z wazniejszych testow, za pomoca ktorego mozna okresli¢ stopien demo-
kratyzacji spoteczenstwa, jest analiza stosunku do ,,innych”, na przyktad mniejszosci
narodowych i religijnych. Zgodnie z pryncypiami demokracji, respektowana jest za-
sada rownosci praw (oraz zwigzana z nig zasada rownosci szans) i osoby nalezace
do mniejszosci winny dysponowac petnymi prawami oraz prawem do ochrony wta-
snej tozsamosci. W demokratycznym spoteczenstwie wtadza wigkszo$ci nie moze
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narusza¢ autonomii mniejszosci (Beetham, Boyle, 1994). Zasada rownoSci jest ina-
czej interpretowana w sferze zjawisk ekonomicznych. W trakcie przechodzenia od
gospodarki centralnie planowanej do gospodarki rynkowe;j, istotnej zmianie ulegty
zasady podziatu dobr, a zatem takze proporcje dochodow. Zgodnie ze stanowiskiem
merytokratycznym, zarobki powinny by¢ uzaleznione przede wszystkim od wy-
ksztatcenia, kwalifikacji i wktadu pracy. W zwigzku z powyzszym, ulega dewaluacji
typowa dla minionego ustroju zasada réwnos$ci podzialu i dyferencjacje ekono-
miczng spoteczenstwa przyjmuje si¢ za stan naturalny.

W niniejszej pracy poszukiwano odpowiedzi na pytanie, jakie postawy prezen-
tuje mtodziez wobec zasady réwnosci praw i zasady rownosci podziatu, oraz, czy
wraz z postepem przeobrazen ustrojowych ulegaja zmianie postawy nastepnego po-
kolenia studentéw odno$nie do wskazanego problemu. Badania przeprowadzone
byly wsrod studentow potnocno-wschodniej Polski trzykrotnie: w 2003 roku,
w 2008 roku i w 2013 roku (okoto 15, 20 i 25 lat od rozpoczecia procesu transfor-
macji). Majg one zatem charakter porownawczy. Weryfikacji poddana zostata naste-
pujaca hipoteza: wraz z zaawansowaniem procesOw transformacji (porownanie grup
badawczych z roku 2003, 2008 i 2013) wzrasta wérdd studentow aprobata zasady
rownos$ci praw i dezaprobata zasady rownosci podziatu (hipoteza 1). Hipoteza wy-
raza si¢ w przyznaniu rownych praw mniejszosciom narodowosciowym i religijnym,
druga — przejawia si¢ w pogladach merytokratycznych, zgodnie z ktoérymi zarobki
powinny by¢ uzaleznione od wyksztalcenia, kwalifikacji i wktadu pracy.

Zamierzeniem badawczym bylo réwniez uzyskanie odpowiedzi na pytanie, czy
postawy wobec zasady réwnosci praw i zasady réwnos$ci podziatu uzaleznione sg od
systemu wartos$ci, jego zréznicowania w wymiarze ,,indywidualizm — kolektywizm?”.
Jezeli warto$ci pozwalaja ludziom organizowac ich spoleczno-polityczne sady we
wzglednie uporzadkowany i spojny sposob (Feldman, 2003), to nalezy spodziewac
si¢ akceptacji odmiennych postaw u 0so6b zorientowanych w swoim systemie warto-
$cina,,ja” i nainnych ludzi. Do wskazanego problemu sformutowano dwie hipotezy
badawcze:

* orientacja indywidualistyczna w systemie warto$ci (wyzsze preferencje
warto$ci indywidualistycznych) charakteryzuje osoby badane, ktore akcep-
tujg zasadg rownosci praw (przyznanie rownych praw mniejszosciom naro-
dowosciowym i religijnym) i nie akceptujg zasady rownosci podziatu w sfe-
rze wynagrodzen (opowiadaja si¢ za rozwigzaniami merytokratycznymi),
(hipoteza 2a);

* orientacja kolektywistyczna w systemie warto$ci (wyzsze preferencje war-
tosci kolektywistycznych) charakteryzuje osoby badane opowiadajace si¢
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przeciw zasadzie rdwnosci praw (przeciw przyznaniu réwnych praw ,,in-
nym”, a wigc osobom nie nalezagcym do wiasnej grupy; kolektywistyczny
wzOr identyfikacji, wigze si¢ z pozytywnymi postawami wobec wlasnej
grupy i negatywnymi — wobec cztonkow grup obcych) i za zasada rownosci
podziatu (akceptuja rozwigzania egalitarne), (hipoteza 2b).

Potwierdzenie powyzszych hipotez wskazywaloby, ze osoby o zorientowanym
indywidualistycznie systemie warto$ci prezentuja postawy zgodne z zasadami de-
mokratyczno-rynkowymi.

W badaniu wzigto udziat 1072 osoby, z czego 325 w 2003 roku, 379 w 2008
roku i 368 w 2013 roku. W kazdej grupie okoto 50% uczestnikéw studiowato na
Wydziale Pedagogiki i Psychologii Uniwersytetu w Biatymstoku, okoto 50% — na
Wydziale Zarzadzania Politechniki Biatostockiej. Wiek osob badanych miescit sig
w przedziale 20-24 lata. W obu grupach stwierdzono analogiczng proporcj¢ pici: na
wskazanych kierunkach studiow zarejestrowano przewage liczbowa kobiet. Badanie
miato charakter anonimowy.

Postawy zostaty zdiagnozowane na podstawie zestawu pogladow w kwestii row-
nosci praw i rownosci podziatu. Respondenci ustosunkowali si¢ do dwoch par twier-
dzen. Kazda para zawiera dwa opozycyjne stanowiska. Zadaniem 0so6b badanych byt
wybor jednej z dwoch opcji, tej, ktéra w wiekszym stopniu odzwierciedla przekona-
nia jednostki odnosénie do analizowanych probleméw. Postawa A skonstruowana zo-
stata przez autorke badan, w konstrukcji postawy B pomocna byta publikacja Mo-
rawskiego (1991).

Postawa A:

* Mniejszosci religijne i narodowos$ciowe zamieszkujace w Polsce musza
mie¢ gwarantowane prawa co najmniej w takim stopniu jak wiekszos$¢. Ma-
dra wigkszo$¢ powinna wyjs¢ na spotkanie mniejszosci;

* Mniejszosci religijne 1 narodowosciowe zamieszkujgce w Polsce muszg pod-
porzadkowac si¢ wigkszos$ci, poniewaz to jest naczelna zasada demokracji.

Postawa B:

* to ile ludzie zarabiaja powinno by¢ zréznicowane w zaleznosci od kwalifi-
kacji i wydajnosci;

* roznice w dochodach nie powinny by¢ zbyt duze, tak, aby nie pojawita si¢
grupa biednych i bogatych. Przede wszystkim nalezy ograniczy¢ dochody
najlepiej zarabiajacych.

Preferencje wartosci okreslone zostaly za pomoca Skali Wartosci Rokeacha

(Brzozowski, 1989), w wersji wymagajacej rangowania. Autor wyselekcjonowat
osiemnascie wartosci ostatecznych i osiemnascie wartosci instrumentalnych,
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umieszczajac je na dwoch odrebnych skalach. Osoby badane byly zobowiagzane do
uporzagdkowania warto$ci przez przypisywanie im odpowiednich rang.

3. Wyniki badan

W demokracji powinien zosta¢ ustalony pewien zakres rowno$ci obywateli. Kazdy
cztonek spolecznosci ma rowng wartos$¢ (jako jednostka ludzka) i przystuguje mu
prawo do uzyskania réwnego statusu spotecznego. Konsekwencja tych faktow jest
zniesienie dominacji w relacjach miedzyludzkich, ustanowienie pokojowych stosun-
kéw oraz umozliwienie rozwoju i samorealizacji (White, 2008). Chociaz w proce-
durze glosowania decyzjom wigkszo$ci podporzadkowuje si¢ mniejszos$c¢, to nie jest
to jednak tozsame z tym, ze wszelkiego rodzaju mniejszosci — z tego tylko powodu,
ze sg mniejszo$ciami — muszg si¢ podporzadkowywaé wigkszosci.
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Rys. 1. Poréwnanie wynikdw badan z 2003, 2008 i 2013 roku: postawa A

Zrédto: badania wtasne (wyniki badar z 2003 i 2008 roku zostaty opublikowane w: Czerniawska, 2010,
s. 130).

Za zagwarantowaniem roéwnych praw mniejszosciom religijnym i narodowym
opowiadato sie 88,31% studentow (287 osob) badanych w 2003 roku, 84,43% stu-
dentow (320 os6b) badanych w 2008 roku oraz 63,59% studentow (234 osoby) ba-
danych w 2013 roku. Jednocze$nie, odpowiednio: 11,69% (38 oso6b), 15,57% (59
0sob) oraz 36,41% (134 osoby) respondentéw byto zwolennikami opinii, ze grupy
te powinny podporzadkowaé si¢ wickszosci. Obserwuje si¢ zatem przewagg licz-
bowa 0s6b akceptujacych zasade rownosci praw nad osobami zasadg t¢ odrzuca-
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jacymi i utrzymuje si¢ ona w trzech, dokonanych w cyklu 5-letnim, pomiarach. Nie
stwierdzono istotnych statystycznie réznic W wyborze opcji postawy porownujac
grupy z 2003 i 2008 roku (x°=2,21, p=0,137). W 2013 roku akceptacja rownosci
praw spadta o ponad 20% w stosunku do badania przeprowadzonego dziesigé
(x?=56,52 p=0,000) i pig¢ lat wezesniej (x°=42,34 p=0,000), (por. rys. 1). Zwrocié
nalezy uwage na fakt, Zze badana grupa byla jednolita narodowosciowo
i prawie jednolita religijnie (blisko 90% studentow byto wyznania rzymsko-katolic-
kiego): ,,wickszo$¢” mogla si¢ zatem wypowiadac si¢ o ,,mniejszosci”.

Nastepstwem neoliberalizacji systemu ekonomicznego w Polsce byto zwigksze-
nie nierdwnosci spotecznych i pogorszenie sytuacji ekonomicznej znacznej czesci
spoteczenstwa. Moze to sprzyjac nasileniu tendencji egalitarnych, zwlaszcza wsrod
0s0b o niskim statusie ekonomicznym. Aktywizuje si¢ wowczas pytanie, co oznacza
pojecie sprawiedliwosci spotecznej? Czy wigze si¢ ono z rownos$cia, a tym samym
z ograniczeniem praw wolnego rynku?

W prezentowanym badaniu skonfrontowano zasadg¢ egalitarng (rownosci po-
dziatlu) z zasadg merytokratyczng. Pierwsza z nich byta wyznacznikiem sprawiedli-
wosci w minionym ustroju: kazdemu — przynajmniej mniej wigcej — po réwno.
Druga charakteryzuje natomiast sposob ujmowania sprawiedliwosci spolecznej
w obecnym ustroju: kazdemu wedtug zastug. Interesowano si¢ postrzeganiem przez
respondentéw zasad wynagradzania, a tym samym réznic majagtkowych.

[%]
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80 | B To, ile ludzie zarabiaja, powinno byé
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.\.—_—. lifikacji i wydajnosci.
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40 sie grupa biednych i bogatych.
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20 7 cych.

1
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Rys. 2. Poréwnanie wynikow badan z 2003, 2008 i 2013 roku: postawa B
Zrédto: badania wiasne (wyniki badar z 2003 i 2008 roku zostaty opublikowane w: Czerniawska, 2010,
s. 154).
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Studenci trzech grup badawczych akceptowali w blisko 70% normy merytokra-
tyczne (2003 rok — 68,62%, 223 osoby; 2008 rok — 65,44%, 248 osob; 2013 rok —
66,03%, 243 osoby), ktore opieraja si¢ na przeswiadczeniu, ze cztowiekowi nalezy
si¢ tyle, na ile zastuguje dzicki kwalifikacjom, wiedzy, wydajnosci i wltozonemu
wysitkowi (por. rys. 2). Podejs$cie merytokratyczne — zaktadajace, ze nagrody majg
by¢ proporcjonalne do naktadow, za$ regulatorem powinien by¢ mechanizm ryn-
kowy — jest jedng z podstawowych zasad liberalizmu ekonomicznego. Zwigzane jest
ono z pojeciem ,,zashug” i charakteryzuje w wickszym stopniu spoteczenstwa indy-
widualistyczne (Wnuk-Lipinski, 1996). Postawy o charakterze egalitarnym (prze-
ciwnicy wyraznej dyferencjacji ekonomicznej spoleczenstwa) prezentowato 31,38%
studentow w 2003 roku (102 osoby), 34,56% studentow w 2008 roku (131 osob)
oraz 33,97% studentéw w 2013 roku (125 osob). Istotg egalitaryzmu jest przekona-
nie, ze wszyscy ludzie maja jednakowe potrzeby, a zatem kazde zr6znicowanie po-
ziomu ich zaspokojenia jest pogwatceniem sprawiedliwos$ci spotecznej (Wnuk-Li-
pinski, 1996). Rowny podziat dobr umozliwia realizacj¢ waznych — z punktu widze-
nia spoteczenstw kolektywistycznych — wartosci. Akceptacja wskazanych zasad nie
zmienita si¢ w ciggu dziesigciu lat dzielacych trzy pomiary.

Podsumowujac te czgs¢ badan nalezy stwierdzi¢, ze mlodziez opowiada sig¢
w wigkszosci za réwnoscig w sferze spoteczno-politycznej i jednoczesnie przeciw
zasadom egalitarnym w sferze ekonomicznej. Nie potwierdzity si¢ jednak zalozenia
przyjete w hipotezie 1, zgodnie z ktérymi wraz z zaawansowaniem procesOw trans-
formacji (poréwnanie grup badawczych z 2003, 2008 i 2013 roku) wzrasta wsrod
studentéw aprobata zasady rownosci praw i dezaprobata zasady rownosci podziatu.
W przypadku pierwszej postawy (postawa A) odnotowano zmiany w akceptacji za-
sady rownych praw mniejszo$ci narodowych i religijnych w ostatnim badaniu w sto-
sunku do dwdch poprzednich, ale w kierunku przeciwnym do zatozonego. W przy-
padku drugiej postawy (postawa B) nie stwierdzono zmian zestawiajac dane z trzy-
krotnych pomiarow w ciggu 10 lat. Studenci mieli zblizone poglady w tej kwestii po
15, 20 i 25 latach transformacji ekonomicznej, chociaz réznili si¢ w ocenie sytuacji
materialnej swoich rodzin. Okazato si¢ bowiem, ze 41,54% respondentow z 2003
roku, 56,47% respondentéow z 2008 roku oraz 59,78% respondentow z 2013 roku
ocenito sytuacj¢ swojej rodziny pod wzgledem materialnym jako bardzo dobra lub
dobra, zas 10,46%, 2,63% oraz 3,08% studentéw ze wskazanych grup — jako ztg lub
bardzo zla. Za przecigtng sytuacje materialng swojej rodziny uznato 48,00% studen-
tow z pierwszej, 40,90% studentow z drugiej oraz 36,42% z trzeciej grupy. Kondycja
ekonomiczna rodzin byla oceniana pozytywniej przez studentow z 2008 i z 2013
roku w relacji do studentow z 2003 roku (statystyka y?; p<0,001). Poziom zycia sta-

240 Economics and Management — 1/2015



Aksjologiczne uwarunkowania postaw studentow wobec rownosci praw i réwnosci podziatu

nowi jeden z wazniejszych czynnikow determinujacych postawy wobec ustroju go-
spodarczego. Mozna bylo w zwigzku z tym oczekiwaé, ze kryteria merytokratyczne
beda aktywizowane przez osoby znajdujace si¢ w lepszej sytuacji materialnej. Tego
rodzaju zalezno$ci nie stwierdzono jednak na podstawie uzyskanych wynikoéw ba-
dan.

Postawy wobec ustroju sa uwarunkowane nie tylko mozliwoscia realizacji inte-
resow (na przyktad gromadzeniem dobr materialnych), ale takze wartos$ciami, ktore
jednostka uznaje za cenne w swoim systemie przekonan. W zwigzku z tym spraw-
dzono, jakie rozwigzania w wymiarze aksjologicznym ujawniajg si¢ w grupach osob
ro6znigcych si¢ wyborem opcji postawy. Wskazniki preferencji wartosci ostatecz-
nych i instrumentalnych oraz wyniki analizy statystycznej przedstawione zostaty
w tab. 1, prezentacja graficzna — na rys. 3 i 4. W prezentacji danych postuzono si¢
metodg graficzng, pozwalajaca na dokonanie cato§ciowego ogladu systemow warto-
sci w kontekscie rozpatrywanej postawy. Wartosci uporzadkowane sa wedtug roz-
nicy w $rednich rang miedzy grupami, ktére wyodrebnione zostaly ze wzgledu na
wybor opcji postawy. Usytuowanie wartosci na wykresie dostarcza zatem waznych
informacji w analizie. W gornej cze$ci rysunku zlokalizowane sg warto$ci, w przy-
padku ktorych odnotowano najwigksze zroznicowanie miedzygrupowe: z lewej
strony znajdujg si¢ warto$ci wyzej preferowane przez studentéw wybierajacych
jednag opcje postawy, z prawej strony — warto$ci wyzej preferowane przez studentow
wybierajagcych druga opcje postawy. W dolnej czgsci rysunku umiejscowione sg
warto$ci, w przypadku ktorych réznice te byly najmniejsze (badZz w ogodle nie wy-
stepowaty). W zastosowanej metodzie diagnozy systemoéw wartosci (rangowanie)
najwyzej ceniona warto$¢ uzyskiwala range 1, najnizej ceniona warto$¢ — range 18.
W prezentacji graficznej uzyskana $rednig rang odjeto od liczby 18. Zabieg ten uta-
twia analize informacji zawartych na rysunkach. Uzyskany za pomoca metody gra-
ficznej obraz systemu warto$ci umozliwia ,,uSwiadomienie” istnienia skupien war-
tosci kolektywistycznych i indywidualistycznych (jezeli takowe istnieja).

Za indywidualistyczne uznano warto$ci zwiagzane z:

* statusem spolecznym, prestizem i sukcesem osobistym (w tym rowniez mate-

rialnym): ,,uznanie spoteczne” (015), ,,poczucie wtasnej godnosci” (07), ,,po-
czucie dokonania” (06), ,,ambitny” (il), ,,dostatnie zycie” (04);

* wolno$cig wyboru, niezalezno$cig myslenia i dziatania, kompetencjg inte-
lektualng: ,,wolno$¢” (016), ,,niezalezny” (i6), ,,odwazny” (i9), ,,obdarzony
wyobraznig” (i7), ,,0 szerokich horyzontach” (il1), ,,uzdolniony” (i17), ,,in-
telektualista” (i3), ,,logiczny” (i5);
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* hedonizmem i zapotrzebowaniem na stymulacje (ciekawe, przyjemne, urozma-
icone zycie): ,,szczescie” (013), ,,pogodny” (i12), ,,przyjemnos¢” (010), ,,zycie
pelne wrazen” (018), ,,$wiat pigkna” (014).

Za kolektywistyczne uznano wartosci zwigzane z:

* ochrong dobra wszystkich ludzi oraz tych, z ktérymi jednostka wchodzi w bez-
posrednie interakcje (dobrostan grupy, do ktorej jednostka nalezy): ,,pokdj na
$wiecie” (08), ,,r6wnos¢” (012), ,,pomocny” (i13), ,,uczciwy” (il5), ,,wyba-
czajacy” (i18), ,,kochajacy” (i4), ,,odpowiedzialny” (i8);

*  bezpieczenstwem grup tozsamosciowych i poszanowaniem tradycji/religii:
»bezpieczenstwo rodziny” (02), ,,bezpieczenstwo narodowe” (ol), ,,zbawie-
nie” (017);

*  wywazonymi pogladami spolecznymi, harmonig intrapersonalng i interperso-
nalng: ,,madros$¢” (09), ,,;réwnowaga wewngtrzna” (ol1), ,,opanowany” (i10),
»czysty” (12), ,,uprzejmy” (i16), ,,postuszny” (i14), ,,dojrzata mitos¢” (03),
»prawdziwa przyjazn” (09).

Schwartz i Bilsky (1987) opisali zréznicowanie wartosci ujetych w Skali Roke-
acha w wymiarze ,,indywidualizm — kolektywizm”. Wskazali, ze wartosci sa przeja-
wem intereséw indywidualnych, grupowych badz mieszanych (jednoczes$nie indy-
widualnych i grupowych). Orientacja indywidualistyczna jest identyfikowana na
podstawie wartosci wchodzacych w sktad sfer motywacji: ,,przyjemnos¢”, ,,0sia-
gnigcia” i ,.kierowanie sobg”, orientacja kolektywistyczna z kolei — na podstawie
warto$ci wchodzacych w sktad sfer motywacji: ,,prospotecznosc¢”, ,,ograniczenie sie-
bie i konformizm” oraz ,bezpieczenstwo”. Interesy mieszane zwigzane sg przede
wszystkim z typem motywacji ,,dojrzato$¢”. W sktad tego typu wchodza nastepujace
warto$ci: ,,madros¢”, ,,0 szerokich horyzontach”, ,,dojrzata mitos¢”, ,,§wiat pigkna”
i,,odwazny”. Wedlug autor6w, sg one niejednoznacznym identyfikatorem orientacji
indywidualistycznej i kolektywistycznej (por. Brzozowski, 1989, s. 12; Czerniaw-
ska, 2010).

Tab. 1. Srednie rang wartosci w grupach studentdw réznigcych sie wyborem opcji postawy oraz wyniki
analizy statystycznej

Wartosci: Srednie arytmetyczne rang wartosci w grupach

ostateczne 01-018

instrumentalne i1-i18 A1 Az B: B>
ol | Bezpieczeristwo narodowe 11.38 10.60 ** 11.29 11.05
02 | Bezpieczenstwo rodziny 3.15 3.16 3.28 2.90
03 | Dojrzata mitosé 6.01 5.48 *ok 5.93 5.83
04 | Dostatnie zycie 10.68 8.61  ¥¥** | 10.25 10.20
o5 | Madros¢ 6.80 7.28 6.75 * 7.20
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cd. Tab. 1.
06 | Poczucie dokonania 11.25 11.38 11.14 11.56
07 | Poczucie wtasnej godnosci 7.35 *x 8.00 7.38 7.71
08 | Pokdj na swiecie 10.65 ** 11.51 11.05 10.42 *k
09 | Prawdziwa przyjazn 7.31 7.43 7.50 7.03 *
010 | Przyjemnosé 12.62 11.56  **** | 12.39 12.38
0ll | Réwnowaga wewnetrzna 8.02  **x 9.04 8.02 *ok 8.66
012 | Réwnos¢ 10.65  *** 11.79 11.08 10.53 **
013 | Szczescie 6.42 6.30 6.54 6.12
014 | Swiat piekna 14.49  ¥** 15.11 14.65 14.57
015 | Uznanie spoteczne 12.72 12.11 ** 12.51 12.76
016 | Wolnos¢ 7.34 7.35 7.09  k*x 7.85
017 | Zbawienie 10.03 *k 10.99 10.48 9.76 *k
018 | Zycie petne wrazen 14.04 13.48 * 13.66 *kx 14.42
i1 | Ambitny 8.52 8.05 8.34 8.59
i2 | Czysty 10.96 10.05  **x* 10.84 10.60
i3 | Intelektualista 9.45 9.05 8.96  *¥** | 10.19
i4 | Kochajacy 4.29 4.50 4.60 3.81 *kx
i5 | Logiczny 11.16 10.29 *Ex 10.60  **** | 1173
i6 | Niezalezny 9.80 9.94 9.79 9.93
i7 | Obdarzony wyobraznig 11.25 11.72 11.03 *Ex 11.99
i8 | Odpowiedzialny 5.36 ** 6.35 5.54 5.64
i9 | Odwazny 10.00 9.55 9.78 10.15
i10 | Opanowany 10.16 10.58 10.27 10.21
i1l | O szerokich horyzontach 10.97 10.91 10.43  **** | 12.00
i12 | Pogodny 9.21 9.72 9.37 9.21
i13 | Pomocny 7.60 7.52 8.03 6.68  *xkk
i14 | Postuszny 15.02 14.77 15.37 14,14  ****
i15 | Uczciwy 5.33 *E 5.93 5.72 494  x**
i16 | Uprzejmy 9.52 8.92 *E 9.63 8.91 *dx
il7 | Uzdolniony 12.38 12.12 12.00  **** | 1296
i18 | Wybaczajacy 9.93 *kk 10.91 10.61 9.21  ¥Ex#

ol - 018 — $rednie rang osiemnastu wartosci ostatecznych; il - i18 — $rednie rang osiemnastu wartosci instrumen-
talnych. Srednie rang wartosci podane sg tacznie dla oséb badanych w 2003, 2008 i 2013 roku. Ranga «1» oznacza
najwyzsza preferencje wartosci, ranga «18» — najnizszg preferencje wartosci. A1 — studenci wybierajacy opcje ,,1”
w postawie A: ,Mniejszosci religijne i narodowosciowe zamieszkujgce w Polsce muszg mie¢ gwarantowane prawa
co najmniej w takim stopniu jak wiekszo$¢. Madra wiekszo$¢ powinna wyjs¢ na spotkanie mniejszosci”. A, — stu-
denci wybierajacy opcje ,,2” w postawie A: ,Mniejszosci religijne i narodowosciowe zamieszkujace w Polsce muszg
podporzadkowac sie wiekszosci, poniewaz to jest naczelna zasada demokracji”. B: — studenci wybierajgcy opcje
,1” w postawie B: , To ile ludzie zarabiajg powinno by¢ zréznicowane w zaleznosci od kwalifikacji i wydajnosci”. B,
— studenci wybierajacy opcje ,,2” w postawie B: ,Réznice w dochodach nie powinny by¢ zbyt duze, tak, aby nie
pojawita sie grupa biednych i bogatych. Przede wszystkim nalezy ograniczy¢ dochody najlepiej zarabiajacych”. Wy-
niki analizy statystycznej testem Wilcoxona dla dwéch préb niezaleznych miedzy grupami A: i Az
oraz miedzy grupami B1i B2 * p<0,1, **p<0,05 ***p<0,01 **** p<0,001

Zrédto: badania wtasne.
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Dokonujac poréwnan wskaznikow preferencji warto$ci miedzy grupami r6znia-
cymi si¢ wyborem opcji w postawie A stwierdzono, ze grupa Ai, opowiadajaca si¢
za réwnos$cig praw mniejszosci religijnych i narodowosciowych zamieszkujacych
w Polsce, ceni wyzej — w poréwnaniu z grupg A, — wartosci kolektywistyczne: ,,row-
no$¢” (012), ,,rownowaga wewnetrzna” (o11), ,,odpowiedzialny (i8), ,,wybaczajacy”
(i18), ,,zbawienie” (017), ,,poko6j na $wiecie” (08), ,,uczciwy” (il5), (por. prawa
strona rys. 3). Pierwsza z wymienionych wartosci — ,,r6wno$¢” — w najwigkszym
stopniu odzwierciedla sens analizowanej postawy. Pozostate wartosci wskazujg na
znaczenie harmonii intrapersonalnej, religii w zyciu jednostki oraz dobra innych lu-
dzi. Dwie wartosci cenione wyzej przez te grupe — ,,poczucie wlasnej godnosci” (07)
i,,Swiat pickna” (014) — maja charakter indywidualistyczny (chociaz ostatnia z nich
nie jest jednoznacznym identyfikatorem tej orientacji).

Poglad, w mysl ktérego mniejszosci te powinny podporzadkowaé si¢ wigkszo-
$ci, charakteryzowat studentow (grupa A.) wyzej preferujacych wartosci indywidu-
alistyczne. Wiazg si¢ one z sukcesem materialnym, hedonizmem, prestizem i odno-
sza si¢ do sfery poznawczej funkcjonowania cztowieka: ,,dostanie zycie (04), ,,przy-
jemnos¢” (010), ,,zycie petne wrazen” (018), ,,uznanie spoteczne” (015) i ,,logiczny”.
Niemniej jednak, wyzsze wskazniki preferencji odnotowano takze w przypadku war-
tosci kolektywistycznych: ,,bezpieczenstwo narodowe” (ol), ,,dojrzata mitos$¢” (03),
(niejednoznaczny identyfikator orientacji kolektywistycznej), ,,czysty” (i2), ,,uprzej-
my” (i16), (por. lewa strona rys. 3).

W niniejszym badaniu przyjeto hipotetycznie, ze orientacja indywidualistyczna
w systemie wartosci (wyzsze preferencje wartosci indywidualistycznych) charakte-
ryzuje osoby badane, ktore akceptujg zasade rownosci praw (przyznanie réwnych
praw mniejszo$ciom narodowos$ciowym i religijnym), (hipoteza 2a), za$ orientacja
kolektywistyczna w systemie wartosci (wyzsze preferencje wartosci kolektywistycz-
nych) charakteryzuje osoby badane opowiadajace si¢ przeciw zasadzie réwnosci
praw (przeciw przyznaniu rownych praw ,,innym”, a wigc osobom nie nalezacym do
wiasnej grupy (hipoteza 2b). Wbrew zalozeniom (hipoteza 2a) okazato si¢, ze przy-
znanie rOwnych praw mniejszo$ciom narodowym i religijnym wigzalo si¢ z relatyw-
nie wyzszg pozycja w systemie warto$ci kolektywistycznych, tych, ktére odnosza
si¢ do rownosci, harmonii intrapersonalnej, religii w zyciu jednostki oraz dobra in-
nych ludzi. U zwolennikow pogladu, ze mniejszo$¢ powinna podporzadkowac si¢
wigkszosci, analiza warto$ci nie pozwolita na okreslenie ich zréznicowania w wy-
miarze ,,indywidualizm — kolektywizm”, chociaz wyzsza preferencja cechowalo si¢
szereg warto$ci indywidualistycznych. Tym samym nie zostala potwierdzona hipo-
teza 2b.
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Rys. 3. Zrdéznicowanie systemdOw wartosci ostatecznych i instrumentalnych w zaleznosci od wyboru
opcji w postawie A

Zrédto: badania wtasne.

Z punktu widzenia transformacji ekonomicznej wazne wydaja si¢ poglady spo-
leczenstwa na temat zasad wynagrodzen, tym bardziej, ze poczucie sprawiedliwosci
w tym zakresie jest jednym z istotniejszych czynnikow motywujacych do pracy. Ak-
ceptacja stanowiska merytokratycznego wydaje si¢ bardziej prawdopodobna wsrod
0s0b 0 nastawieniu indywidualistycznym.
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ORéznice w dochodach nie powinny byc¢ zbyt duze, tak, aby nie pojawita sie grupa biednych
i bogatych. Przede wszystkim nalezy ograniczy¢ dochody najlepiej zarabiajgcych.

OTo, ile ludzie zarabiajg, powinno by¢ zréznicowane w zaleznosci od kwalifikacji i wydajnosci.

Rys. 4. Zrdéznicowanie systemdOw wartosci ostatecznych i instrumentalnych w zaleznosci od wyboru
opcji w postawie B

Zrédto: badania wtasne.

Osoby wskazujace na stuszno$¢ zasad merytokratycznych (grupa Bi), za bar-
dziej cenne uznaly wartosci zwigzane z kompetencja intelektualng, wolno$cig i suk-
cesem osobistym: ,,0 szerokich horyzontach” (i11), ,,intelektualista” (i3), ,,logiczny”
(15), ,,obdarzony wyobraznig” (i7), ,,uzdolniony” (il17), ,,wolno$¢” (016), ,,zycie
petne wrazen” (ol8) oraz wartosci kolektywistyczne ,rownowaga wewngtrzna”
(ol1) i ,;madro$¢” (05), (niejednoznaczny identyfikator orientacji kolektywistycz-
nej), (por. prawa strona rys. 4). Osoby o pogladach egalitarnych (grupa B.), wyzej
preferowaly warto$ci zwigzane z ochrong dobra innych ludzi, poszanowaniem religii,
bezpieczenstwem i harmonig interpersonalng: ,,zbawienie” (o17), ,,wybaczajacy”
(i18), ,,pomocny” (i13), ,.,kochajacy” (i4), ,,uczciwy” (il15), ,,pokdj na swiecie” (08),
,postuszny” (i14), ,,uprzejmy” (i16), ,,prawdziwa przyjazn” (09). Tak jak i w przypadku

246 Economics and Management — 1/2015



Aksjologiczne uwarunkowania postaw studentow wobec rownosci praw i réwnosci podziatu

postawy A warto$cig diagnostyczng okazata si¢ ,,rownos¢” (wol2), (por. lewa strona
rys. 4). Zgodnie z zalozeniami zawartymi w hipotezie 2a i 2b stwierdzono, ze wybor
opcji postawy wigze si¢ ze specyficznym ukladem warto§ci w systemie: postawy
merytokratyczne wspotwystepuja z indywidualistycznie zorientowanym systemem
warto$ci (hipoteza 2a), postawy egalitarne — z kolektywistycznie zorientowanym
systemem wartosci (hipoteza 2b).

4. Dyskusja wynikow

W niniejszym badaniu starano si¢ zdiagnozowac, jakie postawy prezentuje studiu-
jaca mtodziez w stosunku do zasad réwnosci praw i rownosci podziatu, oraz, czy ich
akceptacja jest uzalezniona od zréznicowania preferencji warto$ci w wymiarze ,,in-
dywidualizm — kolektywizm”.

Uzyskane wyniki badan wskazuja, ze studenci zdecydowanie opowiadajg si¢ za
rownoscig praw mniejszosci narodowosciowych i religijnych (przyktad postawy
prodemokratycznej) oraz uznaja za sprawiedliwy merytokratyczny sposoéb wynagro-
dzenia za pracg (przyktad postawy proliberalnej). Przekonanie, ze mniejszo$ci naro-
dowosciowe i religijne powinny podporzadkowac si¢ wigkszosci oraz, ze panstwo
powinno regulowa¢ dochody spoteczenstwa w mysl zasady egalitaryzmu, charakte-
ryzowato mniejsza (a w przypadku postawy pierwszej zdecydowanie malg) czesé
respondentdéw. Postawy te cechowaly sie zblizonymi wskaznikami w trzech — prze-
prowadzonych w odstepie pigciu lat — badaniach. Wyjatek stanowita grupa studen-
tow badanych w 2013 roku, ktéra — w stosunku do dwoch grup badanych wczesniej
— opowiadala si¢ za rownos$cia praw mniejszosci narodowych i religijnych zdecydo-
wanie w mniejszym stopniu.

Podlasie jest obszarem, na ktérym funkcjonujg zar6wno mniejszo$ci narodowe,
jak i religijne. W takiej sytuacji szczegdlnego znaczenia nabiera odwotanie si¢ do
demokratycznej zasady réwnosci, ktora przeciwdziata niekorzystnemu tych grup
w stosunku do wigkszos$ci. Postawy zwigzane z rownoscia praw powinny zakorze-
niac si¢ tym silniej w spoleczenstwie, im bardziej zaawansowane sg w nim procesy
demokratyzacji. Uzyskane w 2013 roku wyniki badan sktaniajg do negatywnej re-
fleksji, tym bardziej, Ze uczestniczyla w nim mtodziez tych kierunkow studiow (pe-
dagogika i zarzadzanie), ktore w ramach tresci programowych zajmujg si¢ wielokul-
turowoscig i uczg si¢ funkcjonowania w zréznicowanej pod tym wzgledem spotecz-
nosci.
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Jak wskazano powyzej, w okresie transformacji ustrojowej byty postulowane
zmiany mentalnosci w kierunku indywidualizmu, a akceptacje wartosci indywidua-
listycznych uznano za miernik aprobaty nowego ustroju oraz przystosowania do wa-
runkow gospodarki wolnorynkowej i liberalnej demokracji.

W $wietle uzyskanych wynikéw nalezy stwierdzi¢, ze warto$ci indywiduali-
styczne (zwigzane z kompetencja intelektualng, wolnoscia i sukcesem osobistym) sa
pozytywnym predyktorem postaw merytokratyczych, odzwierciedlajacych ,,nowy”
sposob myslenia o sprawiedliwosci dystrybutywnej. Poglady egalitarne ujawnily sie
natomiast wérod osob preferujacych relatywnie wyzej wartosci kolektywistyczne
(wiazace si¢ z poszanowaniem religii, rtownoscia, ochrong dobra innych ludzi, bezpie-
czenstwem i harmonig interpersonalng). Zasada merytokratyczna jest zgodna z ty-
powym dla indywidualizmu akcentowaniem kompetencji, a jej realizacja sprzyja
wzrostowi wydajnos$ci pracy i jest zgodna z duchem wspotzawodnictwa, dazeniem
do osiagnig¢ 1 osobistych korzysci. Zasada egalitaryzmu wyraza charakterystyczng
dla kolektywizmu zyczliwa postawg wobec ludzi. Respektowanie norm opartych na
rownym podziale dobr abstrahuje od wniesionego wktadu, ale uwzglednia szerszy
kontekst spoteczny. Sprzyja tym samym harmonii i integracji oraz shuzy interesom
wszystkich cztonkow grupy (Daab, 1990; Reykowski, 1990, 1993; Leung, Bond,
1984; Leung, Park, 2003).

Wartosci indywidualistyczne nie okazaty si¢ jednak pozytywnym predyktorem
aprobaty rownych praw mniejszosci narodowych i religijnych. Co wigcej, aprobata
ta wyrazona byta przez studentdéw cenigcych wyzej wartosci kolektywistyczne, od-
noszace si¢ do rownosci, harmonii intrapersonalnej, religii w zyciu jednostki oraz
dobra innych ludzi. Niejednoznaczne wyniki w zakresie zroznicowania preferencji
warto$ci w wymiarze ,,indywidualizm — kolektywizm” uzyskano z kolei u zwolen-
nikow pogladu, ze mniejszos¢ powinna podporzadkowaé si¢ wigkszos$ci.

Dokonujac interpretacji uzyskanych wynikéw nalezy zwrdci¢ uwage na fakt,
ze wyznacznikiem kolektywizmu jest koncentracja na celach wewnatrzgrupowych
i dobrostanie grupy, do ktorej ludzie naleza. Idee rownos$ci majg wigc w ich przy-
padku okreslonego adresata — wtasna grupe spoteczna. W konsekwencji, typowy ko-
lektywista w mniejszym stopniu uwzglednia cele oraz dobro obcych, czyli ludzi
przynaleznych do innych grup, i prezentuje wobec nich odmienne zachowanie. Dazy
do utrzymania wspodlnej tozsamosci i harmonii wewnatrz grupy, tracac jednocze$nie
szersza perspektywe spoteczng. W pewnych sytuacjach moze to doprowadzi¢ do
wrogosci, podejrzliwosci 1 nietolerancji zewnatrzgrupowej, a te staja si¢ zaprzecze-
niem demokracji. W ideologii demokracji umieszcza si¢ bowiem wartosci (na przy-
ktad rownos¢) w szerszym — niz wilasna grupa — kontekscie spolecznym, co nadaje
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im uniwersalistyczny charakter. Za pomoca klasycznie zdefiniowanego kolektywi-
zmu nie mozna zatem wyjasni¢, dlaczego zasada roéwnos$ci miataby si¢ odnosi¢ do
przedstawicieli nie-wlasnych grup.

W analizie relacji migdzy demokracjg a kolektywizmem istotne wydaje si¢ by¢
uwzglednienie sposobu rozumienia pojecia ,,grupy”’, ktére lezy — jak wskazuja Bre-
wer i Chen (2007) — u podstaw rozréznienia dwoch form kolektywizmu: relacyjnego
i grupowego. Kolektywizm relacyjny odnosi si¢ do takiego definiowania grupy,
w ktorym nacisk polozony jest na silne — cze¢sto oparte na pokrewienstwie i tym
samym ograniczone liczbowo — relacje interpersonalne. Ja jest rozpatrywane przez
podmiot w kategoriach wzajemnych zwiazkéw i ujawnia si¢ daznos¢ do utrzymy-
wania harmonii w relacjach z najblizszym otoczeniem spotecznym. Idee rownosci
odnosza sie wtedy do wasko rozumianej grupy wilasnej. Inne grupy (na przyktad
mniejszosci religijne i narodowe) spostrzegane sa jako obce, a wiec nie objete wspol-
nymi zasadami. Z pewnos$cig taka forma kolektywizmu nie sprzyja rozwojowi
1 utrzymaniu demokracji nowoczesnego panstwa.

Druga forma kolektywizmu — kolektywizm grupowy — odnosi si¢ do grupy ro-
zumianej szerzej, a nawet bardzo szeroko: jako zdepersonalizowana kategoria spo-
leczna, z cztonkami ktorej podmiot nie musi, a czesto nawet — ze wzgledu na jej
liczebno$¢ — nie jest w stanie wchodzi¢ w interakcje. Cztowiek definiuje siebie
w kategoriach prototypowej wiasnosci (cechy), ktora przynalezna jest cztonkom
grupy, a wigc na przyktad Polak, Europejczyk, Cztowiek. Umozliwia to stosowanie
idei rownosci nie ,,lokalnie”, lecz ,,globalnie”, a co za tym idzie — umieszczenie sie-
bie i innych w szeroko rozumianym $rodowisku spotecznym (wyjscie poza wasko
rozumiang grupe wlasng i uchwycenie szerszej spotecznej perspektywy). Taka forma
kolektywizmu sprzyja akceptacji ,,innych” (na przyktad mniejszosci religijnych i na-
rodowych) oraz czyni bardziej prawdopodobnymi zabiegi majgce na celu zabezpie-
czenie rownosci praw i upodobnienie statusu spotecznego. Dopiero przyjecie per-
spektywy uniwersalizmu ukierunkowuje troske o dobro ludzi w ogoble, motywuje
aktywizacje¢ kryteriow sprawiedliwosci spotecznej i wyznacza tolerancj¢ wobec od-
miennosci. Mozliwe staje si¢ tez respektowanie demokratycznej zasady réwnosci,
ktora przeciwdziata niekorzystnemu potozeniu kulturowej mniejszo$ci w stosunku
do kulturowej wigkszos$ci. Pojecie kolektywizmu grupowego pozwala takze wyja-
$ni¢ zachowania ukierunkowane na dobro innych ludzi (a wigc robwniez na realizacje
takich wartosci, jak rownos¢) w spoleczenstwach indywidualistycznych, ktore za-
sadniczo promuja Ja niezalezne (por. Czerniawska, 2010).
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Podsumowanie

Przemiany ustrojowe stworzyty nowy kontekst dla ,,réwnosci”, czyli zdewaluowata
si¢ zasada rownos$ci w podziale dobr, ale utrzymana zostala zasada réwnych praw.
Na bardziej ogélnym poziomie rozwazan nalezy stwierdzi¢, ze ujawnita si¢ sprzecz-
no$¢ tzw. ,,demokratycznego kapitalizmu™: jest to konflikt pomigdzy demokracja,
zaktadajacg rowno$¢ i wolnym rynkiem, generujgcym nierdwnos$ci (Thurow, za: Bo-
bryk, 1997). Negatywny wplyw ,,nieskrepowanego liberalizmu” (neoliberalizmu) na
funkcjonowanie demokracji akcentowany jest zwlaszcza w ostatnich pietnastu la-
tach (Klein, 2008; Harvey, 2008). Zwraca si¢ przede wszystkim uwage na konse-
kwencje spoteczne wprowadzenia neoliberalnych zasad w gospodarce: niczym nie-
ograniczony kapitalizm niszczy demokracjg¢, uniemozliwiajac tym samym respekto-
wanie praw cztowieka.

Zwrdci¢ nalezy rowniez uwage na niespdjnos¢ aksjologiczna zasad lezacych
u podstaw demokracji liberalnej. Jedna z nich odnosi si¢ do wolnosci, druga — do
rownosci praw wszystkich obywateli. Jezeli pierwsza z nich opiera si¢ na indywidu-
alizmie, znamionami ktorego sa autonomia i wolno$¢ jednostek, ich wspotzawod-
nictwo i nierdwno$¢ oraz koncentracja na wilasnej osobie (eksponowanie wiasnych
jednostkowych kompetencji i hedonizmu), to na indywidualizmie nie moze opierac¢
si¢ druga — propagujaca réwnos$¢ i dazenie do harmonijnego zycia spotecznego. Co
wiecej, skrajne natezenie indywidualizmu doprowadzi¢ moze do zatracenia szerszej
perspektywy spotecznej, bez ktorej demokratyczne hasta réwnosci traca adresata,
nie maja wiec sensu.
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Aksjologiczne uwarunkowania postaw studentow wobec rownosci praw i réwnosci podziatu

Axiological conditioning of attitudes of students towards
equal rights rule and equal distribution rule

Abstract

The analysis of students’ attitudes was a subject of the research described in this paper. The
research goal was determining the attitudes towards equal rights and equal distribution,
capturing their changes in time, and ascertaining whether the attitudes depend on pre-
ferred values. Equal rights rule is the principle of democracy, whereas questioning egalitar-
ianism in goods distribution is typical for liberal economics. The way of understanding val-
ues and attitudes (as well as their mutual relations) was adopted from Rokeach’s theory.
They are regarded as elements of a system of beliefs, among which formal and functional
relations take place. To study the system of values, the Rokeach Value Survey was used. The
attitudes were diagnosed on the basis of 2 pairs of statements. Examination was conducted
in 2003 (sample of 325 students), in 2008 (sample of 379 students), and in 2013 (sample of
368 students). It was assumed that there are differences between this three groups in ac-
ceptance of attitudes and that attitudes towards investigated rules depend on value sys-
tems, especially on 'individualism — collectivism' dimension. It appeared that equal chance
rule was approved (by approximately 85% of respondents in the two first samples, and by
approximately 65% in the third sample), whereas equal distribution rule was disapproved
(by approximately 65% of respondents in all three samples). The indicator of the first atti-
tude declined in the latest sample, whereas the indicator of the second attitude remained
unvaried. Indicators of attitudes did not changed significantly during five year between two
surveys. Individualistic orientation in value system (relatively higher preferences of individ-
ualistic values) was characteristic for students with meritocratic attitudes i.e. rejected the
rule of 'equal distribution', whereas collectivist orientation (relatively higher preferences of
collectivistic values) was typical for students who approved equal rights rule.
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Streszczenie

W artykule zasygnalizowano, jak wazny jest aspekt identyfikacji obszaréw badawczych,
ktére wskazujg na prace rozwojowe prowadzone w danym regionie przez jednostki nau-
kowe. Zasadniczg czes$¢ artykutu stanowi opis opracowanej procedury badawczej, umozli-
wiajgcej stworzenie mapy wiedzy zagadnien rozwijanych w ramach projektow badawczo
-rozwojowych z regionu, zakwalifikowanych do finansowania za strony panstwa. Istotna
czes$¢ publikacji to takze case study dotyczace przygotowania takiej pogladowej mapy dla
wojewoddztwa podlaskiego. Celem artykutu byta prezentacja opracowanego podejscia wraz
z przyktadowo stworzong mapa.

Stowa kluczowe

wizualizacja, mapa wiedzy, tematyka projektéw, badania w regionie

Wstep

Obserwacja popularnych obszaréw badawczych w regionie to istotne dziatania,
ktore moga by¢ jedng z podstaw wyznaczania regionalnej specjalizacji. Wiedza
o tematyce projektow badz publikacji naukowych, realizowanych i opracowywa-
nych w regionie przez kadr¢ naukowo-badawcza umozliwia wskazanie tendencji
w prowadzonych pracach badawczych, a tym samym obszarow najbardziej rozwija-
nych, w ktorych pojawia¢ si¢ bedg nowe rozwigzania. Obserwacja taka prowadzona
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systematycznie moze stanowi¢ jeden z elementow zarzadzania strategicznego
(Okubo, 1997), wspomagajac planowanie inwestycji, a takze okreslenie priorytetow
dla dalszych badan czy rozwoju technologii na bazie dorobku naukowego (Klince-
wicz, Zemigata, Mijal, 2012).

Identyfikacja trendéw badawczych moze by¢ wsparta wykorzystywaniem sze-
regu narzedzi i metod badawczych. Zastosowanie moze znalez¢ tu miedzy innymi
koncepcja tworzenia map wiedzy na podstawie prowadzonych badan bibliometrycz-
nych czy patentometrii. Bibliometria to termin umocowany w nauce w 1969 roku
przez Pritcharda jako okreslenie wykorzystania metod matematycznych i statystycz-
nych do analizy ksigzek i innych zrodet wiedzy (Okubo, 1997). Obecnie za biblio-
metri¢ przyjmuje si¢ zbidr technik badawczych, wykorzystywanych do ilosciowych
analiz publikacji obejmujacych zarowno publikacje naukowe, jak i dokumenty pa-
tentowe (Klincewicz, Zemigata, Mijat, 2012). Jednak, jak wskazuje Lowe, metody
bibliometrii sg elastyczne (Lowe, 1995); moga zatem by¢ wykorzystane w wielu
ro6znych obszarach zastosowan. Wyniki uzyskane dzigki wykorzystaniu technik bi-
bliometrycznych (techniki te obejmuja miedzy innymi: analize wspotwystepowania
stow, analize wspotklasyfikacji czy analize cytowan) przedstawiane sg zazwyCzaj
w postaci map obrazujacych relacje pomigdzy wybranymi badz zdefiniowanymi ele-
mentami. Mapy te umozliwiaja lepsze poznanie i analize obecnego stanu wiedzy,
stad stanowia przyktad mozliwych do przygotowania map wiedzy.

Analiza literatury dostarcza rowniez wielu ogélnych definicji map wiedzy. Inte-
resujaca jest proponowana przez Wexlera, w ktorej tworzenie mapy wiedzy polega
na uporzadkowaniu, uproszczeniu, wyodrgbnieniu oraz podkresleniu najistotniej-
szych aspektéw wiedzy oraz sterowaniu w jej obszernym kontekscie (Wexler, 2001).
Podczas mapowania wiedzy badacze czesto prowadzg takie dziatania, jak sporza-
dzenie wykazu danych o ekspertach, przygotowanie mapy zasobéw informacji,
przygotowanie mapy zroédet wiedzy czy macierzy wiedzy (Kowalczyk, Nogalski,
2007). Nie istnieje rowniez jeden, najlepszy sposéb przygotowania map wiedzy,
a ostatecznie powstajace wizualizacje sg wynikiem wielu decyzji, zdeterminowa-
nych przedmiotem mapy, formg przedstawienia informacji, czy celem jej tworzenia
(Gudanowska, 2011; Jemielniak, Kozminski, 2008; Eppler, Burkhard 2007).

W ramach niniejszego artykutu autorka proponuje wykorzystanie analogicznego
do analiz bibliometrycznych podejsScia do analizy tematyki projektow badawczo
-rozwojowych oraz przygotowanie mapy wiedzy bazujacej na odpowiednio zagre-
gowanych informacjach z tego zakresu. Prowadzenie analiz, jak ta zaprezentowana
w niniejszej publikacji, moze dostarczy¢ wiedzy o rozwijanych kierunkach badaw-
czych, niezbednej podczas wyznaczania kierunkdw rozwoju regionu. Nalezy jednak
podkresli¢, ze celem map opartych na tematyce projektow badawczych powinno by¢
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jedynie skupienie uwagi na dotychczasowych trendach badawczych w regionie,
a decyzje precyzujace czy sa one wlasciwe w przysztosci zalezne sg rowniez od in-
nych czynnikow. Informacje zgromadzone na mapach to nie narzucony kierunek
rozwoju, a raczej zrodto wiedzy w kompleksowy sposob ujmujace dotychczasowe
zainteresowania regionalnych badaczy oraz rozwijane zagadnienia badawcze.

Za cel artykutlu przyjeto zaprezentowanie opracowanej procedury badawczej
zwigzanej z przygotowaniem mapy wiedzy ujmujacej kierunki badawcze podejmo-
wane w danym regionie, ktorych odzwierciedleniem jest migdzy innymi tematyka
zakwalifikowanych do finansowania projektéw badawczo-rozwojowych z regionu.
Ponadto, zalozono wykonanie takiej wizualizacji, w formie sieci powigzan pomig-
dzy sformutowaniami pojawiajacymi si¢ w tematyce projektow, na przyktadzie wo-
jewodztwa podlaskiego. W artykule podjeto si¢ zatem przygotowania krotkiej cha-
rakterystyki przedmiotu badania i opracowanej procedury badawczej, jak rowniez
opisu case study przeprowadzonego na rzeczywistych danych dotyczacych regionu.
Projekty, jakie poddano analizie, uwzgl¢dniaty jedynie projekty koordynowane
przez kadre naukowo-badawczg z regionu. Dane, ktore uzyskano dotyczyty w zde-
cydowanej wigkszos$ci projektéw finansowanych przez Narodowe Centrum Nauki,
kilka z analizowanych projektéw byto finansowanych przez Narodowe Centrum Ba-
dan i Rozwoju oraz z Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka 2007-2013.

1. Opis przedmiotu badania i opracowana procedura badawcza

Zgodnie z przyjetym celem artykutu, analizie poddano dane dotyczace wybranych
projektow naukowo-badawczych realizowanych w wojewddztwie podlaskim, za-
kwalifikowanych do finansowania przez panstwo. Dane w zakresie podstawowej
charakterystyki projektow sa dostepne publicznie, jednak opracowania dotyczace
ich agregacji sa dos¢ rzadko spotykane.

Przeprowadzajac analizy oparto si¢ na procedurze badawczej, ktorej poszcze-
golne etapy przedstawiono schematycznie na rys. 1. Jest to ogélny zarys przyjetych
krokow postgpowania.
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Rys. 1. Tworzenie mapy wiedzy — ogdlna procedura badawcza

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Eppler, 2001; Kononiuk, Gudanowska 2013; Nazarko
2012).

Przygotowane przez autork¢ mapy wiedzy byty oparte na zagadnieniach nau-
kowo-badawczych podejmowanych w ramach prowadzonych w wojewddztwie ba-
dan. Poszczegolne zagadnienia zidentyfikowano przez analiz¢ tematow projektow
zakwalifikowanych do finansowania przez panstwo. Ewidencja finansowanych pro-
jektow zostata przeprowadzona w ramach uczestnictwa autorki w jednej z inicjatyw
foresightowych realizowanych w Polsce, a mianowicie w Narodowym Programie
Foresight — wdrozenie wynikow. W ramach realizacji jednego z zadan badawczych
w projekcie, zespot badawczy dokonat identyfikacji projektow realizowanych przez
pracownikow trzech gtéwnych podlaskich uczelni: Politechniki Biatostockiej, Uni-
wersytetu w Biatymstoku oraz Uniwersytetu Medycznego w Biatymstoku. Dane po-
zyskano poprzez analizg stron internetowych gromadzacych dane o realizowanych
projektach (bazy nadzorowane przez OPI 1 MNiSW) oraz na drodze ankiety przesta-
nej do realizatoréw projektow. Z uwagi na niskg zwrotno$¢ ankiet, zgromadzone
dane stanowity w duzym stopniu informacje pozyskane na drodze przeszukiwania
zasobow internetowych. Byly to projekty, ktorych realizatorzy zatrudnieni sg na
trzech wymienionych podlaskich uczelniach. Okres ich realizacji obejmowat zasad-
niczo czas od 2006 do 2013 roku.

Autorka, opierajac sie na danych zebranych w ramach prac zespotu badawczego,
przeprowadzita nast¢pnie wtasng autorska analiz¢ zgromadzonych danych. Analizo-
wane dane obejmowaty 173 projekty badawczo-rozwojowe zakwalifikowane do fi-
nansowania. Ewidencji poddano tytuty projektow, dane dotyczace kierownikoéw pro-
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jektow, jednostki macierzystej, dys