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Politechnika tédzka
Zachodniopomorska Szkota Biznesu

Zewnetrzny kapitat relacyjny jako zaséb strategiczny”

Streszczenie:

Prezentowany artykut przedstawia - obok rozwazan konceptualizacyjnych - raport z badan empirycznych, dotyczacych
budowania zewnetrznego kapitatu relacyjnego jako zasobu o strategicznym znaczeniu dla firm. Na tle przeprowadzonych w 57
podmiotach gospodarczych badan ilosciowych i jakosciowych, Autorki pozytywnie weryfikuja hipoteze, zakladajaca, ze istnieje
istotna zalezno$¢ miedzy nasileniem i jakoscia réznego rodzaju relacji firm z interesariuszami w otoczeniu gospodarczym a ich
faktyczng kondycja ekonomiczng i przyszlymi perspektywami wzrostu. Dodatkowo Autorki wykazuja, ze kadry kierownicze
rzadko wykorzystujg swiadomie i intencjonalnie elementy kapitatu relacyjnego jako medium wzmacniania swojego potencjatu
strategicznego.

Stowa kluczowe: kapitat relacyjny, zewnetrzny kapitat relacyjny, jako$¢ kapitatu relacyjnego, zaséb strategiczny

Wprowadzenie

Prezentowany artykut ma na celu wykazanie strategicznego charakteru zasobu, jakim jest kapitat
relacyjny przedsiebiorstw oraz podkreslenie jego wpltywu na potencjat strategiczny firm.
Rozwazaniom natury koncepcyjnej towarzyszy prezentacja wynikéw badan empirycznych,
przeprowadzonych w trybie badan pilotazowych, dotyczacych nasilenia i jakosci réznego rodzaju
zewnetrznych relacji firm z interesariuszami w otoczeniu gospodarczym.

Autorki przyjmujg, ze kapitat relacyjny to istotny determinant kreowania przewagi strategicznej,
czynnik poprawy i stabilizacji kondycji ekonomicznej oraz zaséb definiujacy perspektywy rozwoju firmy.
Niestety, wyniki badan uwidoczniaja niezadowalajagcy poziom zewnetrznego kapitatu relacyjnego
badanych firm oraz wskazujg na niklg swiadomosc ich znaczenia dla potencjatu strategicznego firmy.

Kapitat relacyjny wg nauki zarzadzania

Pojecie zasobu strategicznego w organizacji nie jest jednoznaczne. Przyjmuje sie, ze zasobem
strategicznym moga by¢ zaréwno zasoby materialne, jak i niematerialne, ktére maja krytyczny wptyw na
osigganie przez organizacje zaktadanych celéw. Jak zauwaza J.B. Barney zasoby majg strategiczne
znaczenie wéweczas, gdy sg cenne (pozwalajg organizacji na sprawne dziatanie i adaptacje do
otoczenia), rzadkie (nie sg tatwo osiggalne dla innych firm), trudne do imitacji (z uwagi na unikalnos¢,
historie i niejasno$¢ zwigzkéw przyczynowo - skutkowych miedzy sukcesem a jego uwarunkowaniami)

! Publikacja zostata zrealizowana w ramach projektu badawczego Narodowego Centrum Nauki pt. ,Kapitat relacyjny przedsiebiorstw a ich
odpornos¢ na kryzys”, nr 2014/15/D/HS4/01170.
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oraz efektywnie wykorzystane?. W takim podejsciu, charakterystycznym dla zasobowej koncepcji
zarzadzania, zasoby strategiczne uznaje sie za czynniki kreowania przewagi strategicznej
przedsiebiorstwa. Podejscie zasobowe® podkresla unikalnos¢ kazdego przedsiebiorstwa, wskazujac, ze
rentownosci nie zapewni dziatanie w taki sam sposéb jak inne firmy, ale wykorzystywanie réznic
i koncentracja na niepowtarzalnych mocnych stronach przedsiebiorstwa®. W tradycyjnym ujeciu, szkota
zasobowa podkreslata znaczenie wewnetrznych zasobéw materialnych i niematerialnych firm, takich jak
kapitat, technologie, srodki produkcyjne, kadr, kompetencje, itp. Wspodtczesnie jednak w wielu branzach
dostep do tak pojmowanych zasobow przestat by¢ skuteczng podstawg przewagi konkurencyjne;j.
Nowym, uznanym fundamentem przewagi strategicznej staje sie umiejetnos¢ wykorzystania przez
firmy ich zasobdéw eksternalnych w postaci tzw. kapitatu relacyjnego®. Wedtug niektérych nowo-
czesnych koncepgji, ksztattowanie kapitatu relacyjnego przedsiebiorstwa, a takze kreowanie sieci relacji
biznesowych sg obecnie kluczowa determinantg rozwoju organizacji®. Uosobieniem tej tezy sq badania
prof. Davida Reibstein’a z 2004, wedtug ktérego, ponad 50% wartosci rynkowej firm odnotowanych
w ranking Fortune 500 kreowana jest poprzez aktywa relacyjne, w tym gtéwnie poprzez strategiczne
powigzania biznesowe’.

Literatura przedmiotu nie jest spdjna co do definiowania pojecia ,kapitat relacyjny”. Czesto kapitat relacyjny
definiowany jest jako: zasoby relacyjne stworzone przez organizacje (ich ilos¢ i jakos¢); kapitat
zewnetrzny, potencjat przedsiebiorstwa wynikajacy z jakosci, wartosci niematerialnych aktywow
rynkowych (marki, relacji, kontraktéw, uméw np. licencyjnych); zbiér wiasnosci intelektualnych
przedsiebiorstwa®; potencjat przedsiebiorstwa, zwigzany z niematerialnymi aktywami rynkowymi?,
czy w koncu rodzaj i zakres relacji jakie wygeneruje organizacja'.

Tabela ponizej przedstawia wybrane definicje pojecia ,kapitat relacyjny”, ktére eksponujg rézne
odcienie znaczeniowe tego terminu.

2 J.B. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, “Journal of Management” 1991, Nr 17, s. 99-100.

3 Teoria zasobowa stata sie réwniez gruntem dla rozwoju nurtu badan relacji miedzyorganizacyjnych. W nurcie tym przedmiotem badan staje
sie whasnie organizacja dziatajaca w sieci relacji.

4R.M. Grant, Wspétczesna analiza strategii, Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 161.

5 Znaczenie kapitatu relacyjnego w funkcjonowaniu wspotczesnych organizacji dostrzegaja liczne opracowania naukowe, m.in.: D.J. Bamford,
B. Gomes-Casseres, M.S. Robinson, Mastering Alliance Strategy: A Comprehensive Guide to Design, “Management and Organization”,
John Wiley & Sons Inc, San Francisco 2003; E. Bombiak, Istota i pomiar kapitatu intelektualnego, Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Przyrodniczego
w Siedlcach 2011, nr 88, red. J. Torunski, ,Administracja i Zarzadzanie” Nr 15; Y.L. Doz, G. Hamel, Alianse strategiczne: sztuka zdobywania
korzysci poprzez wspotprace, Helion, Gliwice 2006; K. tobos, Organizacja sieciowa, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzadzanie przedsigbiorstwem
przysztosci, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000; E. Piwoni - Krzeszowska, Zarzadzanie wartoscig relacji przedsiebiorstwa z rynkowymi
interesariuszami, Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, Wroctaw 2014; T. Spaulding, Nie chodzi tylko o to, kogo znasz,
Wydawnictwo MT Business 2012; A. Walecka, Kapitat relacyjny przedsiebiorstw w kryzysie, ,Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu, Zasoby organizacji. Zagadnienia epistemologiczne i metodologiczne” 2016, Nr 422, Wydawnictwo UE we Wroctawiu.

SW. Czakon, Paradoks osadzenia sieci - uwarunkowania metodologiczne, [w:] R. Krupski (red.), Zarzadzanie strategiczne. Quo vadis?,
Prace Naukowe Watbrzyskiej Wyzszej Szkoty Zarzadzania i Przedsiebiorczosci, Watbrzych 2013, t. 22.

7 D. Reibstein, Connecting Marketing Metrics to Financial Consequences, Wharton University Press, 2004.

8 K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego we wspotczesnych koncepcjach zarzadzania, ,Zarzadzanie i Finanse”,
Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski, Gdarnsk 2013, s. 293.

9 A. Sokotowska, Zarzadzanie kapitatem intelektualnym w matym przedsiebiorstwie, Nowe trendy w naukach ekonomicznych w zarzadzaniu,
PTE, Warszawa 2005, s. 18.

19p,Hegedahl, Kapitat intelektualny - kluczowy majatek wspotczesnej organizacji, materiaty TMI International 2010, s. 98.
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Autor Definicja

Kapitat relacyjny jest czescia kapitatu intelektualnego, ktdry w swojej strukturze miesci:
Edvinsson, 2001 wiedze, kompetencje, doswiadczenie, zdolnosci wspdtpracy, kulture organizacji, technologie,
stosunki z partnerami.

Kapitat relacyjny to suma wszystkich relacji, ze wszystkim ludZzmi w organizacji, obejmujaca
Reibstein, 2004 zwigzki | powigzania z dostawcami, klientami, kooperantami, partnerami, bytymi
pracownikami, instytucjami otoczenia biznesu, itp....

Kapitat relacyjny to kompetencja w budowaniu i utrzymaniu stabilnych oraz bliskich
Mendryk, 2007 wspotzaleznosci, relacji opartych na wzajemnej wspétpracy i zaufaniu, ktére sg elementem
implikujacym sukces na rynku organizacji.

Kapitat relacyjny to sie¢ relacji zewnetrznych i wewnetrznych organizacji, gdzie wieksze
znaczenie majg relacje zewnetrzne.

Kardas, 2009

Hagedhala, 2010 Kapitat relacyjny to rodzaj i zakres relacji jakie wygeneruje organizacja.

Kapitat relacyjny to zbiér wiasnosci intelektualnych organizacji, proceséw i metod pracy,
procedur wykonawczych, danych, infrastruktury, to zasoby relacyjne stworzone przez
organizacje.

Kapitat relacyjny definiuje sie jako wszystkie typy relacji — powigzania rynkowe, kooperacyjne,
strategiczne - ustanowione miedzy firmami, instytucjami otoczenia, ludzmi, posiadajgce
duzy potencjat wspétpracy, kolaboracji i koopetycji w réznych ekosystemach.

Perechuda
i Chomiak-Orsa, 2013

Khavand Kar, Jalil i
Khavandkar, Ehsan, 2013

Tabela 1. Pojecie ,kapitat relacyjny” - r6znorodnos¢ znaczenia terminu
Zrédio: Opracowanie wiasne na podstawie.

W prezentowanych podejsciach ujawnia sie dychotomiczny charakter kapitatu relacyjnego — na tym
tle kapitat relacyjny traktowany jest jako zaséb zewnetrzny i wewnetrzny. Kapitat relacyjny wewnetrzny,
definiowany jest jako zbiér wiasnosci intelektualnych organizacji, proceséw i metod pracy, procedur
wykonawczych, bazy danych, infrastruktury komunikacyjno-informacyjnej. Ponadto wewnetrzny kapitat
relacyjny organizacji to przede wszystkim zasoby relacyjne tworzone przez interesariuszy substano-
wigcych organizacje kreujgce atmosfere oraz zaufanie wewnatrz organizacji. Kapitat relacyjny zewnetrzny
jest postrzegany natomiast jako struktury stuzace do utrzymania wiasciwych relacji z otoczeniem,
obejmujace miedzy innymi system poszukiwania odbiorcéw, sieci sprzedazy, projekty badawczo-
rozwojowe, bazy klientéw, marke i reputacje firmy, partnerstwo strategiczne. Najczesciej oznacza zbior
relacji z interesariuszami otoczenia — zaréwno kontraktowymi, jak i instytucjonalnymi''.

Poszukujac zrédet pojecia ,kapitat relacyjny” nalezy rozwazy¢ ten termin w kontekscie pojemniejszego
znaczeniowo terminu, tj. kapitatu intelektualnego firmy. Koncepcja kapitatu intelektualnego narodzita sie
w latach 80. XX w., a za jedno z przelomowych wydarzen przyjmuje sie Raport Konrada, ktéry
wprowadzit ponad 30 nowych wskaznikéw pomiaru tzw. kapitatu know- -how, nazwanego nastepnie
kapitatem intelektualnym. Co wazne, w Raporcie po raz pierwszy dokonano wyréznienia kapitatu
intelektualnego przypisanego jednostce (kapitat ludzki) i przypisanego organizacji (kapitat strukturalny).
Wedtug K.E. Sveiby’ego'?, kapitat relacyjny w swoich dwdch odstonach — wewnetrzny i zewnetrzny
- stanowig sktadniki tzw. kapitatu strukturalnego organizacji (patrz. rys. nr 1).

""K. Perechuda, I. Chomiak-Orsa, Znaczenie kapitatu relacyjnego ..., op.cit. s. 296.
12 Cyt. za: P. Hoffman-Bang, H. Martin, IC Rating na tle innych metod oceny kapitatu intelektualnego, ,e-mentor” nr 4(11), 2005.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52) 7



ANNA WALECKA, ANETA ZELEK

Rysunek 1. Kapitat relacyjny w modelu kapitatu intelektualnego
Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: P. Hoffman-Bang, H. Martin, IC Rating na tle innych metod oceny kapitatu... op. cit.

W prezentowanym modelu, kapitat relacyjny utozsamiany jest z pojeciem ,kapitat strukturalny”.
W istocie, kapitat strukturalny zewnetrzny, nazywany jest réwniez kapitatem relacyjnym i zawiera struktury
stuzace do utrzymania wtasciwych relacji z otoczeniem. W tym ujeciu, kapitat relacyjny obejmuje m. in.:
bazy klientéw, bazy kooperantéw, bazy dostawcédw, sieci sprzedazy, projekty badawczo - rozwojowe,
marke i reputacje firmy, partnerstwa strategiczne, partnerstwa instytucjonalne, itp..

Na tym tle mozna przyja¢, ze zewnetrzny kapitat relacyjny przedsiebiorstwa to umiejetnosci
ksztaltowania stosunkéw ze wszystkimi mozliwymi interesariuszami zewnetrznymi (interesariusze
instytucjonalni i kontraktowi), czyli ogoét relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem (ich ilos¢ i jakos¢),
szczegolnie z klientami, konkurencja, dostawcami i sojusznikami strategicznymi, instytucjami
finansowymi, samorzadem lokalnym, instytucjami rynku pracy i innymi interesariuszami.

Wedtug autorek opracowania, kapitat relacyjny moze sta¢ sie skutecznym sposobem podnoszenia
efektywnosci ekonomicznej i instrumentem zwiekszenia wartosci dodanej. W tym kontekscie, kapitat
relacyjny to czynnik stabilizujgcy potencjat i kondycje firmy oraz uodporniajacy firmy na ewentualne
symptomy zjawisk kryzysowych. Wydaje sie, ze firmy, ktére Swiadomie i intencjonalnie kreuja zwigzki
z bezposrednim otoczeniem gospodarczym, wykazujg zdolnosci do ich eksploatowania nie tylko
w procesach regularnego rozwoju, ale takze w obliczu sytuacji zaktécajacych ich dziatania, a nawet
zagrazajacych ich istnieniu.

Jakos¢ zewnetrznego kapitatu relacyjnego — wyniki badan empirycznych

Zgodnie z przyjetym w pierwszej czesci prezentowanego artykutu rozumieniem pojecia,kapitat relacyjny”
mozna przyja¢, ze wszelkie dziatania majace na celu ksztattowanie i rozwéj réznego rodzaju relacji firmy
z otoczeniem sektorowym i makrootoczeniem moga sprzyja¢ budowie potencjatu strategicznego firmy.
Na etapie konceptualizacji prezentowanych badan przyjeto, ze kapitat relacyjny stanowi istotny
determinant wynikéw dziatalnosci firmy, czesto decyduje wrecz o aktualnej kondycji finansowej
i przysztych perspektywach wzrostu. Kapitat relacyjny moze by¢ réwniez wykorzystywany w procesach
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prewencji/zapobiegania kryzysom, ale takze moze stanowi¢ instrument wykorzystywany w progra-
mach interwencji antykryzysowe;j'.

Zatozenie to zostato poddane weryfikacji w procesie badan pilotazowych, w ramach ktérych zbadano
nasilenie i jako$¢ zwigzkéow stanowigcych kapitat relacyjny badanych firm oraz sprawdzono czy
respondowane podmioty wykazujg zwigzek miedzy stanem kapitatu relacyjnego a faktyczng kondycjq
ekonomiczna firmy oraz predykcjami dotyczacymi perspektyw rozwoju.

W celu zweryfikowania istnienia opisywanej zaleznosci, w drugiej potowie 2016 roku przeprowadzono
badania pierwotne w grupie 57 przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych z centralnej Polski (woj.
mazowieckie i woj., tédzkie). Przyjmujac zatozenie, ze procesy $wiadomego kreowania kapitatu
relacyjnego dotyczg raczej firm $rednich i duzych, a takze firm z pewnym doswiadczeniem
funkcjonowania na rynku, dobér préby badawczej miat charakter celowy14. W efekcie, w badanej
prébie znalazty sie firmy z sektora MSP (mikrofirmy — 14%, mate — 30%, $rednie — 17%), jak i firmy duze
(ok. 37%). Dodatkowym kryterium celowego doboru do préby badawczej byt wiek firmy.
| tak w badanej prébce skoncentrowano sie na firmach dojrzatych z minimum 15-letnig tradycjg
(stanowity one ponad 50% badanych). Mniejsze znaczenie dla procesu badawczego przypisano firmom
miodym (od 1 roku do 5 lat funkcjonowania na rynku), ktére stanowity ¥ badanych. W korcu nie bez
znaczenia jest struktura branzowa respondowanych podmiotéw, rozpatrywana w kontekscie sekcji PKD.
To kryterium pozwolito na uwzglednienie w badaniach stosunkowo réwnych prébek firm przetwérstwa
przemystowego i firm ustugowych.

W prezentowanym w niniejszym artykule etapie badan skoncentrowano sie na identyfikacji nasilenia
faktycznych relacji z otoczeniem oraz okresleniu typu tych zwigzkéw. W tym zakresie badania dotyczyty
nastepujacych kwestii:

= Czy firma nalezy do organizacji zrzeszajacych podmioty w branzy/ w miescie?

= Czy firma ma powiazania kapitatowe z firmami w branzy?

= Czy firma ma jakiekolwiek technologiczne powigzania/partnerstwa, umowy wspétpracy z firmami
w branzy?

= Czy firma ma powiazania / partnerstwa / umowy o wspétpracy z firmami dostawcami?

= Czy firma ma powiazania / partnerstwa / umowy o wspétpracy z firmami odbiorcami?

= Czy firma ma powigzania / partnerstwa / umowy o wspotpracy z firmami ustugodawcami
z sektora BPO?

= Czy firma ma powiazania / partnerstwa / umowy o wspotpracy z instytucjami finansowymi?

= Czy firma utrzymuje kontakty / relacje z samorzadem lokalnym w zakresie wsparcia dla biznesu?

= Czy firma ma kontakty / relacje z instytucjami rynku pracy (urzedy pracy, firmy rekruterskie, itp.)?

= Czy firma ma kontakty / relacje instytucjami edukacyjnymi oraz B+R?

13Szerzej na ten temat: A. Walecka, A. Zelek, Kapitat relacyjny firm w prewencji i interwencji antykryzysowej, Organizacja i Kierowanie
Nr 2 (176) 2017; oraz: A. Walecka, A. Zelek, Does relational capital protect organisations from a crisis? - an attempt at empirical verification of
the thesis (co-author A. Walecka), 142nd International Conference on Economics, Management and Social Study (ICEMSS), ISERD, Praha 2017.

4 Zgodnie z istota celowego doboru prob badawczych, uznano, ze ze wzgledu na problematyke i cel badan bardziej przydatne sg odpowiedzi
firm dojrzatych i tych o sporych rozmiarach. W tym kontekscie, trzeba zaznaczy¢, ze prezentowane badania nie spelniaja wymogu
reprezentatywnosci statystycznej. Odwrotnie - maja one charakter pilotazowy i poprzedzaja planowane badania wiasciwe, ktére zostana
przeprowadzone w | potowie 2018 na grupie 600 przedsiebiorstw.
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Przeprowadzone badania pozwalaja wysunag¢ dos¢ jednoznaczng konstatacje o stosunkowo duzym
zaangazowaniu firm w intencjonalne kreowanie zewnetrznego kapitatu relacyjnego w niektérych jego
aspektach i jednoczesnie o istnieniu takich obszaréw budowy relacji, w ktérych firmy wykazuja

niewielkie zainteresowanie.

Jaki jest udziat statych (powtarzajacych zakupy)
odbiorcéw w sprzedazy Pani/Pana firmy?

Powyiej 50% obrotow

33,3%

Czy Pani/Pana firma ma jakiekolwiek technologiczne
powigzania / partnerstwa, umowy wspdtpracy z
firmami w branzy?

¢/ nie wiem 3,5%
0Od 25 - 50% obrotow 29,8%
0d 10 do 25% obrotéw 8,8% .
b/ nie 36,8%
0d 5 do 10% obrotéw 19,3%
af tak 59,6%
Mniej niz 5% obrotow 8,8%
Czy Pani/Pana firma ma powigzania / Czy Pani/Pana firma ma powigzania /
partnerstwa / umowy o wspétpracy z firmami partnerstwa / umowy o wspétpracy z firmami
odbiorcami? dostawcami?
¢/ nie wiem 5,3% ¢/ nie wiem 1,8%
b/ nie 36,8% b/ nie 15,8%
af tak 57,9% af tak 82,5%
Czy Pani/Pana firma ma powigzania / Jak ocenia PanifPan kontakty / relacje firmy z
partnerstwa / umowy o wspétpracy z instytucjami rynku pracy (urzedy pracy, firmy
instytucjami finansowymi? rekruterskie, itp)?
e/ nie potrafie oceni¢ 15,8%
¢f nie wiem 12,3%
d/ negatywne 7,0%
b/ nie 33,3% ¢/ neutralne 21,1%
b/ poprawne 36,8%
af tak 54,4%

a/ bardzo dobre 19,3%

Rysunek 2. Aspekty zewnetrznego kapitatu relacyjnego o duzym znaczeniu dla firm - wyniki badan
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badan pierwotnych.

| tak, w grupie badanych firm zidentyfikowano nastepujgce elementy kapitatu relacyjnego, uznane

za dobrze rozwiniete (zob. rys. nr 2):

» firmy daza do utrzymania statych klientéw w trybie dtugookresowych kontraktéw lub grupy
lojalnych nabywcéw - dla co trzeciej firmy generujg oni ponad 50% obrotéw; a dla 30 %

badanych przynajmniej 25% obrotéw;
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= w blisko 60% badanych firm zawarte sg specjalne umowy partnerskie z odbiorcami;

" jeszcze czesciej, bo w ponad 82% zidentyfikowano istnienie uméw partnerskich / kontraktowych
z dostawcami;

= okoto 60% firm buduje mniej lub bardziej sformalizowane zwigzki i powigzania technologiczne
w firmami w sektorze;

» 55% zawarto dtugookresowe umowy z instytucjami finansowanymi;

» podobnie w ponad 50% badanych firm, stwierdzono satysfakcjonujace relacje z instytucjami
rynku pracy (gtéwnie z firmami rekruterskimi).

Niestety znacznie stabiej wypada ocena innych kontekstéw kapitatu relacyjnego, w ktérych
stwierdzono niskie, a nawet bardzo niskie nasilenie zwigzkéw i relacji (zob. rys. nr 3.):

» tylko co trzecia firma ma powigzania kapitatowe z innymi podmiotami (ktére moga tworzy¢
zaplecze kapitatowe i ewentualne rezerwy zasobowe dla firmy);

» tylko 17% badanych firm przynalezy do jakichkolwiek zwigzkéw/zrzeszern branzowych,
regionalnych, lokalnych, itp.;

= tylko 16% badanych podmiotéw wykazuje wspétprace z sektorem BPO;

* nie wiecej niz 9% analizowanych firm wysoko ocenia relacje z samorzadem lokalnym;

» jeszcze mniej firm (bo ok. 7%) wysoko ocenia nawigzane relacje z sektorem B+R.

Warto tez zaznaczy¢, ze stwierdzono znacznie wieksze nasilenie relacji z otoczeniem w grupie firm
duzych i $rednich niz w przypadku podmiotéw mikro i matych. Podobnie, bardziej rozlegte kontakty
z r6znymi interesariuszami zewnetrznymi demonstruja firmy dojrzate (o minimum 6 letnim stazu) niz firmy
miode. Jednoczesnie, rozpatrujac zréznicowanie badanych cech w kontekscie struktury branzowej,
nie zidentyfikowano statystycznie istotnych réznic w przypadku firm produkcyjnych i ustugowych.

W kolejnym kroku badan firmy, w ktérych zidentyfikowano poszczegdlne kategorie relacji z oto-
czeniem dokonywaty subiektywnej oceny ich znaczenia dla powodzenia przedsiebiorstwa (skala
punktowa oceny, gdzie 5- krytycznie duzy wptyw, 0 — brak wptywu). Ta czes¢ badan nie przynosi
zaskoczenia. Respondowani menedzerowie przypisujg duze znaczenie nastepujacym kategoriom kapitatu
relacyjnego (zob. rys. nr 4). powigzania kooperacyjne z dostawcami i odbiorcami, powigzania
technologiczne z innymi podmiotami, powigzania z instytucjami finansowymi i powigzania z instytucjami
rynku pracy.
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Czy Pani/Pana firma nalezy do organizacji
zrzeszajacych podmioty w branzy/ w miescie?

¢/ nie wiem 10,5%

b/ nie 71,9%

af tak 17,5%

Czy Pani/Pana firma ma powigzania kapitatowe z
firmami w branizy?

¢/ nie wiem 12,3%

b/ nie 52,6%

af tak 351%

Czy Pani/Pana firma ma powigzania /
partnerstwa / umowy o wspétpracy z firmami
ustugodawcami z sektora BPO?

¢/ nie wiem 40,4%

b/ nie 43,9%

a/ tak 15,8%

Jak ocenia PanifPan kontakty / relacje firmy z
samorzgdem lokalnym
w zakresie wsparcia dla biznesu?
e/ nie potrafie oceni¢ 21,1%
d/ negatywne 7.0%
¢/ neutralne 36,8%
b/ poprawne

26,3%

af bardzo dobre 8,8%

Jak ocenia Pani/Pan kontakty / relacje firmy z
instytucjami edukacyjnymi

oraz B+R?
e/ nie potrafig ocenié 29,8%
df negatywne 1,8%
¢/ neutralne 33,3%
b/ poprawne 28,1%
a/ bardzo dobre 7,0%

Rysunek 3. Aspekty zewnetrznego kapitatu relacyjnego o niklym znaczeniu dla firm - wyniki badan

Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badan pierwotnych.
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Prosze oceni¢ wplyw ponizszych czynnikéw na powodzenie funkcjonowania

Pani/Pana firmy
70,0%

60,0%

50,0%

40,0% —]

30,0% —

20,0% —

10,0% —

0,0% i

Technologiczn Powiazania / aK::;?:I\‘Jﬂé z
Duzy udzial | Cztonkostwo . . V081 Powigzania / | Powigzania / | partnerstwa /| Powigzania / P .| Kontakty /
Powigzania | e powigzania . Kontakty / | instytucjami
statych, w 5 partnerstwa / | partnerstwa/ | wspotpraca z | partnerstwa / partnerstwo z
. o kapitalowe z | / partnerstwa . . . . partnerstwoz| rynku pracy | . o
lojalnych | organizacjach . . wspoipraca z | wspotpracaz | firmami— | wspolpraca z instytucjami
o B firmamiw |/ wspéipraca z A . . .| samorzadem |(urzedy pracy, ; .
klientéw / | biznesowych / . ) firmami firmami ustugodawca | instytucjami edukacyjnymi
L . branzy firmamiw . . . . . lokalnym firmy
odbiorcéw | branzowych . dostawcami | odbiorcami | miz sektora | finansowymi . oraz B+R
branzy BPO rekruterskie,
itp)
m5  22,8% 7,0% 3,5% 5,3% 3,5% 10,5% 0,0% 3,5% 3,5% 1,8% 0,0%
4 42,1% 10,5% 10,5% 19,3% 43,9% 28,1% 3,5% 15,8% 7,0% 10,5% 3,5%
m3 14,0% 17,5% 19,3% 22,8% 24,6% 17,5% 7,0% 14,0% 26,3% 33,3% 19,3%
m2 7,0% 22,8% 12,3% 22,8% 8,8% 8,8% 12,3% 22,8% 15,8% 15,8% 15,8%
1 3,5% 19,3% 21,1% 10,5% 8,8% 8,8% 19,3% 12,3% 28,1% 15,8% 21,1%
0 10,5% 22,8% 33,3% 19,3% 10,5% 26,3% 57,9% 31,6% 19,3% 22,8% 40,4%

Rysunek 4. Ocena znaczenia poszczegdlnych elementow kapitatu relacyjnego dla powodzenia firmy - postrzeganie
przez kadry kierownicze badanych firm
Zr6dto: Opracowanie wlasne na podstawie badan pierwotnych.

Znacznie mniejszy wptyw na firmy i ich kondycje — zgodnie z ocenami respondowanych — majg takie
czynniki jak: cztonkostwo w zrzeszeniach, powigzania kapitalowe z innymi podmiotami, relacje
z podmiotami sektora BPO oraz zwigzki z sektorem B+R.

Konkluzje

Zaprezentowane badania wskazuja, ze w badanych firmach uznaje sie strategiczne znaczenie
zewnetrznego kapitatu relacyjnego w jego wybranych kontekstach. Cho¢ sSwiadomos¢ kadr
menedzerskich co do istoty kapitatu relacyjnego i jego roli dla kreowania potencjatu firmy — w ocenie
Autorek - jest stosunkowo niska, to jednak stwierdzono intensywne zwigzki badanych firm
z podmiotami tworzacymi faricuch wartosci.

Wyniki badan potwierdzajg, ze istnieje wyrazna, oczywista i logiczna korelacja miedzy nasileniem
zwigzkdéw z otoczeniem a ich znaczeniem dla firm. Okazuje sie, ze firmy podchodza do budowy kapitatu
relacyjnego w bardzo selektywny sposéb i ze szczegélnym nasileniem formujg takie zwigzki, ktére maja
bezdyskusyjny wptyw na ich funkcjonowanie. Do najczesciej eksploatowanych form zewnetrznego
kapitatu relacyjnego nalezg wiec:

= zwigzki i formalne partnerstwa z odbiorcami,

= zwigzki i formalne partnerstwa z dostawcami,

* powigzania o charakterze technologicznym,

* umowy wspétpracy z instytucjami finansowanymi;

» réznorodne relacje z instytucjami rynku pracy.
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WyraZnie mniejsze znaczenie dla badanych firm majg powiagzania i relacje z takimi grupami
interesariuszy zewnetrznych jak: instytucje B+R, organizacje i zrzeszenia branzowe, organy samorzadu
terytorialnego, podmioty sektora BPO i SSC. W tych przypadkach rzadkie epizody wspétpracy zastuguja
zwykle na krytycznag ocene zainteresowanych i jako takie sa lekcewazone jako elementy zewnetrznego
kapitatu relacyjnego.

External relational capital as a strategic resource

Summary:

This article presents - next to conceptualization considerations - the empirical research report on creating of the external
relational capital as a strategic resource. On the basis of quantitative and qualitative research, conducted in 57 companies,
authors positively verify the hypothesis, which assumes that there is a significant correlation between the intensity and quality
of different kinds of relationships with business stakeholders in the economic environment and actual economic condition and
future growth prospects. Additionally, authors suggest that executives managers very rarely use consciously and intentionally
relational elements of capital as a medium in strengthening their strategic potential.

Keywords: relational capital, external relational capital, quality of relational capital, strategic resource
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Zachodniopomorska Szkota Biznesu

Anomalie rynkowe, a zasada memoriatowa w rachunkowosci
- rozwazania w kontekscie badan Richarda Sloana

Streszczenie:

W praktyce gospodarczej zauwazalne sa zachowania cen, ktére zgodnie z koncepcja efektywnych rynkéw finansowych
nie powinny wystapic. Te zjawiska czesto nazywane sa anomaliami rynkowymi. W wybranych sytuacjach mogg one zosta¢
wykorzystane przez inwestorow w celu osiagniecia ponadprzecietnych stép zwrotu. Niniejszy artykut ma na celu
przedstawienie cech charakterystycznych zjawiska, ktére zidentyfikowat Richard Sloan w 1996 roku. W tresci artykutu,
opisane zostaly wybrane cechy anomalii rynkowych. Nastepnie przeanalizowano prace R. Sloana oraz przytoczono przyktady
opisujace zidentyfikowana anomalie rynkowa. Do realizacji postawionego celu postuzono sie przeprowadzeniem krytycznej
analizy literatury zrédtowej.

Stowa kluczowe: anomalie rynkowe, rynek kapitatowy, inwestycje, accrual anomaly

Wstep

Zagadnienia zwigzane z inwestycjami czesto sg przedmiotem badan i analiz. S3 one niezwykle
istotne dla dziatalnosci przedsiebiorstw i0séb fizycznych. J. Hirshleifer (1965) zdefiniowat inwestycje
jako ,przedsiewziecie, ktorego istotg jest terazniejsze wyrzeczenie na rzecz przysztych korzysci”'.
Jak zauwazajg K. Jajuga i T. Jajuga (2004) do gtéwnych cech inwestycji zaliczy¢ nalezy (oprécz podziatu
srodkéw na inwestycje i konsumpcje) czas oraz ryzyko. Inwestycje bardzo czesto przeprowadzane sa na
rynkach finansowych, na ktérych przedmiotem obrotu sa instrumenty finansowe?.

Pojecie inwestycji jest bardzo ztozone i niemozliwe jest przedstawienie zwigzanej z nim proble-
matyki na famach pojedynczego artykutu. Niemniej jednak, nalezy wyjasni¢, iz inwestycji dokonuje sie
w celu uzyskania pewnych korzysci (w przysztosci), ktére odzwierciedlane s m.in. przez stopy zwrotu.
W niektérych przypadkach inwestorzy osiggaja ponadprzecietne stopy zwrotu, gdyz sg oni w stanie
czerpac korzysci z wystepowania nieoczekiwanych zachowan cen waloréw. To zjawisko jest
bezposrednio zwigzane zpojawianiem sie anomalii rynkowych, ktére w przypadku rynkéw
kapitatowych, w swojej istocie, s pewnym odstepstwem od zatozen hipotezy o efektywnym rynku?.

! Por. J. Hirshleifer (1965). Investment Decision Under Uncertainty: Choice-Theoretic Approaches. The Quarterly Journal of Economics, vol. 79,
no. 4, s.509.

2Por. K. Jajuga, T. Jajuga (2004). Inwestycje. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN, s.9, 21.

3M. Khan (2011). Conceptual Foundations of Capital Market Anomalies. [w:] L. Zacks (ed.), The Handbook of Equity Market Anomalies
Translating Market Inefficiencies into Effective Investment Strategies (1-23), New Jersey: John Wiley & Sons, s. 1.
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W roku 1996 R.G. Sloan (1996), po raz pierwszy w historii nauk ekonomicznych, zidentyfikowat
zjawisko anomalii rynkowej zwigzanej ze stosowaniem zasady memoriatowej przez przedsiebiorstwa.
Celem niniejszego artykutu jest podjecie proby dokonania charakterystyki gtéwnych cech anomalii
rynkowej zidentyfikowanej przez R.G. Sloana.

We wstepie do artykutu nalezy zaznaczy¢, iz zjawisko scharakteryzowane przez R. Sloana opisywane
jest gtéwnie w literaturze anglojezycznej. Z tego powodu, w niniejszym opracowaniu sprecyzowane
zostanie, jakich wartosci dotyczy opisywana anomalia rynkowa. W jezyku angielskim termin otrzymat
brzmienie accrual anomaly, co w pewnym stopniu utrudnia wyjasnienie zjawiska. Mianowicie,
problemem moze by¢ tlumaczenie tej nazwy na jezyk polski, poniewaz sam wyraz accrual mozna
rozumiec jako przyrost, lub narosta kwota. Co wiecej, autor publikacji Zrédtowej (R. Sloan) bardzo czesto
odnosi sie do tego pojecia w liczbie mnogiej (accruals), co na jezyk polski jest bardzo czesto ttumaczone
jako rozliczenia miedzyokresowe. Dlatego tez, nalezy zaznaczy¢, iz opisywana anomalia nie dotyczy
wylacznie tej wielkosci bilansowej, chociaz jest z nig powigzana. Ponad to, nalezy wyjasnic,
ze w ksiegach wystepuje konto o nazwie accrued receivables, ktére w pewnym ujeciu odnosi sie do
wplywow otrzymanych przez przedsiebiorstwo, za ktére nie wystawiono faktury.

Nalezy zatem podkresli¢, ze w kontekécie omawianej anomalii rynkowej termin accruals odnosi sie
do tej czesci przychodoéw, ktére jednostka ujeta w ksiegach nie zaleznie od faktu, iz rzeczywisty
przeptyw pieniezny nastgpi w pozniejszym terminie* (Weil, Schipper, Francis, 2012). Oznacza to, ze
zidentyfikowana przez R.G. Sloana anomalia ma swoje podtoze w stosowaniu zasady memoriatowej
(accrual basis of accounting, accrual accounting) w rachunkowosci. W nastepnych czesciach artykutu,
zamieszczony zostat opis wspomnianej wielkosci (wsparty przyktadem), a takze jej definicja.

Opisujac dorobek R. Sloana nie mozna poming¢ istotnej informacji dotyczacej analizowanej
zbiorowosci firm. Mianowicie, wszystkie jednostki gospodarcze, ktére zostaty objete badaniem pochodzity
z USA. Z tego wynika, ze analizowane sprawozdania sporzadzone byly zgodnie zamerykanskimi
standardami rachunkowosci (tzw. US GAAP, lub Generally Accepted Accounting Principles).

Hipoteza rynku efektywnego i anomalie rynkowe

Hipoteza o efektywnych rynkach zostata formalnie zdefiniowana w pracach badawczych autorstwa
E.F. Fama z 1965 i 1970 roku. Teoria bazuje na zatozeniu, ze rynkowe ceny akgji w petni odzwierciedlajg
istniejaca informacje o wartosci firmy i nie ma mozliwosci, aby inwestor uzyskat ponadprzecietna
(wyzsza od rynkowej) stope zwrotu, wykorzystujac te informacje®. Nalezy doda¢, iz omawiana koncepcja
jest zwiagzana z pojeciem efektywnosci rynkéw, ktére wykorzystywane jest w celu wyjasnienia relacji
wystepujacej pomiedzy informacjg i cenami akgji ©.

Niejednokrotnie w praktyce gospodarczej zauwazalne jest wystepowanie odstepstw od opracowanych teorii.
Podobnie jest z hipotezg o efektywnym rynku. Mianowicie, zachowania cen réznych waloréw czasem sg

4 Por. R. Weil, K. Schipper, J. Francis (2012), Financial Accounting: An Introduction to Concepts, Methods and Uses, South-Western College Pub,
s. 737.

5 E.F Fama dzieli efektywnos¢ rynkéw na 3 kategorie. Mianowicie, wyréznia sie rynek silnie efektywny, pot-silnie efektywny i stabo efektywny.
Rynek stabo efektywny odzwierciedla informacje rynkowa. Jego funkcjonowanie bazuje na zatozeniu, ze przeszte stopy zwrotu nie maja,
zadnego wplywu na przyszte stopy zwrotu. Rynek poét-silnie efektywny odzwierciedla kazda publicznie dostepng informacje i bazuje na
zalozeniu, ze ceny akgji szybko dostosowuja sie do nowej informacji rynkowej. W tym przypadku, inwestor nie osiggnie wyzszych stép zwrotu
od rynkowych wykorzystujac nowe informacje Rynek silnie efektywny odzwierciedla zaréwno prywatna, jak i publiczng informacje. Na takim
rynku, zaden inwestor nie jest w stanie osiagnac wyzszych stdp zwrotu niz przecietne.

6Zob. E.F. Fama, (1965). The Behavior of Stock Market Prices, Journal of Business, vol. 38, nr. 1, s. 34-105; E.F. Fama (1970), Efficient Capital
Markets: A Review of Theory and Empirical Work, he Journal of Finance, vol. 25, nr. 2, s. 414.
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- ROZWAZANIA W KONTEKSCIE BADAN RICHARDA SLOANA)

nieracjonalne i nieprzewidywalne. Tego rodzaju zjawiska nazywane sg bardzo czesto ,anomaliami rynkowymi”,
lub w okres$lonych przypadkach ,anomaliami rynku kapitatowego™’.

Nalezy zatem wyjasni¢, czym sg anomalie i jaki jest ich zwigzek ze wspomniang hipoteza
o efektywnym rynku. W tym celu nalezy przywota¢ dorobek G.M. Frankfurtera i E.G. McGouna (2001).
Autorzy dokonali bardzo doktadnego przegladu literatury i wyodrebnili cechy anomalii oraz przeniesli
znaczenie tego terminu na pole nauk o finansach. Anomalia jest to pewnego rodzaju nieregularnosg,
odstepstwo od naturalnego porzadku, lub oczekiwanych uwarunkowan. Termin “anomalia” ma ogélny
charakter i dotyczy kazdego nieoczekiwanego fenomenu, ktéry odnosi sie do jakiejkolwiek teorii,
modelu lub hipotezy. Jak wspomniano wczesniej, w przypadku rynkéw finansowych anomalig bedzie
m.in. odstepstwo od zatozen hipotezy o efektywnym rynkus®,

Anomalie rynkowe bardzo czesto zostajg odkryte w drodze badan empirycznych. Zwtaszcza, gdy
przeprowadzone analizy dostarczaja wyniki, ktére sg niespdjne z teoriami dotyczacymi wyceny aktywéw.
Bardzo interesujacy jest fakt, iz wiele zidentyfikowanych anomalii rynkowych po upublicznieniu informacji
o ich odkryciu przestaje istnie¢. W takim przypadku bardzo czesto poddawana jest w watpliwosc¢
mozliwosci czerpania zyskéw zistnienia potencjalnej anomalii, poniewaz mogta by¢ ona jedynie
statystycznym btedem, lub np. zosta¢ wyeksploatowana®.

Opisywana w niniejszym artykule anomalia, ktérg zidentyfikowat R. Sloan reprezentuje odstepstwo
od teorii efektywnych rynkéw. Przestanka do odkrycia tego zjawiska byto zatozenie, ze ceny akgji nie
odzwierciedlajg w jasny sposob wielkosci gotoéwkowego i niegotéwkowego komponentu zyskéw
wygenerowanych przez przedsiebiorstwo.

Anomalia R. Sloana
Niegotéwkowy komponent zyskéw

Aby wyjasnic istote zjawiska zaobserwowanego przez R. Sloana nalezy rozwina¢ problematyke zwigzang
z anglojezycznym pojeciem accruals, ktérej zarys przedstawiono we wstepie do artykutu. Mianowicie,
opisane zostang wartosci, ktérymi interesowat sie w swojej pracy R. Sloan. Aby je scharakteryzowac
przytoczony zostanie prosty przyktad, ktorym postuzyt sie m.in. sam autor omawianej koncepcji’.

Przyktad wyjasniajagcy anomalig, ktory zostat zaprezentowany przez P.M. Dechow, N.V. Khimich i R.G.
Sloana (2011) zaktada funkcjonowanie dwdch podmiotdow, ktérych dziatalnos¢ skoncentrowana jest na
handlu detalicznym. Pierwszy z nich ponosi koszty zwigzane z zakupem produktéow (100 USD),
materiatéw (10 USD) i wynajmem placéwki handlowej za 10 USD (dziennie). Zatozono, ze w ciggu
jednego okresu', mikro przedsiebiorcy udaje sie sprzeda¢ wszystkie produkty, a kazdy klient pftaci

’Nalezy dodac, ze hipoteza o efektywnych rynkach nie w kazdym przypadku znajduje zastosowanie. Na przykfad dzieje sie tak, gdy pojawiaja
sie tzw. ,banki spekulacyjne”. Dlatego tez, m.in. wyodrebniono dziedzine finanséw behawioralnych, ktére wyjasniajg brak efektywnosci
rynkéw. Zatem podczas sporzadzania analiz rynkowych nalezy stosowac¢ bardzo ,eklektyczne” podejscie i zdystansowac sie od zatozenia, ze
rynki finansowe zawsze dziataja zgodnie z przewidywaniami, por. R.J. Shiller (2003). From Efficient Markets Theory to Behavioral Finance,
Journal of Economic Perspectives, vol. 17, nr 1,s.101 - 102.

8 G.M. Frankfurter, E.G. McGoun (2001), Anomalies in finance. What are they and what are they good for? International Review of Financial
Analysis, vol. 10, s. 410.

9 G.W. Schwert (2003). Anomalies and Market Efficiency, [w:] G. Constantinides, M. Harris, M.R. Stulz (ed.), Handbook of the Economics of
Finance, North-Holland, s. 940.

19 Por, P.M. Dechow, N.V. Khimich, R.G. Sloan (2011), The Accrual Anomaly, [w:]. L. Zacks (ed.), The Handbook of Equity Market Anomalies
Translating Market Inefficiencies into Effective Investment Strategies (s. 23-63), New Jersey: John Wiley & Sons.

""Nalezy zaznaczy¢, iz w oryginalnym brzmieniu omawianego przykladu, za jeden okres sprawozdawczy autorzy przyjmujg jeden dzien.
Ponadto, przyktad w tekscie Zrédtowym jest tak skonstruowany, aby byt zrozumiaty nawet dla czytelnika, ktéry nie postuguje sie pojeciami
z zakresu rachunkowosci. Jednym z uproszczen, ktére stosuja autorzy artykutu ,The Accrual Anomaly”, jest wykorzystanie stoiska z lemoniada
jako rodzaju dziatalnosci gospodarczej, na ktérej oparto meritum przyktadu.
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gotéwka, co przektada sie na 200 USD wygenerowanego przychodu. Z prostej kalkulacji wynika, ze zysk
netto tego przedsiewziecia wynosi 80 USD. Taka sama warto$¢ majg operacyjne przeptywy pieniezne,
a takze wzrost wielkosci kapitatu wiasnego.

Kontynuujac przyktad, ktéry zostat zaprezentowany przez P.M. Dechow, N.V. Khimich, R.G. Sloana
(2011) nalezy scharakteryzowad przypadek innego przedsiebiorstwa. Druga jednostka gospodarcza
zaopatruje sie w produkty za 1000 USD, materiaty za 100 USD, oraz kupuje stanowisko handlowe za
1000 USD (przy zatozeniu, ze bedzie mozna z niego korzystac¢ przez 100 okreséw sprawozdawczych).
Poniesione koszt wyniosty 2100 USD (wszystko optacono gotéwka), natomiast podczas pierwszego
analizowanego okresu klienci wykupili 10% towaréw generujgc 200 USD przychodu. W tym przypadku,
nie kazdy klient posiadat gotéwke, dlatego sprzedawca zgodzit sie na przedtuzenie terminu ptatnosci
dla potowy klientéw. W ten sposéb druga analizowana jednostka otrzymata 100 USD gotowki
pierwszego dnia. Oznacza to, iz pozostata wartos¢ zapaséw wynosi 990 USD (produkty 900 USD,
materiaty 90 USD). Ponadto, sprzedawca jest pewien, ze klienci zaptacg za zakupione towary w terminie,
dlatego tez krotkoterminowe handlowe naleznosci majg wartos¢ 100 USD. Zakupione stanowisko
handlowe ulegto zuzyciu, tak wiec po pierwszym ,okresie sprawozdawczym” warto$¢ rzeczowego
majatku trwatego wynosi 990 USD. Podsumowujac, aktywa, ktére nie sg gotéwka (niegotéwkowe; non-
cash assets) maja wartos¢ 2080 USD. Na poczatku pierwszego okresu dziatalnosci tego typu aktywa nie
wystepowalty, wiec ich przyrost jest réwny 2080 USD. Nalezy podkresli¢, ze ta kwota dla danego okresu
sprawozdawczego (accruals) jest przedmiotem zainteresowania R. Sloana.

P.M. Dechow, N.V. Khimich, R.G. Sloan (2011) nie koriczg przyktadu wytacznie na wyjasnieniu, czym s
wartosci, bedace przedmiotem zainteresowania autoréw. Na podstawie przedstawionych informacji
tatwo obliczy¢ zarobek drugiego analizowanego przedsiebiorstwa. Wystarczy dodac obliczone wartosci
do przeptywow pienieznych netto. Na koniec okresu wydatek w postaci gotéwki wynosi 2000 USD'?,
a zmiana wartosci aktywoéw bezgotéwkowych 2080 USD, wiec zysk w tym przypadku réwny jest 80 USD
(tak jak w pierwszym scenariuszu)

Podsumowujgc zaprezentowane rozwazania, stwierdza sie, ze pomimo faktu, iz obydwie firmy
osiggaja taki sam zysk, to ten osiagniety przez druga jednostke gospodarcza ma ,nizsza jakosc”,
w kontekscie ryzyka nieotrzymania ptatnosci od klientéw. Nalezy doda¢, ze badania autorstwa R. Sloana
skoncentrowane byty na odnalezieniu zaleznosci wystepujacymi pomiedzy kwotami, bedacymi
przedmiotem przytoczonego przyktadu, a stopami zwrotu z inwestycji w akcje spotek’ (Sloan, 1996).

W literaturze istnieje wiele definicji zjawiska analizowanego przez R. Sloana. Autorzy réwniez,
charakteryzuja wspomniang wielkos$¢, bardzo czesto odnoszac sie do metody jej obliczenia (wybrane
metody przedstawione zostana w dalszej czesci pracy). Na przyktad mozna okresli¢ te wartos¢ mianem
,niegotowkowego komponentu zyskéw"'*. Lub opisac jako ,poprawki, nanoszone przez ksiegowych na
operacyjce przeptywy pieniezne, w celu dokonania doktadniejszego pomiaru wynikéw osigganych
przez jednostke gospodarczag w danym okresie”'®. Bardzo interesujgca definicja omawianej wielkosci
zostata zaprezentowana w pracy D. Muresan, w ktdrej otrzymata nastepujace brzmienie: ,kwoty te sa

12 Poniewaz na poczatku pierwszego okresu wydatek wynosit 2100 USD, natomiast otrzymany przeptyw gotowki od klientow 100 USD.

13 Zob. R. Sloan (1996), Do stock prices fully reflect information in accruals and cash flows about future earnings?, Accounting Review, vol. 71,
nr3,s.289-315.

4 R. Ball, J. Gerakos, J.T. Linnainmaa, V.V Nikolaev (2015), Accruals, Cash Flows, and Operating Profitability in the Cross Section of Stock Returns
(Wrzesien 15, 2015). Journal of Financial Economics, Forthcoming; Fama-Miller Working Paper; Chicago Booth Research Paper No. 15-12,s. 1.

> Dechow, P., 1994. Accounting earnings and cash flows as measures of firm performance: The role of accruals. Journal of Accounting and
Economics, vol. 18, s. 3-42,, [za:] R. Ball, J. Gerakos, J.T. Linnainmaa, V.V Nikolaev (2015), Accruals, Cash Flows, and Operating Profitability in the
Cross Section of Stock Returns (Wrzesien 15, 2015). Journal of Financial Economics, Forthcoming; Fama-Miller Working Paper; Chicago Booth
Research Paper No. 15-12
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wynikiem stosowania zasady memorialowej w rachunkowosci i reprezentuja oczekiwane, przyszte
korzysci dla inwestoréw oraz menageréw, ktére rejestruje sie jako aktywa operacyjne netto. S one
mniej stabilnym komponentem zyskéw (niz ich drugi sktadnik bazujacy na przeptywach pienieznych),
ktory jest zrédtem powstawania anormalnych stép zwrotu z inwestycji w akcje”'.

Podsumowujac przytoczone rozwazania, nalezy podkresli¢, ze bardzo trudno jednoznacznie
zdefiniowa¢ omawiany termin, a tym bardziej przenie$¢ jego nazwe na jezyk polski. W literaturze
przedmiotu, mozna odnalez¢ nazewnictwo odnoszace sie do pewnego typu omawianych wielkosci.
Przyktadem, mogg by¢ wartosci analizowane np. w badaniach autorstwa P. Dechow i I. Dichev'’, ktére
s powigzane z jakoscig zysku generowanego przez przedsiebiorstwa'®. Co wiecej, w literaturze
anglojezycznej wystepuja réwniez, tzw. abnormal accruals (inaczej discrectionary accruals).

W prowadzonych badaniach P. Dechow (1994) wskazuje, ze kierownictwo jednostek gospodarczych
z reguly ma pewng swobode zaliczaniu w poczet danego okresu sprawozdawczego wartosci
zwigzanych ze stosowaniem zasady memoriatowej. To daje menagerom mozliwos¢ dokonania pewnych
manipulacji iznieksztatcenia informacji o zyskach generowanych przez przedsiebiorstwo .
W celu wyznaczenia tych wielkosci, nalezy w pierwszej kolejnosci obliczy¢ wartos¢ niegotéwkowego
komponentu zyskéw (ang. total accruals), a nastepnie wykorzysta¢ odpowiedni model przeznaczony do
ich oszacowania (np. model P.M. Healya, L.E. DeAngelo, J.J. Jones, itp.)?°. P.M Healey (1985), byt jednym
z pierwszych, ktérzy analizowali wielkosci nazwane ,discrectionary accruals”. W swoich badaniach
dowodzit, iz managerowie wykorzystujg wartosci, ktére mozna zaliczy¢ w poczet okresu biezacego
(faktycznie dotyczace okresu kolejnego), w celu zwiekszenia wartosci otrzymywanych premii?'.

Profesjonalni ttumacze, réwniez zwracajg uwage na problem z translacja omawianego pojecia.
Jak wskazuje A. Konieczna niewatpliwie jest ono zwigzane z terminem rozliczen miedzyokresowych
i ,zawiera dwa pojecia: rozliczenia miedzyokresowe czynne ksiegowane w aktywach i, bierne ksiegowane
w pasywach i odpowiednio naktady, przychody memoriatowe/przychody przysztych okreséw” 2.
Dlatego tez, rozliczenia miedzyokresowe (prepayments and accrued income), zawierajg czynne
rozliczenia miedzyokresowe kosztéw (w jezyku angielskim odnoszg sie one do: prepaid expenses,
prepaid costs, payment in adyance, accrued revenue, prepayments) oraz inne rozliczenia miedzy-
okresowe (ang. other prepayments and accrued income). Natomiast po stronie pasywéw wyréznia sie
rozliczenia miedzyokresowe i przychody przysztych okreséw (ang. accruals and deferred income).
Sktadajg sie na nie bierne rozliczenia miedzyokresowe kosztéw (w jezyku angielskim sktadaja sie na nie:
accrued expens i accruals of costs) oraz przychody przysztych okreséw (w jez. ang.: deferred expenses,
deferred revenue, income from sales of future periods i deferred income)?.

A. Konieczna zauwaza, ze ,wielo$¢ termindw angielskich, a takze polskich definicji iokreslen
spotykanych w dostepnych Zrédtach, sprawia, ze wybér jest tu istotnie trudny. Zwraca uwage fakt,

'® D. Muresan, Accruals Anomaly: a Survey of the Methods Used to Measure Accruals, 10th International Conference of ASECU, Conference
Papers, s. 239.

17 Zob. P. Dechow, I. Dichev (2002), The quality of accruals and earnings: the role of accrual estimation errors,. The Accounting Review, nr 77(S),
s. 35-59.

8 W tym przypadku specyfika analizowanych wartosci polega m.in. na przyjetej metodzie ich oszacowania.

9P.M Dechow (1994), Accountin earnings and cash flows as measures of firm performance. The role of accounting accruals, Journal of
Accounting and Economics, vol. 18, s. 3-42.

20 A, Riahi-Belkaoui (2003), Accounting--by Principle or Design?, Westport: Praeger Publishers, s. 73-78.

21 Zob. P.M. Healy (1985), The Effect of Bonus Schemes on Accounting Decisions, Journal of Accounting and Economic, vol. 7, s. 85-107.

22 A, Konieczna (1997), Bilans i rachunek zyskéw i strat angielskie odpowiedniki terminologiczne, LINGUA LEGIS, nr 5 (wrzesief 1997), s. 5.

3 |bidem, 5.1-7.
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iz w przeciwienstwie do terminéw angielskich polskie okreslenie ,rozliczenia miedzyokresowe” nie daje
zadnej wskazowki co do charakteru tych kosztéw”?,

Podsumowujgc przedstawione dotychczas rozwazania oraz dokonujac analizy stosowanej praktyki
nalezy podkresli¢, iz termin accruals w uproszczeniu dotyczy tej czesci przychodéw, ktéra zostata
uwzgledniona w ksiegach, ale faktyczny przeptyw pieniezny jeszcze nie nastapit oraz wydatkéw, ktére
réwniez uwzgledniono, ale odptyw gotéwki jeszcze nie miat miejsca. Inaczej, wartos¢ ta mozna okresli¢
mianem kwot ksiegowanych w poczet biezacego okresu, ktére faktycznie wystepujg w kolejnym.
Sposéb w jaki definiowat opisywane wartosci R. Sloan odnosi sie do metody, ktéra stuzy do ich
oszacowania. Zostanie ona opisana w nastepnej czesci niniejszej pracy.

W celu unikniecia niespéjnosci wystepujacych w nazewnictwie i ttumaczeniach omawianego
pojecia, przyjeto, iz na potrzeby niniejszego artykutu bedzie on okreslany mianem ,niegotéwkowego
komponentu zyskow” (NKZ).

Gtowne zagrozenia i demony wspotczesnej gospodarki w skali globalnej i lokalnej
Podstawowe metody ustalania wartosci niegotéwkowego komponentu zyskow

Wartos¢ niegotéwkowego komponentu zyskéw mozna ustali¢ w oparciu o nieskomplikowana
regute, ktérg przedstawit J.A. Ohlson (2014). Istotne jest, iz sama metoda jest uproszczeniem, ktére ma
jedynie przyblizy¢ omawiane pojecie, co wiecej nie odnosi sie ona do zadnych standardéw
rachunkowosci. Ma ona nastepujgca postac?>:

Zyski Gotowkowe + NKZ = Zyski

R.Sloan (1996) obliczyt warto$¢ niegotéwkowego komponentu zyskéw, stanowigcg pewnego
rodzaju przyszte, oczekiwane korzysci (rozumiane jako wzrost wartosci niegotéwkowych aktywéw
w danym okresie sprawozdawczym), wykorzystujac w tym celu metode bilansowa. Wykorzystany
w badaniach model miat nastepujaca postac?®:

NKZ = (ACA — ACash) — (ACL — ASTD — ATP) — Dep
Gdzie:
ACA  -zmiana aktywéw obrotowych (current assets),
ACash - zmiana gotowki i jej ekwiwalentoéw (cash /cash equivalents),

ACL  -zmiana zobowigzan biezacych (current liabilities),

ASTD - zmiana dtugu zaliczanego w poczet zobowigzan biezacych (debt included in current liabilities),
ATP - zamiana zobowigzan z tytutu podatkdéw (income tax payable),

Dep - amortyzacja (depreciation and amortization expense)? .

R. Sloan argumentuje, ze w réwnaniu od zmiany wartosci zobowigzan biezacych odjeto dtug
wystepujacy w zobowigzaniach biezacych, poniewaz jest on zwigzany z operacjami finansujacymi,
a nie operacyjnymi. Ponadto, odjete zostaty zobowigzania z tytutu podatku dochodowego, poniewaz
wg. R.Sloana ich wystepowanie jest niespdjne z definicja dochodu. Wartosci zmiany aktywéw

2 Ibidem, s.5.

% J A. Ohlson (2014), Accruals: An overview, China Journal of Accounting Research, vol. 7, s. 68.

% R. Sloan (1996), Do stock prices fully reflect information in accruals and cash flows about future earnings?, Accounting Review, vol. 71, nr 3,
s.293; J.A. Ohlson w swojej pracy rozwija zaprezentowany przyktad (m.in. przedstawiajac model wzrostu).

27 W jezyku angielskim pojecie ,amortization” odnosi sie do amortyzacji aktywdw niematerialnych (intangible assets), natomiast ,depreciation”
do utraty wartosci majatku materialnego (tangible assets).

20  Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52)



ANOMALIE RYNKOWE, A ZASADA MEMORIALOWA W RACHUNKOWOSCI
- ROZWAZANIA W KONTEKSCIE BADAN RICHARDA SLOANA)

obrotowych pomniejszono o zmiane stanu gotéwki, poniewaz odnosi sie ona do faktycznie
otrzymanych przez przedsiebiorstwo korzysci®.

W literaturze mozna spotka¢ podobng wersje przedstawionej metody bilansowej, ktéra nie
uwzglednia wartosci zmiany zobowigzan z tytutu podatkdéw. Ma ona nastepujgca postac?®:

NKZ = ACA — ACash — ACL + ASTD — Dep

Nalezy doda¢, iz istniejg inne podejscia do kalkulacji niegotéwkowego komponentu zyskéw niz te,
ktére przedstawiono powyzej. Ponadto, metoda bilansowa moze by¢ w pewnym stopniu niedokfadna,
czego dowodza D.W. Collins i P. Hribar. Autorzy przedstawiaja réwniez inng metode pomiaru oparta na
oszacowaniu réznicy wystepujgcej pomiedzy zyskiem netto i operacyjnymi przeptywami pienieznymi’.

Wybrane wnioski z badan R. Sloana®'

Anomalia zidentyfikowana przez R. Sloana (1996) wplyneta na wiele prac badawczych innych
autoréw, m.in. na te, ktére zostaty przytoczone w niniejszym artykule. R. Sloan opisat najwazniejsze
elementy specyfiki charakteryzowanego zjawiska w pracy pt. ,Do stock prices fully reflect information in
accruals and cash flows about future earnings” z roku 1996. Dlatego tez, niniejsza cze$¢ materiatu
bedzie stanowita pewnego rodzaju streszczenie wnioskéw zawartych w opracowaniu Zrédtowym.

Badania R. Sloana oparte byly na szeregu zatozen. Miedzy innymi, autor twierdzit, ze statos¢ zyskéw
przedsiebiorstwa jest tym nizsza im wyzsza jest warto$¢ niegotéwkowego komponentu zyskéw oraz
tym wyzsza, im wyzszy jest udziat gotéwkowego komponentu zyskéw. To zatozenie badawcze zostato
posrednio wspomniane w poprzednich partiach niniejszego artykutu. Nalezy jednak zaznaczag,
ze w tekscie zrédtowym stanowi ono jedng z postawionych hipotez.

R. Sloan w swoich badaniach formuje dodatkowa hipoteze (w postaci hipotez pomocniczych??),
ktérej weryfikacja ma m.in. za zadanie potwierdzi¢, Ze oczekiwania inwestoréw odnoszace sie do
zyskow spotek, ktore sg odzwierciedlone w cenach akcji nie obejmujg kwestii statosci zyskow firm
wynikajacej z wielkosci gotowkowego komponentu.

W prowadzonych badaniach R. Sloan wykorzystat dane udostepnione przez system Compustat i CRSP.
Z analiz wyeliminowano obserwacje sprzed 1962 roku, poniewaz nie mozliwe byto ustalenie dla nich
wysokosci niegotéwkowego komponentu zyskéw. Dlatego, tez ostateczna préba sktadata sie 240679
obserwacji pozyskanych ze sprawozdan finansowych® i gietdy papieréw wartosciowych (ceny akgji).

R. Sloan rozpoczat empiryczng analize od weryfikacji hipotezy dotyczacej jakosci zyskéw firm. W tym
celu oszacowat réwnanie regresji, ktérego zadaniem miato by¢ wyjasnienie relacji wystepujacej

2 Ibidem, 5.293-294.

2 A. Riahi-Belkaoui (2003), Accounting--by Principle or Design?, Westport: Praeger Publishers, s. 73.; Nalezy dodac, iz w zrodle, wyrazy rownania
oznaczone zostaty indeksem ,t”, ktéry w tym przypadku pominigto w celu ujednolicenia oznaczen.

30 D.W. Collins, P. Hribar (2002), Errors in Estimating Accruals: Implications for Empirical Research. Journal of Accounting Research, vol. 40, nr 1,
s.107-110.

31 Por. R. Sloan (1996), Do stock prices fully reflect information in accruals and cash flows about future earnings?, Accounting Review, vol. 71, nr
3,5.289-315; P.M. Dechow, N.V. Khimich, R.G. Sloan (2011), The Accrual Anomaly, [w:]. L. Zacks (ed.), The Handbook of Equity Market Anomalies
Translating Market Inefficiencies into Effective Investment Strategies (s. 23-63), New Jersey: John Wiley & Sons.

32 postawione hipotezy badawcze dotycza analizy mozliwosci przyjecia dtugiej pozycji na akcjach firm, w ktérych niegotoéwkowy komponent
zysku ma niska wartos¢ oraz krétkiej pozycji na akcjach firm, w ktérych niegotéwkowy komponent zysku ma wysoka wartos¢. Taka strategia
miataby na celu wygenerowanie anormalnych stép zwrotu z inwestycji. Dodatkowo, R. Sloan testowat, czy wystepowanie przewidywanych,
anormalnych stép zwrotu mogtyby by¢ skoncentrowane w momentach ogtoszenia przez firmy informacji o przysztych zyskach.

3 R. Sloan prowadzac badania na bardzo licznej populacji firm, przeksztatcit wielkosci pozyskane ze sprawozdan finansowych tak, aby mozliwe
bylo zapewnienie poréwnywalnosci przedsiebiorstw réznej wielkosci. W tym celu oszacowane wartosci niegotéwkowego komponentu
zyskow, zyskéw z dziatalnosci kontynuowanej oraz réznicy wystepujacej pomiedzy tymi dwoma wielkosciami zostaty podzielone przez $rednig
wartos¢ aktywdw ogdtem kazdej badanej sp6tki.
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pomiedzy obecnymi i przysztymi zyskami. Model opracowany zostat w analogi do réwnania
oszacowanego w pracy R. Freemana, J. Ohlsona i S. Penmana (1982)** i otrzymat nastepujaca postac:

Zyskiy 1 = ag + a1 Zyski + vpyq

Model przedstawia metode prognozy zyskéw przysztego okresu na podstawie danych zokresu
biezagcego. Oszacowane réwnanie uwzglednia zmienng ,Zyski”, ktéra w tym przypadku przedstawia
stope zwrotu z aktywoéw, poniewaz, jak wczesniej wspomniano R. Sloan podzielit wartos¢ zyskéw przez
$rednig wartos$¢ aktywow ogoétem, aby umozliwi¢ poréwnania firm o réznej wielkosci. Wyniki badan
wskazuja, ze wspotczynnik a; ma wartos¢ 0,841°° co wskazuje, ze ok. 84% zyskow z okresu t utrzymuje
sie do okresu t+7. R. Sloan szacuje dodatkowe réwnanie regresji, poniewaz pierwszy model nie
umozliwia weryfikacji postawionej hipotezy. Mianowicie, model powinien osobno uwzglednia¢
wspoétczynniki dla gotéwkowego i niegotéwkowego komponentu zyskéw. Dlatego tez, specyfikacja
drogiego réwnania uwzglednia dwie zmienne objasniajace:

Zyskii 1 = VYo + ViNKZ + y,Zyski Gotdbwkowe + vy 44

Oszacowane réwnanie regresji potwierdzito przypuszczenia R. Sloana, dotyczgce statosci zysku.
Parametr y; miat wartos¢ 0,765, ay, 0,855%. Wyniki potwierdzajg, iz zysk wynikajacy z przeptywéw
gotowki charakteryzuje sie wiekszg ,statoscia”. Oznacza to, ze niegotéwkowy komponent zysku ma
w istocie nizszg jakos¢. Wyniki skomentowane zostalty w nastepujacy sposéb: tylko 77% wartosci
niegotéwkowego komponentu zyskdéw zostanie utrzymane do nastepnego okresu, natomiast
w przypadku gotéwkowego komponentéw zysku odsetek ten wynosi ok. 85%.

W dalszej czesci badan R. Sloan zweryfikowat czy zachowania cen akcji odpowiadajg decyzjom
inwestycyjnym, ktére sg podejmowane przez inwestoréw. Mianowicie, ich dziatania powinny by¢
zwigzane z sytuacja przedstawiong przez drugi z wymienionych modeli. Autor badan dowodyzi, iz ceny
akcji nie przewiduja w sposéb racjonalny jakosci dochodéw, ktére uwzgledniajg niegotéwkowy
komponent®’. W uproszczeniu, mozna stwierdzi¢, iz inwestorzy nie zwracaja szczeg6lnej uwagi na
strukture dochodu (w kontekscie wystepowania niegotéwkowego komponentu)3.

Podsumowujgc opis wybranych wnioskéw z badan R. Sloana, nalezy w uproszczeniu wyjasni¢, ze
inwestorzy rzadko dokfadnie analizujg finanse spétek i bardzo czesto zwracajg swoja uwage jedynie na
osiggane przez przedsiebiorstwa zyski. Gdy podejmowane sg decyzje inwestycyjne na tej podstawie,
aw przysztosci okazuje sieg, iz spotka nie wygenerowata tak duzych zyskéw jak oczekiwano, to akcje sa
odsprzedawane, co w rezultacie doprowadza do spadku ich ceny. Analogicznie cena akcji spotek,
w ktorych zysk gotéwkowy ma wysoki odsetek w zyskach ogétem, w przysztych okresach wzrosnie.
Dlatego tez, przyjmowanie ,pozycji dtugiej” na akcjach spétek, ktérych zysk charakteryzuje sie niskim
udziatem niegotéwkowego komponentu, oraz ,krétkiej” w przypadku jednostek, ktérych sytuacja jest

34 Zob. R. Freeman, J. Ohlson, S. Penman (1982), Book rate-of-return and prediction of earnings changes: An empirical investigation, Journal of
Accounting Research, vol. 2, nr 2, 639-653; W tekscie zrédlowym autorzy korzystaja ze zmiennej objasniajacej, ktéra ma podobny charakter,
lecz nie jest identyczna. Mianowicie, wykorzystano ksiegowa stope zwrotu z kapitatu wiasnego.

3 Wartos¢ parametru o, byta réwna 0,015.

% Warto$¢ parametru y, byta réwna 0,011.

¥ Nalezy wyjasni¢, ze w tekécie zrédtowym znajduje sie doktadny opis przyjetej metodyki przez R Sloana, ktéra pozwolita na sformowanie
przytoczonych wnioskéw. Mianowicie, w badaniach m.in. zbudowano dodatkowy model, na bazie pracF. Mishkina.

¥ Mozna dodal, iz w czesci badan empirycznych R. Sloana wyniki wskazywaty, Zze inwestorzy moga przypuszczal, iz to niegotowkowy
komponent zysku w wiekszej czesci zostanie utrzymany do kolejnego okresu sprawozdawczego.
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odwrotna moze umozliwi¢ osiggniecie pozytywnych, anormalnych stép zwrotu z podejmowanych
inwestycji. Rbwniez na to zjawisko R. Sloan zwraca uwage w swoich pracach.

Wystepowanie anomalii rynkowej w innych krajach

Anomalia rynkowa, ktéra zidentyfikowat R. Sloan zostata dostrzezona przez nauke i stata sie zrédtem
wielu obiecujacych kierunkéw badan. Oczywistym jest, iz nie jest mozliwe, aby wyliczy¢ wszystkie prace
dotyczace omawianego zjawiska, ze wzgledu na objetos¢ niniejszego opracowania. Nalezy jednak
podkresli¢, iz R. Sloan opart swoje badania na danych, ktére dotyczyty przedsiebiorstw z USA
(stosujacych GAAP). Dlatego tez, nalezy dokona¢ krytycznej analizy mozliwosci wystepowania
omawianej anomalii w przypadku spétek zinnych panstw. W tym celu przytoczone i przeanalizowane
zostang wybrane wnioski z prac innych autoréw, ktérzy podjeli sie préby zweryfikowania wystepowania
zjawiska poza USA®.

Problematyka zwigzana z przedstawionym pojeciem, w pewnym stopniu, dotyczy sposobu, w jaki
przychody przedsiebiorstw sg ujmowane w ksiegach i sprawozdaniach. Autorzy badan, ktérzy
zidentyfikowali omawiang anomalie rynkowa, przeprowadzili obliczenia w sposéb, ktéry w swojej
konstrukgji (posrednio) uwzglednia wartos¢ przychodéw. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze warunkiem
obecnosci omawianego zjawiska jest m.in. wystepowanie nieoptaconych naleznosci w ksiegach
rachunkowych przedsiebiorstw.

R. Sloan swoje badania opart na danych, ktére dotyczyty jednostek gospodarczych funkcjonujacych
na terenie USA. Oznacza, to, iz firmy objete analizg stosowaly standardy GAAP. Mozna zatem
domniemywa¢, ze omawiana anomalia moze nie wystepowa¢ w przypadku firm stosujgcych inne
standardy rachunkowosci niz GAAP.

Sprawozdania finansowe wielu europejskich firm, ktére pochodza z réznych krajow Europy zawieraja
niezbedne elementy, aby ustali¢ wartos¢ niegotéwkowego komponentu zyskéw. Jednak istotne jest, ze
sama anomalia, ktéra zidentyfikowat R. Sloan w przypadku tych przedsiebiorstw nie wystepuje. Na ten
fakt wskazuja badania przeprowadzone przez Q. Chen iY. Jiang, ktérzy przeprowadzili analize
wystepowania omawianego zjawiska wykorzystujac w tym celu dane pochodzace z 9 panstw
nalezacych do G-20. Mianowicie badaniem objeto 4995 przedsiebiorstw z Wielkiej Brytanii, Frangji,
Niemiec, Wtoch, Holandii, Hiszpanii, Dani, Szwecji i Szwajcarii, ktore dziataty w latach 1990-2010%.

Nalezy réwniez przywota¢ badania przeprowadzone przez C. Kaserera i C. Klingler, ktére obejmowaty
10 okreséw sprawozdawczych (ostatni rok to 2005). Autorzy empirycznie dowiedli, ze anomalia, ktéra
zidentyfikowat R. Sloan wystepuje w Niemczech, jednak dotyczy ona wytgcznie tych przedsiebiorstw,
ktére sporzadzaja swoje sprawozdania finansowe zgodnie z Miedzynarodowymi Standardami
Sprawozdawczosci Finansowej (MSSF), lub US-GAAP*'.

Przytoczone wnioski z wybranych badan moga poddawac¢ w watpliwos¢ wystepowanie anomalii
poza USA. Nalezy jednak doda¢, iz bardzo wielu autoréw uzyskato inne rezultaty. Na przyktad M. Pincus,
S. Rajgopal, M. Venkatachalam (2007) udowodnili wystepowanie anomalii w Australii, Kanadzie,
Wielkiej Brytanii i USA. Dodatkowo z przeprowadzonych badan wynika, ze anomalia wystepuje

temat oraz ich réznorodnos¢ jest bardzo obszerna. Nie sposéb zatem jest, aby wszystkie prace wymieni¢, na tamach jednego artykutu.

Q. Chen, Y. Jiang (2012), The impact of mandatory IFRS adoption on accrual anomaly and earning conservatism, Economics and finance
working paper series / Brunel University West London, nr 12-16,s.9, 17-18.

41 C. Kaserer, C. Klingler (2008), The Accrual Anomaly Under Different Accounting Standards — Lessons Learned from the German Experiment,
Journal of Business Finance & Accounting, vol. 35, nr 7-8, s. 837-859.
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w innych krajach, w ktérych stosowana jest zasada memoriatowa. Autorzy przeprowadzili dodatkowo
szereg testéw analizujac relacje wystepujace pomiedzy réznymi czynnikami i wystepowaniem anomalii.
Miedzy innymi zasugerowano, ze anomalia z wiekszym prawdopodobienstwem wystepuje z panstwach,
w ktorych funkcjonuje prawo zwyczajowe®?.

Przytoczone wnioski z badan sugerujg, iz istnieje pewne prawdopodobienstwo, ze omawiana
anomalia moze dotyczy¢ réwniez polskich firm. Mianowicie, w sprawozdaniach finansowych wystepuja
wielkosci niezbedne do ustalenia wartosci niegotéwkowego komponentu zyskéw. Miedzy innymi,
ufatwiajg to obowigzujace akty prawne okreslajace chwile, w ktérej powstaje przychéd. Ponadto,
przedsiebiorstwa notowane na Warszawskiej Gietdzie Papieréw Wartosciowych sporzadzajg swoje
sprawozdania finansowe zgodnie z MSSF.

Moment, w ktérym osoba prowadzaca dziatalno$¢ gospodarcza w Polsce uzyskuje przychéd
okreslony jest przez zapisy wynikajgce z art. 14 ust. 1 ustawy o podatku dochodowym od oséb
fizycznych. Zgodnie z tym artykutem za przychody z prowadzonej dziatalnosci gospodarczej uznaje sie
kwoty nalezne, réwniez te, ktére faktycznie nie zostaty otrzymane, ,po wyfgczeniu wartosci zwréconych
towarow, udzielonych bonifikat i skont”*. W praktyce oznacza to, ze nawet w przypadku wystgpienia
przeterminowanych naleznosci handlowych, przedsiebiorca bedzie zmuszony do zaptacenia podatku
dochodowego od dokonanej sprzedazy. Dzieje sie tak, poniewaz stanowi ona przychéd, natomiast
zwlekajacy z opfaceniem faktur kontrahent powinien przeprowadzi¢ odpowiednig korekte.
Nalezy dodal, iz przedsiebiorca, uktérego figuruje taka naleznos¢ moze obja¢ ja odpisem
aktualizacyjnym. Wymagane jest jednak, aby nalezno$¢ ta wczesniej zostata zaliczona w poczet
przychodéw naleznych, jej spfata przez dtuznika nie powinna by¢ prawdopodobna (w odniesieniu do
jego kondycji finansowej) oraz niesciggalnos¢ tej naleznosci powinna zosta¢ uprawdopodobniona
zgodnie z art. 23 ust. 3 ustawy o podatku dochodowym od oséb fizycznych. Oznacza to, iz dtuznik jest
np. postawiony w stan likwidacji**.

Podobna sytuacja dotyczy jednostek gospodarczych, ktére prowadza petng ksiegowosc.
W ich przypadku moment powstania przychodu okreslony jest przez art.6 ust.1 ustawy
o rachunkowosci. Wspomniany akt prawny precyzuje, iz w ksiegach rachunkowych przychody ze sprzedazy
produktow, towardw i materiatach ujmuje sie zgodnie z zasadg memoriatowa. Oznacza to, iz w ksiegach
przedsiebiorstwa powinny zostac ujete wszystkie przychody w kwocie netto (bez VAT naleznego), ktére
dotycza danego okresu sprawozdawczego bez wzgledu na terminy ich uiszczenia®.

Wybrane wnioski z przytoczonych badan i obowiazujace akty prawne w Polsce, sugeruja, iz obiecujgcym
kierunkiem dalszych badan moze by¢ dokonanie analizy wystepowania anomalii rynkowej
zidentyfikowanej przez R. Sloana, na prébie badawczej, do ktérej nalezalyby przedsiebiorstwa
funkcjonujace w Polsce.

42 M. Pincus, S. Rajgopal, M. Venkatachalam (2007), The accrual anomaly: International evidence, The Accounting Review, vol. 82, nr 1, s.169-
203; Wniosek dotyczacy wptywu funkcjonowania prawa zwyczajowego na wystepowanie anomalii zostat zweryfikowany przez D. Muresan
i M.l. Pop Silaghi. Z prowadzonych badan wynika, ze system prawny nie ma wplywu na wystepowanie omawianej anomalii rynkowej;
Zob. D. Muresan, M.l. Pop Silaghi (2014) Empirical evidence on cross-country differences in explaining accruals anomaly, Romanian Journal of
Economics, vol. 39, s.129.

4 Ustawa z dnia 26 lipca 1991 r. o podatku dochodowym od 0séb fizycznych (Dz.U. 1991 Nr 80 poz. 350), Art. 14.

“ Por. M. Kuzbiriska (2015), Niezaptacona nalezno$¢ a korekta przychodéw w ksiedze, Gazeta Podatkowa, Wydawnictwo Podatkowe GOFIN sp.
z0.0,nr15(1160),s.11.

% Por, Ustawa z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U. nr 121 poz. 591), Art. 6, Ust. 1.
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Konkluzje

Anomalia, ktérg zidentyfikowat R. Sloan w 1996 roku niezaprzeczalnie pozostaje bardzo
interesujgcym zjawiskiem, zaréwno z punktu widzenia nauki oraz praktyki zwigzanej z inwestycjami.
Nalezy jednak pamieta¢ o problematyce zwigzanej z umieszczeniem omawianej anomalii oraz
zwigzanych z nig poje¢ w warunkach polskiej gospodarki. Oczywistym jest, iz to stwierdzenie nie
implikuje braku takiej mozliwosci, zwtaszcza, ze wybrane metody (np. bilansowa metoda wyznaczania
niegotéwkowego komponentu zyskéw) pozwalaja na oszacowanie odpowiednich wielkosci
niezbednych do przeprowadzenia analiz. Niemniej jednak, w toku prowadzonego wywodu posrednio
wykazano wystepowanie pewnego rodzaju niespdjnosci terminologicznej, ktéra moze utrudnic
prowadzenie badan nad wystepowaniem omawianej anomalii w Polsce?.

Warto réwniez przytoczy¢ przemyslenia autora oryginalnych badan dotyczacych omawianej
anomalii. Mianowicie, wskazat on na wystepowanie probleméw w przypadku podejmowania préb
wykorzystywania anomalii w celu osiggniecia wyzszych stép zwrotu z inwestycji powotujac sie przy tym
na badania innych autoréw. Miedzy innymi, C. Mashruwala, S. Rajgopal i T. Shevlin, dowodza, ze
anomalia dotyczy akcji charakteryzujacych sie duzg zmiennoscia. Ponadto dokonywanie inwestycji,
ktére polegatyby na wykorzystaniu omawianej anomalii wigze sie z duzymi kosztami i ryzykiem
arbitrazu*’- Ponadto, w watpliwos¢ mozna poddac zasadnos$¢ inwestycji polegajacych na wykorzystaniu
omawianej anomalii ze wzgledu na brak jej istnienia. J. Green, J.R.M. Hand i M. Soliman*, w pewien
sposob stwierdzajg, ze anomalia R. Sloana juz nie wystepuje na rynkach. Co prawda, autorzy odcinaja sie
od stwierdzenia, ze moze ona w ogule nie istnie¢, lub by¢ nieprawidtowo zidentyfikowana (co np. moze
wynikac¢ z badan, A. Krafta, A.J. Leone i Ch. Wasleya®), ale stwierdzajg, ze zjawisko przestaje wystepowaé
na rynkach, poniewaz duze fundusze hedgingowe juz wyeksploatowaty mozliwe do osiggniecia korzysci>®.

Nalezy réwniez doda¢, iz badania R. Sloana mozna poddacd krytyce, poniewaz to inne zmienne sg
réwniez $cisle zwigzane z niegotéwkowym komponentem zysku oraz przysztymi stopami zwrotu
(np. taka teze postawili A. Kraft., A. Leone i C. Wasley *'). Oznacza to, ze w kontekscie tego rodzaju
zarzutéw, mozna podwazy¢ istote oraz wystepowanie zjawiska, ktére zidentyfikowat R. Sloan. Niemniej
jednak, nie mozna zaprzeczy¢, iz z punktu widzenia nauki jest ono bardzo interesujace. Dlatego tez,
podsumowujac przedstawione rozwazania, mozna wskaza¢ kierunki dalszych badan. Miedzy innymi
bardzo przydane bytoby doktadniejsze zdefiniowanie pojecia accruals, ktére tatwo mozna by przenies¢
w warunki polskiej gospodarki. Bez watpienia jest ono przewaznie stosowane w odniesieniu do
sprawozdan finansowych firm stosujacych standardy GAAP. Bioragc pod uwage wspomniang
problematyke dotyczacg stosowania odpowiedniego terminu, réwniez bardzo ciezko jest nadac

4 Na przyktad trudnosci w thumaczeniu pojecia accruals na jezyk polski.

47C. Mashruwala, S. Rajgopal, T. Shevlin, (2006), Why is the accrual anomaly not arbitraged away? The role of idiosyncratic risk and transaction
costs, Journal of Accounting and Economics, vol.42, nr 1-2, s. 31.

). Green, JRM Hand, M.T. Soliman, (2009)., Going, Going, Gone? The Demise of the Accruals Anomaly, Management Science, vol. 57,
nr5,s.797-816.

4 Zob. A. Kraft, AJ. Leon i Ch. Wasley (2006), An Analysis of the Theories and Explanations Offered for the Mispricing of Accruals and Accrual
Components, Journal of Accounting Research, vol. 44, nr 2, s. 297-339,; Autorzy wskazujg m.in, ze obserwacje nietypowe powinny by¢
doktadniej przeanalizowane przed ich odrzuceniem, poniewaz moga przyczynie sie do btednego zweryfikowania hipotez rynkowych zwtaszcza
w zakresie niedoszacowania cen (mispricing).

% Do podobnych wnioskow jak J. Green, JRM Hand, MT. Soliman w drodze badan dochodza M. Leippold iH. Lohre;
Zob. M. Leippold, H. Lohre (2012), Data Snooping and the Global Accrual Anomaly, Applied Financial Economics, 2012, vol. 22, wyd. 7,
s.509-535.

STA. Kraft,, A. Leone, C. Wasley. An analysis of the theories and explanations offered for the mispricing of accruals and accrual components,
Journal of Accounting Research, vol. 44, nr 2, 2006, s. 297-339.
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omawianemu zjawisku nazwe w jezyku polskim. W swietle przedstawionych rozwazan, zjawisko mozna
nazwac anomaliag rynkowaq zwigzang z jakoscia przychodéw osigganych przez przedsiebiorstwa.

Innym interesujagcym kierunkiem badan moze by¢ wykorzystanie obecnie istniejgcych metod
pomiaru wartosci niegotéwkowego komponentu zyskéw izbadanie czy zidentyfikowana anomalia
przez R. Sloana wystepuje w przypadku polskich spoétek gietdowych.

Market anomalies and accrual basis of accounting according to
Richard Sloan’s findings

Summary:

Practice often shows that certain market behaviors should not occur according to the efficient market hypothesis. These
phenomena are called market anomalies. Is certain situations they may be used by investors in order to bring them abnormal
rates of return. The goal of this paper is to analyze and describe essential traits of an anomaly which was identified by Richard
Sloan in 1996. In order to reach this objective a literature study, which includes an analysis of Richard Sloan’s original papers,
has been performed. The article briefly describes the most important concepts of market anomalies. Then, it includes an
analysis of Richard Sloan’s findings and portrays examples which refer to identified market anomaly.

Keywords: market anomalies, capital market, investments, accrual anomaly
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Manager czy kierownik, zarzadzam kierujac,
czy kieruje zarzadzajac? Préba systematyki pojec

Streszczenie:

Zaréwno okreslenie kierownik, jak i okreslenie manager ma swoich zwolennikéw i przeciwnikédw. Dostepnych jest wiele
publikacji jak i dyskusji, ktore pochylaja sie nad tematem réznic i podobienstw tych obu funkgji. Celem artykutu jest wskazanie
miejsca kierownika oraz managera w przedsiebiorstwie, sprecyzowanie obszaru zadan obu tych funkcji jak réwniez,
zlokalizowanie tych terminéw w $wiadomosci oséb pracujacych w korporacji, na podstawie przeprowadzonego badania
ankietowego . Czym dzi$ r6zni sie kierownik od managera? Czym rézni sie kierowanie od zarzadzania?

Stowa kluczowe: kierownik, manager, zarzadzanie, kierowanie, réznice, podobieristwa.

Wstep

W dzisiejszych czasach w Polsce wystepuja dwa terminy, manager oraz kierownik. Wiele os6b myli te
dwa pojecia, okreslajac managera, jako stanowisko o pewnym prestizu, gtéwnie z powodu anglo-
jezycznej nazwy. Jednak przygladajac sie blizej oraz dokonujgc analizy zakresu obowigzkéw, a réwniez
specyfikacji pracy kierownika i managera, mozna dostrzec szereg réznic. Wedtug niektérych oséb
nazwaniemanagera kierownikiem i odwrotnie nie jest btedem, poniewaz jedyna réznica, jaka tkwi pomiedzy
tymi stanowiskami to nazewnictwo. W ten sposéb utozsamiany jest zakres obowigzkéw kierownik
z managerskimi obowigzkami. Okreslenie kierownik w wielu umystach brzmi mato atrakcyjnie i kojarzone
jest gtéwnie z pracami fizycznymi w fabrykach, warsztatach, sklepach itd. Managerowie za to kojarza sie
z prestizem, nowoczesnoscig, zamoznoscia, inteligencja, wiedza i wystepujag w bankowosci, wielkich
korporacjach, centralach firm.

Jak wiadomo, stowo manager jest zapozyczone i wkradto sie do jezyka polskiego po roku 1989,
wraz z szeregiem innych anglojezycznych stéw? Manager jest dzi$ terminem powszechnie stosowanym
w $srodowisku biznesowym, nalezy doda¢, ze nie tylko w oddziatach zagranicznych korporacji.
Natomiast termin kierownik jest z kolei pozostatoscig po minionym systemie polityczno-ekonomicznym
i byt znikng¢ z codziennego uzytku wraz z upadkiem kart zaktadowych'. Czy réznice miedzy
managerem, a kierownikiem sprowadzajg sie wylacznie do aspektéw historycznych i jezykowych?
Co to wiasciwie znaczy: ,by¢ managerem"? Co znaczy ,byc kierownikiem"? A moze oba terminy znacza
de facto to samo? Niniejszy artykut ma na celu odrézni¢ od siebie te dwa stanowiska oraz wskazac
diametralne réznice pomiedzy managerem, a kierownikiem.

! Manageryzm: http://www.karieramanagera.pl/planowanie-kariery/menedzer-czy-kierownik [data dostepu: 26.08.17]

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52) 27


http://www.karieramanagera.pl/planowanie-kariery/menedzer-czy-kierownik

JUSTYNA KAZMIERCZAK, ARTUR tABUZ

Kierowanie czy zarzadzanie?

Wielu specjalistéw od zarzadzania zaprzecza, aby manager byt kierownikiem i odwrotnie, wskazujac
i uwypuklajac, iz kierownik kieruje, a manager zarzadza. By w petni zauwazy¢ istniejagcg miedzy tymi
czynnosciami réznice, trzeba przyjrzec sie ich stownikowemu znaczeniu. Tak, wiec, zarzadzanie jest
ogotem dziatat zmierzajacych do efektywnego wykorzystania zasobow (ludzkich, ale takze materialnych),
ktére to dziatania sg podejmowane w celu osiggniecia okreslonych celéw. Kierowanie natomiast,
chociaz dotyczy tych samych proceséw, jest ograniczone do czynnika ludzkiego i polega w gtéwnej
mierze na przewodzeniu innym ludziom. Kierowanie jest, wiec sposobem dotarcia do wyznaczonego
celu; zarzadzanie jest natomiast wskazywaniem celu i wyznaczaniem kierunku, w ktérym powinno podazac
przedsiebiorstwo. Kierowanie w gtéwnej mierze jest zwigzane z umiejetnoscig wykorzystywania wplywu?.
Przyjrzyjmy sie jeszcze stowu kierownik. Kazdy, kto kieruje innymi, to kierownik, jest, wiec nim zaréwno
przetozony trzech sprzedawcéw w matym sklepie (kierownik sklepu), mistrz, zwany w niektérych
regionach naszego kraju majstrem, jak réwniez prezes zarzadu duzej korporacji oraz minister, ktéremu
podlega caty resort. Walor uniwersalnosci nazwy stanowiska i pozycji kierownika uznaja w szczegélnosci
prawnicy. Tym niemniej w powszechnym odbiorze termin kierownik wigze sie z najnizszym, co najwyzej
$rednim szczeblem kierowania. O ile stowo kierownik wyraza jedynie funkcje kierownicza i Swiadczy o tym,
ze dany cztowiek kieruje innymi ludZmi, o tyle jak juz zostalo wspomniane we wczesniejszej
czesci, pojecie menedzer w Polsce, szczegdlnie w pierwszych latach po transformacji wiagzato sie
z oczekiwanym profesjonalizmem. Reasumujac, kierownik w ludzkiej Swiadomosci to zaréwno cztowiek,
ktéry do kierowania jest odpowiednio dobrze przygotowany, skuteczny w dziataniu, ale takze tylko
urzednik - biurokrata. Manager kojarzy sie z cechami przywoédczymi, z wiedzg i umiejetnosciami
zarzadczymi. Kierownik kojarzyt sie z PRL, a menedzer z gospodarka rynkowa. Poczatkowo, w latach 90.,
Manager byt utozsamiany gtéwnie z dyrektorem; pdzniej takze z kierownikami $redniego, a nawet
nizszego szczebla - z kazdym kierownikiem, ktéry byt kompetentny, dostatecznie samodzielny
i skuteczny w dziataniu®. Przyjrzyjmy sie jeszcze stowu manager. Wywodzi sie ono od stowa manage i jak
mozemy zobaczy¢ w stowniku, oznacza ,zarzadzad”, ale takze ,dawac sobie rade”, ,radzi¢ sobie™.
Idac do stowa manager w tym samym stowniku, mozna zauwazy¢, ze jest ono ttumaczone po prostu,
jako kierownik — bez wdawania sie w konteksty kulturowe®. Whasciwym jednak ttumaczeniem stowa
manager oraz znacznie lepszym, bytoby ,zarzadzajacy”. W internetowym stowniku angielsko— polskim
mozemy znalez¢ wiele znaczen tego stowa, takich jak: dyrektor, kierownik, zawiadowca, trener druzyny
czy tez gospodarz®. Manager moze takze dziata¢ w imieniu jakiej$ osoby badz grupy oséb, reprezentujac
na przyktad interesy muzyka badz zespotu muzycznego, aktora, itd. W tym rozumieniu stowo manager
wyparto wczesniej stosowane stowo impresario. W USA z kolei okreslenie manager uzywa sie rzadko
w odniesieniu do najwyzszych stanowisk w przedsiebiorstwie, najczesciej uzywane sg stowa chairman
— prezes, president — prezydent, Chief Executive Officer, CEO - dyrektor generalny, CFO - Chief Financial
Officer, CMO - Chief Marketing Officer, CRO - Chief Risk Officer itd. Identyczny zwyczaj przyjety jest
w Wielkiej Brytanii, a takze w wielu innych krajach. Coraz bardziej zaczyna upowszechnia¢ sie takze
w Polsce, zwlaszcza w firmach globalnych i miedzynarodowych korporacjach, ktére dziatajg w naszym kraju’.

2 J.LAF. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert, Kierowanie, Wydawnictwo PWE, Warszawa 2011, s.18.

3 http://www.valuecomesfirst.pl/kierownik-menedzer-lider/ [data dostepu: 28.07.2017]

“Collins, Stownik angielsko - polski, pod red. J. Fisiak, Oficyna Wydawnicza Graf-Punkt, Warszawa 2002, s. 253.

5 Ibidem, s. 253.

S http://getionary.pl/szukaj.html?q=manager [data dostepu: 27.08.17]

7 Ch. Tribbett, Splitting The CEO And Chairman Roles - Yes or No?, The Corporate Board, November-December, Michigan, 2012, 5.19.
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Amerykanski socjolog, Roberta K. Mertona, zauwazyt, ze ludzie dzielg sie na wptywowych,
potencjalnie wptywowych, tych, ktérych wptyw zanika oraz tych, ktérych wptyw jest ukryty — czyli tacy,
ktérzy nie wykorzystuja swoich umiejetnosci przywdédczych. W celu ksztatcenia i rozwijania tych
umiejetnosci, przedsiebiorstwa coraz czesciej wysytajg swoich pracownikéw na dostepne na rynku
specjalistyczne szkolenia i akademie®. Jak zauwaza Jakub Poradzisz, na co dzien dyrektor zarzadzajacy
oraz konsultant biznesu INSPIRE Sourcing, coraz wiecej firm dostrzega wyrazng réznice miedzy
kierowaniem, a zarzadzaniem, dlatego tez obserwujemy rosnacg liczbe zapytan ofertowych, dotyczacych
projektéw doradczo-szkoleniowych, rozwijajacych kompetencje przywddcze kadry managerskiej?

W wiekszosci przedsiebiorstw s3 miliony ludzi, ktérzy okreslani s, jako managerowie oraz
kierownicy. Wykonujg oni bardzo rézne zajecia, dlatego tez w praktyce zostato przyjete pewne
grupowanie tych stanowisk. Wedle hierarchii wyréznia sie: menedzeréw oraz kierownikdédw najnizszego
szczebla, zwanych bardziej elegancko kierownikami pierwszej linii, manageréw oraz kierownikéw
$redniego szczebla i manageréw oraz kierownikdw wyzszego szczebla. Menedzerowie pierwszej linii
kierujg bezposrednio pracownikami. Managerowie $redniego szczebla sg przetozonymi menedzeréw
pierwszej linii i zazwyczaj nie kierujg bezposrednio pracownikami wykonawczymi (pomijajac swoje
sekretarki czy asystentéw). Managerowie wyzszego szczebla sg zazwyczaj dyrektorami pionéw
lub zakladéw / dywizji, niekiedy taczac swe stanowisko z rolg cztonka zarzadu, - co jest korzystne
z punktu widzenia lepszego wgladu w sytuacje i problemy catej organizacji, trafnosci podejmowanych
decyzji i osobistego autorytetu®.

Poza wyzej wyrdznionymi hierarchicznymi menagerami, wyrézniamy takze manageréw, ktérych rola
w organizacji koncentruje sie na innych kwestiach, niz tylko kierowanie ludZzmi jak w przypadku
kierownikéw. Mozna wyrézni¢ w szczegdlnosci manageréw: projektéw, produktéw/grup produktow,
rynkéw/grup rynkéw. Dos¢ liczng grupe, — cho¢ wcigz bardziej w krajach anglosaskich, niz w Polsce,
s managerowie proceséw. W tych grupach manageréw, dominujg funkcje koordynacyjne, a szczegélnie
wazng role odgrywaja znajomosc realidow, komunikacja, zaufanie, rzeczowosc¢ i skutecznos¢ dziatania.

Osoba odpowiedzialna za realizacje dziatar podlegtych mu oséb i dziatu. Jego celem jest zwiekszanie
efektywnosci pracy, przez stosowanie odpowiednich sposobow zarzadzania ludzmi'.

Osoba w przedsiebiorstwie, ktérej zdaniem jest realizacja procesu zarzadzania rozumianego, jako dziatania
obejmujace planowanie (formutowanie celédw oraz sposobdw ich realizacji), organizowanie (koordynowanie
dziatan), kierowanie ludZmi (sprawienie, ze ludzie wspodtpracujg ze sobg w realizacji celu) i kontrolowanie
(sprawdzanie, na ile podejmowane i realizowane dziatania przyblizajg do zatozonego celu)'.

Petni niezwykle istotng role w procesie zarzadzania organizacja, bez wzgledu na jej wielkos¢, przedmiot
dziafalnosci, stosowana technologie, a takze branze i typ otoczenia, w jakim funkcjonuje'.

Kierownik | Jest okreslany, jako planista, organizator, przywédca, kontroler danej organizacji. Jest politykiem
reprezentujacym zespol, trenerem motywujgcym i pomagajacym zespotowi rozwing¢ skrzydta, strategiem
oraz administratorem umozliwiajacym zespotowi prace'.

Manager

Tabela 1. Zestawienie okreslen: manager oraz kierownik
Zrédto: opracowanie wilasne.

8 R.K. Merton, Teoria socjologiczna i struktura spoteczna, Wydawnictwo PWN, Warszawa 2002, s. 60-65.

? L. Staniec, Podstawowe kompetencje menedzeréw ryzyka, Wydawnictwo Politechniki tédzkiej, £6dz 2013, s. 353.

9 J.AF. Stoner, C.Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 26-28.

K. Grzesik, Kierownik projektu-menedzer czy przywodca? Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Bankowej we Wroctawiu 2013, (4 (36)), s. 97-114.
12 J M. Lichtarski, Ewolucja profilu kompetencyjnego kierownika, [w:] Problemy pracy kierowniczej we wspotczesnym przedsiebiorstwie, praca
pod red. K. Kozakiewicza, Wyd. Kreos, Poznan 2008, s. 56.

'3 RW. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 19-22.
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Kierownik i manager w przedsiebiorstwie

Zaréwno manager jak i kierownik powotywani sa do zarzadzania zasobami ludzkimi, materialnymi,
sg takze odpowiedzialni za zarzadzanie finansami danego przedsiebiorstwa, dziatu czy realizowanego
projektu. W tym miejscu nalezy sie zatrzymad i zwrdci¢ uwage na to, iz w wielu wspoétczesnych
organizacjach manager przypisywany jest do catosciowego zarzadzania np. logistyka, zaopatrzeniem,
kadrami, finansami itp., wowczas, gdy kierownik odnosi sie zwykle do waskiej dziedziny, przyktadowo
kierownik ds. szkolen czy tez kierownik ds. zaméwien. Mozna, wiec bardzo fatwo stwierdzi¢,
ze kierownika plasuje sie w strukturze przedsiebiorstwa nizej w stosunku do managera. Kolejna cecha,
na ktérg nalezy zwrdci¢ uwage i ktoéra rézni te dwa stanowiska jest charakter obowigzkow.
Najczesciej kierownicy to organ wykonawczy, ktéry sprawuje nadzér, planuje oraz monitoruje postep
prac w wyznaczonym obszarze, kiedy managerowie sg réwniez kreatywnymi pomystodawcami,
wyznaczajg cele, odpowiadajg za usprawnienia, analizy itp. Tym samym od managera wymaga sie
wiecej, oczekuje sie inicjatywy, samodzielnosci w zarzadzaniu, pomystu na firme, autorytetu.
Nie oznacza to, ze kierownik nie musi wykaza¢ sie samoorganizacjg pracy, jest jednak zwolniony
z opracowywania strategii w szerszej perspektywie rozwoju firmy, czy analizy raportéw interdyscyplinarnych.
Z reguty wynika, ze kierownik, jak i manager maja pod soba pewien zespdt pracownikéw, dla ktérych sa
przetozonymi. Jedli chodzi o manageréw czesto ten element zaweza sie do niewielkiej grupy oséb
a coraz czesciej dochodzi do zjawiska, w ktérym managerem nazywa sie osoby prowadzace
jednoosobowe dziatalnosci gospodarcze. Jest prawda, ze zarzadzanie wiasnym biznesem wymaga
zdolnosci managerskich, jednak nalezy pamieta¢, ze pominiecie elementu zarzadzania zespoftem
pracownikéw dewaluuje pojecie managera, ktére pierwotnie odnosi sie wasnie do zarzadcy, dyrektora
w kontekscie delegowania odpowiedzialnosci, a takze kontroli podwtadnych. Odmienny punkt widzenia
jest rzucony na kierownikéw, jako osobe, ktéra zarzadza oraz wykonuje okreslong prace w podobny
sposéb, co zespo6t podwiadnych im pracownikéw. Kierownicy dziatajg wraz ze swoim zespotem na rzecz
wyznaczonych celéw, np. sprzedazowych, gdzie zaréwno pracownik jak i kierownik zespotu trudnia sie
sprzedaza. Jedli chodzi o manageréw wyglada to nieco inaczej, albowiem manager z racji swej
specjalizacji jest profesjonalnym zarzadcg i nie zajmuje sie przedmiotem pracy swego zespotu.
Manager nie musi takze posiada¢ odpowiedniej wiedzy na temat pracy w branzy, ktérg zarzadza.
Nalezy zauwazy¢, ze jesli chodzi o zarzadzanie przedsiebiorstwem stanowiska managera jak i kierownika
s sobie bliskie, lecz nie tozsame pod wieloma wzgledami.

We wspoitczesnych przedsiebiorstwach gtéwnga role odgrywajg wartosci marki. Przypatrujac sie blizej
mozna stwierdzi¢, ze s one punktem wspdlnym wszystkich wielkich firm, ktére odniosty globalny sukces
w XX i XXI wieku. Dzieki wartoscig przedsiebiorstwa moga wyznaczad strategie oraz wizje, formutowac
cele biznesowe, a takze utrzymywac okreslony kierunek rozwoju'*. Wartosci uznawane sg takze za
najlepsza platforme do komunikacji z odbiorcami marki - zaréwno na zewnatrz organizacji (klienci),
jak i wewnatrz (pracownicy). Nie ma watpliwosci, co do tego, ze wartosci stanowiag kluczowy motor
wszystkich proceséw biznesowych. Dlatego tez, s bardzo waznym wyzwaniem, ktére stoi przed menedzerami
i kierownikami XXI wieku®™. Tutaj mozemy odnalez¢ podobienstwo, jesli chodzi o te dwa stanowiska.
Manager jak i kierownik muszg tak samo skupi¢ sie na kreowaniu kultury pracy oraz na budowaniu
zaangazowania swoich pracownikéw w oparciu o precyzyjnie okreslone i stale komunikowane wartosci.

* M. Hopej, Nadrzedne wartosci przedsiebiorstwa, Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw, Nr 5, 2005, s. 14-15.
' P.M. Lencioni, Niech warto$ci naprawde co$ znacza, Harvard Business Review, maj 2004, s.117.
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Nie wystarczy powiesi¢ listy wartosci na $cianach gabinetéw. Trzeba ich duchem nasyci¢ wszelkie
procesy, ktére dotyczg pracownikéw firmy.

Skuteczny manager i kierownik XXI wieku myslg, dziatajg i méwia jezykiem wartosci. Kazda organizacja
potrzebuje wizji, tworzonej i nadzorowanej przez menedzeréw i top menedzeréw. Kazda organizacja
potrzebuje réwniez zaangazowanych ludzi, rozumiejacych strategie i jej cele. Ludzi, kierowanych przez
skutecznych przywddcow - prawdziwych, autentycznych i oddanych wartosciom marki'®.

Kierownik - menager: wyniki ankiety

Bardzo wskazanym jest przyjrzec sie blizej, jak obie funkcje: managera oraz kierownika, postrzegaja
pracownicy. Przeprowadzona ankieta, na prébie 100 oséb, zatrudnionych w danym przedsiebiorstwie
ustugowym, sektora bankowego, na réznych stanowiskach, pokazuje, ze rozréznienie stanowiska
managera oraz kierownika nadal stanowi dos¢ duze wyzwanie.

Okresl jak postrzegasz terminy: menedzer i kierownik. Terminy
menedzer i kierownik sg:
100 odpowiedzi

® tozsame

@ bliskoznaczne

@ odmienne

@ trudno powiedzied

Wykres 1. Sposdb postrzegania terminéw: menedzer i kierownik
Zrédto: badanie wiasne.

Dla ponad potowy badanych, terminy kierownik oraz manager sg terminami odmiennymi, a co za
tym idzie, znaczg co$ innego. Ponad 20% badanych, uwaza jednak, ze ciezko jest ustali¢, czy terminy te
sq w jakis sposéb podobne czy tez znacznie réznia sie od siebie. Oznacza to, ze swiadomos¢ ludzi
dotyczaca samej semantyki obu tych stéw jest jeszcze na niewystarczajagcym poziomie.

Czy rozroznianie terminéw menedzer i kierownik ma znaczenie w
praktyce:

100 odpowiedzi

@ Tak, istotne

@ Tak, chod raczej niewielkie
© Raczej nie

@ Zdecydowanie nie

@ Trudno powiedzied

Wykres 2. Znaczenie terminéw: menedzer i kierownik w praktyce
Zrédio: badanie whasne.

1® M. Hopej, Nadrzedne...op.cit, s. 16.
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Kolejne pytanie dotyczyto juz strony praktycznej wykonywanych funkgji kierownika oraz managera.
Tutaj odpowiedzi rozktadaty sie dos¢ réwnomiernie, jednak wiekszos¢ uwaza, Ze rozrdznienie tych
terminéw w praktyce ma znaczenie, cho¢ niewielkie badz raczej znaczenia nie ma. Wnioskujac z tych;

Funkcje petnione przez kierownika i managera w przedsigbiorstwie
B Kierownik Manager

funkcja obciazona wysokim stopniem s 66%

odpowiedzialnosci 79%
wydaje komendy T 72%
29%
silnie zorientowany na realizacje misji i wizji I 35%
przedsiebiorstwa 62%
petni funkcje reprezentatywna w przedsiebiorstwie I 6%
54%
wskazuje kierunek realizacji zadan g 9oy
66%
Wy ZNacza Zadania . 67%
19%
wprowadza zmiany jako jednostka g 140/
68%
wprowadza zmiany, przy uwzglednieniu opinii . 60%
wspotpracownikow 16%
przewodzi; tworzy wizje . 12%
74%
OgraNiCZa 1y Zy KO S 68%
65%
zarzadza; tworzy systemy . 11%
78%

Wykres 3. Funkcje kojarzone z rolag managera i kierownika w przedsiebiorstwie
Zr6dto: badanie whasne.

Wedtug powyzszych danych, funkcja managera w przedsiebiorstwie w decydujacej mierze kojarzy
sie wlasnie z zarzadzaniem - 79%, bedac przy tym funkcjg obcigzong wysokim stopniem ryzyka — 79%.
Tutaj obie funkcje - kierownika oraz managera — ocenione s3 na podobnym poziomie (patrz wykres 4.).
Funkcja managera w przedsiebiorstwie utozsamiona jest z rola przewodnika, tego, ktéry tworzy systemy,
ktérego praca ma charakter gtéwnie koncepcyjny, a dziatania maja na celu ograniczenie ryzyka
w przedsiebiorstwie — 65%. Na podobnym poziomie oceniono w tym kontekscie funkcje kierownika — 68%.

Bardzo waznym jest wskazanie formy realizacji procesu decyzyjnego, w wykonaniu kazdej z omawianych
funkcji w przedsiebiorstwie. Wedtug przywotanych badan, manager wyprowadza zmiany uwzgledniajac
przy tym zdanie innych pracownikéw - 68%, wyznaczajac im zadania i wskazujac kierunek ich realizacji
- 66%. Kierownik natomiast postrzegany jest, jako ten, ktéry podejmuje decyzje samodzielnie — 60%,
wyznaczajac zadania dla pracownikéw, bez wskazywania sposobu ich wykonania ani pozadanego
rezultatu — 67%. Obie te funkcje uznane sg za funkcje reprezentatywne w przedsiebiorstwie, przy czym
to funkcje managera w znacznej mierze charakteryzuje silne zorientowanie na realizacje wizji i misji
przedsiebiorstwa — 62%.
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Jakie skojarzenia wywotuje termin menedzer:

100 odpowiedzi

@ Jednoznacznie pozytywne
@ Raczej pozytywne
@ Ambiwalentnes mieszane
@ Raczej negatywne
@ Zdecydowanie negatywne

Wykres 4. Sposoéb percepcji terminu menedzer
Zrédio: badanie whasne.

Odwotujac sie w tym miejscu do rysu historycznego, dotyczacego tego, jak terminy kierownik
i manager pojawialy sie w naszej nomenklaturze, nalezy potwierdzi¢, iz zdecydowanie lepiej
postrzegany jest termin manager, przy czym termin kierownik w zdecydowanej wiekszosci jest
kojarzony neutralnie. Zrédtem takiego stanu rzeczy moga by¢ wiasnie uwarunkowania historyczne.

Jakie skojarzenia wywotuje stowo kierownik:

e @ Jednoznacznie pozytywne
/ % \ @ Raczej pozytywne
P @ Ambiwalentne/ mieszane
L

100 odpowiedzi

@ Raczej negatywne

____ @ Zdecydowanie negatywne

Wykres 5. Sposdb percepcji terminu kierownik
Zrédio: badanie wiasne.

Z jakim poziomem w hierarchii stanowisk przedsiebiorstwa kojarzy sie
termin menedzer:

100 odpowiedzi

@ znajwyzszym
@ znajwyiszym i drednim
@ zkaitdym

Wykres 7. Menedzer w hierarchii przedsiebiorstwa
Zrédto: badanie wiasne.

Bardzo waznym celem, jaki zechciano osiggna¢ poprzez te badania, byto okreélenie miejsca kierownika
oraz managera w strukturach przedsiebiorstwa. Stanowisko managera kojarzone jest w zdecydowanej
wiekszosci ze stanowiskami najwyzszymi w organizacji. Natomiast stanowisko kierownika postrzegane
jest, jako najwyzszego oraz sredniego szczebla.

Zapewne jest to wynik tego, ze kazdy, kto kieruje innymi, to kierownik, jest, wiec nim zaréwno
przetozony trzech sprzedawcéw w matym sklepie (kierownik sklepu), mistrz, zwany w niektérych
regionach naszego kraju majstrem, jak réwniez prezes zarzadu duzej korporacji oraz minister, ktéremu
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podlega caty resort. Natomiast manager kojarzy sie z cechami przywddczymi, ktére uosabia, posiada

wiedze, wyksztatcenie i umiejetnosci zarzadcze, zajmujacy sie gtéwnie, papierkowa praca”.
Z jakim poziomem w hierarchii stanowisk przedsiebiorstwa kojarzy sie
termin kierownik:

99 odpowiedzi

@ znajwyzszym
@ znajwyzszym i Srednim
z kazdym

Wykres 6. Kierownik w hierarchii przedsiebiorstwa
Zrédto: badanie whasne.

Podsumowanie

Jak wynika z przedstawionych zagadnien, w literaturze dotyczacej zarzadzania, terminy menedzer
i kierownik, uzywane sg zamiennie, brak jest takze konkretnej systematyki, ktéra jasno wskazataby,
gdzie koricza sie kompetencje kierownika, a zaczynaja sie kompetencje managera? Czesto zadania
wykonywane przez managera sg tozsame z zadaniami, przed ktérymi staje kierownik, jednak nalezy
podkredli¢, iz s3 to dwa odmienne stanowiska, ktérych sensu nalezy doszukiwac sie w zrédtach
jezykowych stéw zarzqdzac i kierowac. Co wiecej, kompetencje, jakimi wskazane jest by odznaczat sie
kierownik, czesto sg kompetencjami, ktére nalezg tez do manageréw i na odwrét? Ciezko jest doktadnie
oddzieli¢ te dwa stanowiska od siebie, gdyz jak wczesniej wspomniano, funkcje w ich obrebie
przenikaja sie na wielu ptaszczyznach. Tym bardziej problematyczne staje sie rozréznienie obu
stanowisk, dla os6b nieoczytanych z tematem. Badanie przeprowadzone w miedzynarodowe;j
korporacji, na probie 100 oséb wskazuje, ze pracownicy nizszego szczebla, wsréd ktérych
przeprowadzono badanie, nie widza znaczacej réznicy miedzy tymi stanowiskami. Bardzo potrzebna
jest edukacja, informacja i tak zwany feetback, na temat tego, co nalezy do zadan danego managera,
a co nalezy do zadan kierownika. Co nalezy podkresla¢, stanowiska te nie sg tozsame i rozr6znianie ich
stanowi w dzisiejszych czasach nie lada wyzwanie?
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Manager or manager, | manage by directing, or directing by
managing? An attempt at systematization of concepts

Summary:

As can be seen from the presented issues, in management literature, the terms manager and manager are used
interchangeably, there is also no specific systematic that clearly indicates where the manager's competence ends,
and the manager's competence begins. Often, the tasks performed by the manager are identical to those of the manager, but
it is important to emphasize that these are two different positions, which make sense in the linguistic sources to manage and
direct. What is more, the competencies that a manager deserves is a manager, often a competency that belongs to managers
and vice versa. It is difficult to separate the two positions precisely from each other, as previously mentioned, the functions
within them cross into many directions. The more problematic is the distinction between the two positions, for those unaware
of the subject. A survey conducted by an international corporation, on a sample of 100 people, indicates that the lower level
staff surveyed did not see a significant difference between these positions. Education, information and so-called feedback are
very much needed on what is the manager's job and what the manager's responsibilities are. What should be emphasized
is that these positions are not identical and distinguishing them is a challenge in our day.

Keywords: manager, manager, management, management, differences, similarities.
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Wyzsza Szkota Agrobiznesu w tomzy

Pozyskiwanie, style kierowania, umiejetnos¢ komunikowania
sie, relacje z pracownikami kadry kierowniczej
w przedsiebiorstwie miedzynarodowym

Streszczenie:

W artykule omdwiono specyfike i znaczenie kadry kierowniczej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Scharakteryzowano
réwniez style kierowania oraz znaczenie relacji przetozony-podwiadny w tym réwniez typy komunikacji w kontekscie tych
relacji. Przeprowadzono badania dotyczace pozyskiwania kadry kierowniczej, identyfikacji stylu kierowania, oceny
umiejetnosci komunikacyjnych kierownikéw i oceny ich relacji z podwtadnymi. Badani kierownicy charakteryzuja sie klubowym
stylem kierowania i Srednimi umiejetnosciami komunikacyjnymi. Relacje kierownikéw z podwtadnymi sg srednie.

Stowa kluczowe: style kierowania, relacje przetozony-podwtadny, umiejetnosci komunikacyjne

Wstep

Od kilkudziesieciu lat zauwazalny staje sie proces globalizacji, ktéry silnie wptywa na wyglad i kondycje
wspotczesnej gospodarki swiatowej. Konsekwencjg tego nieodwracalnego w swoich skutkach zjawiska
jest internacjonalizacja rynkow.

W warunkach internacjonalizacji konkurencja pomiedzy przedsiebiorstwami pogtebia sie, przez co
wzrastajg koszty utrzymywania tych organizacji. Firmy musza, zatem wkracza¢ na miedzynarodowe
rynki, a niezbedna jest w tym przypadku wiedza na temat globalnej sfery produkcji, wykorzystywania
marki, dystrybucji czy tez reklamy.

Celem artykutu jest wskazanie roli kierownika w przedsiebiorstwie miedzynarodowym w kontekscie
stylu kierowania i relacji z podwladnymi oraz metod pozyskiwania kadry kierowniczej w tego typu
przedsiebiorstwie.

Od wielu juz lat wszelkiego rodzaju formy dziatalnosci gospodarczej w wiekszym lub w mniejszym
stopniu przekraczaty granice polityczne, etniczne badz kulturowe. Powstawaty sieci powigzan intereséw
ekonomicznych, zwigzki miast. Tworzyly sie i upadaty regionalne, a nawet niemal $wiatowe (w éwczesnym
rozumieniu $wiata) osrodki handlu okreslonymi grupami towaréw.' W czasach obecnych natomiast
coraz czesciej spotyka sie zjawisko integracji gtéwnych firm narodowych w globalne sieci.
Wraz z rozwojem gospodarki panstw na catym Swiecie i checiag wzmocnienia pozycji
poszczegdlnych krajéw na rynku swiatowym powstajg formy dziatalnosci gospodarczej nazywane
przedsiebiorstwami miedzynarodowymi.

' A. K. Kozminski, W. Piotrowski, Zarzadzanie. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2002, s. 542.
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Pojecie przedsiebiorstwo miedzynarodowe (z ang. international enterprise, international company lub
international corporation) nazywane w literaturze korporacjami wielonarodowymi? ponadnarodowymi,
transnarodowe okresla definicja przedstawiajgca ten podmiot jako przedsiebiorstwo, ktére swa siedzibe
ma gtdéwnie w kraju macierzystym, lecz znaczng czes¢ swoich dochodéw pozyskuje z innych krajéw
poprzez rozszerzenie swoich struktur organizacyjnych. Natomiast Rolfe?® okresla je jako przedsiebiorstwa
posiadajace udziaty w firmach zlokalizowanych w wiecej niz jednym kraju®>.

Wedtug definicji OECD, przedsiebiorstwo miedzynarodowe wykonuje zagraniczne inwestycje
bezposrednie i oznacza to dtugoterminowe zaangazowanie sie w dziatalnos¢ przedsiebiorstwa w innym
kraju i uzyskanie pewnego wptywu na jego funkcjonowanie.® Kwestie definicji i teminologii stosowanej
w stosunku do przedsiebiorstw ponadnarodowych porzadkuje w Jarczewska-Romaniuk’ przytaczajgc
wiele definicji w sposéb chronologiczny.

Kadra kierownicza w przedsiebiorstwie miedzynarodowym

Specyficznym rodzajem zasobéw ludzkich w przedsiebiorstwie miedzynarodowym jest kadra
kierownicza. Osoby obejmujace kierownicze stanowiska okresla sie pojeciem kadramenadzerska, ktéra
jest charakterystyczng kategorig spoteczng w organizacjach miedzynarodowych. Petni ona istotng role
w formutowaniu i kontrolowaniu dziatan, ktére majg zapewni¢ powodzenie przedsiebiorstwa w jego
lokalnym i globalnym obszarze funkcjonowania.

Menedzerowie w przedsiebiorstwach ponadnarodowych muszg stawi¢ czota znacznie wiekszej
ztozonosci w zarzadzaniu firma niz w przesztosci, wynikajacej z szybszego tempa zmian, gestosci powigzan
komunikacyjnych i wiekszej réznorodnosci linii biznesowych, geografii, personelu i partneréw biznesowych®.

Istnieja rézne Zrédta i formy selekgji kadr kierowniczych, a sam dobér kadr jest jednym z obszaréw
zarzadzania kadrami, ktéry w znacznej mierze rzutuje na poziom realizacji innych funkcji w organizaciji.
Proces pozyskiwania kadr stanowi platforme, na ktérej firma buduje swdéj wizerunek wzgledem
otoczenia zewnetrznego i wobec pracownikéw, ktérzy wedtug koncepcji stakeholders (z ang. podmioty,
ktére moga wptywac na przedsiebiorstwo) sg klientami wewnetrznymi organizacji. Poszukiwania kadry
menedzerskiej powinny odbywac sie nie tylko na rynku lokalnym (krajowym), ale i globalnym?®.

Przytuta wyréznia nastepujace etapy doboru kadry: wstepna rekrutacja, selekcja kandydatéw
i zapoznanie pracownika z obowigzkami i z zespotem. Powyzsze etapy s3 bardzo podobne, jak w przypadku
pozyskiwania pracownikéw na nizsze stanowiska. Autorka wskazuje ponadto metody wewnetrzne
dobory kadry, ktérych moze by¢ bardzo wiele, a niekiedy stosuje sie kilka metod réwnolegle™.

Przedsiebiorstwa miedzynarodowe stosuja metody wewnetrzne pozyskiwania kadry takie jak
zamieszczanie ogtoszenn na tablicy informacyjnej lub w intranecie, awansowanie, na przyktad
z polecenia, wybieranie z bazy ,high potentials”, (z ang. oséb o wysokim potencjale rozwojowym),
wyznaczanie przez centrale'.

2B. McKern, Organizational innovation in multinational corporations [w:] Edited by B. McKern, Managing the global network corporation,
Routledge is an imprint of the Taylor & Francis Group, London and New York, 2003, s. 1.

3S. Rolfe, The Multinational Corporations in the World Economy, New York 1970, s. 182-184.

4Tamze

5 J. H. Dunning, S. M. Lundan, Multinational Enterprises and the Global Economy, Second Edition, Edward Elgar Cheltenham, UK Northampton,
MA, USA 2008, s. 3.

5 A. Jarczewska-Romaniuk, Przedsiebiorstwa miedzynarodowe, Oficyna Wydawnicza, Bydgoszcz, Warszawa 2004, s. 34.

’Tamze, s. 17-32.

8 B. McKern, Organizational ... op. cit., s. 1.

9 S. Przytuta, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych, Wyd. Wolters Kluwer Business, Krakéw 2007, s. 19.

°Tamze, s. 20-24.

" http://www.hrtrendy.pl/2011/10/14/menedzer-potrzebny-od-zaraz/ [data dostepu 23.06.2017]
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POZYSKIWANIE, STYLE KIEROWANIA, UMIEJETNOSC KOMUNIKOWANIA SIE, RELACJE Z PRACOWNIKAMI KADRY KIEROWNICZE)J
W PRZEDSIEBIORSTWIE MIEDZYNARODOWYM

Wiekszos¢ menedzeréw rekrutowanych jest, zatem wewnatrz firm, przyktadowo wiasnie metoda
awansu. Jednakze czes¢ kadry kierowniczej poszukiwanych jest na zewnatrz organizacji. Dobér kadry
menedzerskiej do jednostek zagranicznych to zadanie trudne i wigzace sie z wysokim ryzykiem.
Gtéwne skutki niepowodzenia to przede wszystkim przedwczesny powrdt oddelegowanego
pracownika, wysokie koszty wystania i sprowadzenia delegowanego pracownika, stabe ogdlne wyniki
jednostki lokalnej, w ktérej pracowata dana osoba'2.

Pozyskiwana kadra kierownicza w przedsiebiorstwie miedzynarodowym ze wzgledu na jej
pochodzenie organizacyjne dzieli sie nastepujaco:

* Menedzerowie wywodzacy sie z kraju, z ktérego pochodzi firma, najczesciej jest tam takze
umiejscowiona centrala, nazywani z angielskiego jako menedzerowie PCN (parent country national).

* Menedzerowie wywodzacy sie z kraju lokalnego, w ktérym organizacja posiada swoja jednostke,
nazywani z angielskiego jako menedzerowie HCN (host country national).

* Menedzerowie wywodzacy sie z kraju trzeciego, czyli pracujacy w jakiej$ jednostce lokalnej
umiejscowionej w innym panstwie niz kraj, z ktérego pochodzi firma czy menedzer, nazywani
z angielskiego jako menedzerowie TCN (third country national)®.

Nastepnie pozyskiwang dla przedsiebiorstw kadre kierowniczg rozréznia sie takze ze wzgledu
na kierunek przemieszczeh menedzera, w obszarze jednostka zagraniczna - centrala firmy, okresla
sie mianem':

= Ekspatrianta, czyli osoba wystang przez macierzysta firme do pracy w jednostce zagranicznej'.

* |npatrianta, czyli osobe przenoszong do pracy z jednostki zagranicznej do centrali firmy'.

» Transpatrianta, to termin stosowany czesto zamiennie z pojeciem ekspatriant (w sytuacji, gdy
dotyczy osoby pochodzacej z kraju trzeciego a nie z kraju goszczacego lub kraju pochodzenia
firmy), moze réwniez oznacza¢ menedzera zajmujacego sie wylacznie pracq w nowych
oddziatach lokalnych'’.

Podczas pozyskiwania kadry kierowniczej do przedsiebiorstw miedzynarodowych stosuje sie réznorodne
kryteria selekgji, ktére sg wynikiem rzetelnie przeprowadzonej analizy stanowisk pracy i obejmuja tylko to,
co dotyczy wiedzy, kwalifikacji i doswiadczenia, ktére sg niezbedne na konkretnym stanowisku.
Wyréznia sie nastepujace kryteria selekcji przy pozyskiwaniu kadry menedzerskiej: wyksztatcenie
wyzsze, wiedze z zakresu biznesu, znajomos¢ jezykéw obcych, motywacje kandydata do pracy za
granicg, doswiadczenie w firmie zagranicznej, doswiadczenie na stanowisku kierowniczym, umiejetnos¢
zarzadzania zespotem wielokulturowym, zdolnos¢ komunikowania sie, wrazliwos¢ na odmiennosc
kulturowa, wiasne inicjatywy, kreatywnos¢ i ambicje zawodowe'®.

Podczas naboru kandydatéw na stanowiska kierownicze w przedsiebiorstwach miedzynarodowych
kazda organizacja stwarza tak zwany profil kwalifikacyjny pretendenta. Jest to zbiér wymagan wobec
przysztego pracownika. Kwestia kompetencji oraz kwalifikacji kierowniczych wedtug Chetpa traktowane
sg jako zbior najrozniejszych ludzkich zdolnosci i predyspozycji. Szczeg6lng uwage zwraca sie na
wiedze, wyksztatcenie, osobowos¢, intelekt oraz asertywnos¢ kandydata. Autor ponadto uporzadkowat
pojecia ,kompetencje” i ,kwalifikacje” jako dwie odrebne kategorie w selekgcji, mimo iz wielu innych

127, Listwan, Zarzadzanie kadrami, Wyd. C. H. Beck, Warszawa 2006, s. 152-167.

13S. Przytuta, Dylematy w doborze menedzeréw na kluczowe stanowiska w filiach przedsiebiorstw

Miedzynarodowych, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Numer 3-4, 2009, s.35.

14 J. Mir6z, Dylematy ekspatéw w kontekscie odmiennych warunkéw nowego otoczenia, Nauki o Zarzadzaniu Management Sciences 8,2011s.218.
1> J. Purgat-Popiela, Ekspatriacja w przedsiebiorstwie miedzynarodowym - z punktu widzenia centrali i oddziatu goszczacego, Zarzadzanie i
Finanse Journal of Management and Finance nr 1, cze$¢ 3, 2012 s. 199.

16 S, Przytuta, Dylematy w doborze... op. cit., s.35.

7 M. Rozkwitalska, Bariery w zarzadzaniu miedzykulturowym: Perspektywa filii zagranicznych korporacji transnarodowych, Oficyna a Wolters
Kluwer, Warszawa 2011, s. 50.

18S. Przytula, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych..., op. cit., s. 21-26.
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autoréw stosuje je jako synonimy. Wedtug opinii autora, do objasnienia cech zawodowych kierownikéw
wihasciwszy jest termin ,kwalifikacje" rozumiany, jako intrapersonalne wiasciwosci kierownika oraz
posiadane przez niego dyspozycje, czyli cechy psychologiczne i wiedze. Za pomocg interakgji i wykorzy-
staniu w zachowaniach moga sie one objawia¢ jako umiejetnosci zawodowe. Cechy psychologiczne
przysztego kierownika i wiedza sg, zatem traktowane jako cechy pierwszorzedne wobec umiejetnosci.
Z kolei kompetencje rozumiane sg zdaniem autora jako zakres uprawnien, ktére w sposéb formalny
zostaty przypisane do konkretnego stanowiska pracy'.

Pozyskiwanie kadry kierowniczej jest obecnie $cisle zwigzane z tendencjami umiedzynarodowienia
proceséw zarzadzania. Wynika z nich potrzeba profesjonalizacji, edukacji menedzerskiej i doskonalenia
nowych umiejetnosci catej kadry kierowniczej. Zmiany zachodzace w otoczeniu przedsiebiorstwa
powinny stanowi¢ impuls do zrewidowania pozadanych kwalifikacji kadry kierowniczej, poniewaz
catkowity proces zmian powinien spowodowa¢ nagromadzanie sie i skupienie nowych kwalifikacji
kierowniczych. W ten sposéb ludzie moga rozszerza¢ swoje kwalifikacje®.

W praktyce dobér kadry menedzerskiej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych funkcjonujacych
w Polsce charakteryzuje sie tym, iz w wiekszosci z tych organizacji nie opracowuje sie sformalizowanej
procedury doboru kadry kierowniczej. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze wybdér form naboru kadr
kierowniczych, opracowywanie zatozen selekcji oraz sporzadzanie i stosowanie technik selekcji sg
doraznymi dziataniami. Takie metody sg bardzo czesto wybierane przez czotowego przetozonego czy
tez pracodawce i zazwyczaj charakteryzuja sie one subiektywizmem w wyborze. Mimo, iz dziaty
personalne organizacji i podmiotéw obowigzkowo sporzadzajg oficjalne profile pretendentéw na
stanowiska menedzerskie, jednakze w wiekszosci odnoszg sie do one stanowisk sredniego i nizszego
stopnia oraz stanowisk technicznych i specjalistycznych. Na najwyzsze stanowiska w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych, przyktadowo na pozycje prezesa zarzadu nabér odbywa sie gtéwnie droga awansu
wewnatrzkorporacyjnego. Uogoélniajac mozna stwierdzi¢, iz dobér kadry kierowniczej do przedsiebiorstw
miedzynarodowych w Polsce cechuje sie zwykle brakiem sformalizowanych procedur przebiegu naboru?'.

Reasumujac, pozyskiwanie kadry kierowniczej dla przedsiebiorstw miedzynarodowych skfada sie
z bardzo ztozonych czynnosci, ktére w konsekwencji decydujg o sukcesie firmy na arenie Swiatowe;.
Odpowiedni dobér menedzeréw decyduje, czy bedg oni gotowi do podejmowania ryzyka i dziatan
w warunkach niepewnosci oraz do dziatan i decyzji o rezultatach trudnych do przewidzenia w krétkim
okresie??. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze celem w pozyskiwaniu kadry kierowniczej jest zwerbowanie
osoby potrafigcej zarzadzac globalnie i skoncentrowacd sie na takich zasadach dziatania, by w kazdej
sytuacji odnalez¢ najlepsze koncepcje na przetrwanie i rozw6j danego przedsiebiorstwa.

Style kierowania

Siegajac do réznych definicji stylu kierowania i podsumowujac je, mozna stwierdzi¢, ze styl kierowania to
wzglednie trwate, w okreslonych sytuacjach kierowniczych, celowe zachowanie przetozonego w stosunku
do podwtadnych, majace na celu naktonienie ich do okreslonych, pozadanych zachowan organizacyjnych.
Jest to specyficzny dla danego kierownika (menedzera) sposéb postepowania, ktéry determinuje jego
zachowanie w interakcjach z podwladnymi. Przez styl kierowania rozumie sie ponadto sposéb

195, Chetpa, Badanie kwalifikacji kierowniczych- zagadnienie metodologiczne, Perspektywy badawcze i praktyka, Wyd. Akademia Ekonomiczna
imienia Oskara Langego we Wroctawiu. Katedra Zarzadzania Kadrami, Wroctaw 2001, s. 129-140.

2 Tamze, s. 138-146.

21'S, Przytuta, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych..., op. cit,, s. 29-34.

22D, Perto, P. Pigtkowski, Zarzadzanie w warunkach globalizacji, Wyd. Fundacji Promocji Rozwoju Podlasia, Biatystok 2002, s. 45-56.
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oddziatywania kierownika na podwtadnych wraz ze sposobem petnienia rél kierowniczych, ktére posiadaja
pewne znamiona trwatosci, cechy i charakter .

Styl kierowania jest, zatem warunkiem efektywnosci i skutecznosci zachowan kierownika wobec
podwtadnych, a co za tym idzie warunkiem efektywnosci i skutecznosci ich pracy dla danej organizacji.
Jest to metoda, jaka kierownik zespotu wykorzystuje w sprawowaniu swojej wiadzy. Skutecznym
kierownikiem jest, wiec osoba, ktéra gwarantuje pozostatym pracownikom poczucie sity i wiasnych
mozliwosci, a przede wszystkim odpowiedzialnosci za wtasne zachowania, nad ktérymi maja oni kontrole .

Kierowanie ludzmi musi by¢ scisle zwigzane ze sposobem realizacji strategii, a ta musi uwzgledniac
zwiekszone zdolnosci do uczenia sie, wspétpracy oraz umiejetnosci zarzadzania w warunkach réznorodnosci
i niepewnosci otoczenia, szczegdlnie zas rynku, ktéry trzeba stale zdobywac. Firmy, ktére chca pozyskiwac
nowych klientéw, rozwija¢ nowe produkty, muszg by¢ bardziej innowacyjne i kreatywne, muszg
dbac o swobodny rozwdj informacji, umiejetnosci uczenia sie pracownikéw, ich myslenia kategoriami celéw
i wynikéw organizacji .

W literaturze prezentowane sg rézne klasyfikacje styléw kierowania. Podstawowa klasyfikacja oparta na
cechach przywdédcy wyréznia styl autokratyczny, demokratyczny, biurokratyczny lub charyzmatyczny .

Kierowanie autokratyczne, jako okreslenie zadan i metod dziatania dla kazdego z cztonkéw zespotu bez
wkiadu ich inicjatywy w podejmowaniu decyzji. Kierownik okredlany jako autokrata nie toleruje
kwestionowania oraz innych niz jego pogladéw wsréd podwiladnych. W swoich decyzjach odmawia ich
wyjasnien i zawsze postepuje wedtug wlasnego uznania. Zdaniem takiego kierownika, pozytywne rezultaty
pracy zespotu s wylacznie jego zastuga, Natomiast wszelkie porazki to wina pracownikéw. Realizacja pracy
podwifadnych jest dokfadnie i rygorystycznie sprawdzana. Przetozony zachowuje dystans w stosunku do
pracownikéw, chetnie stosuje kary. Kierownik autokrata wyznaje zasade, ze swiat dzieli sie na tych, ktérzy
podejmujg decyzje i tych, ktérzy obowiazani sg te decyzje wykonywad; pierwsza grupe stanowi wytgcznie
kierownik a te druga wszyscy podwiadni .

Demokratyczny styl przywédztwa nazywa sie réwniez stylem partycypacyjnym, poniewaz zacheca
pracownikéw do udzialtu w podejmowaniu decyzji. Demokratyczny menedzer informuje swoich
pracownikéw o wszystkim, co wptywa na ich prace i podejmowanie decyzji dotyczacych podejmowanych
dziafan i rozwigzywania problemoéw. Ten styl wymaga lidera, ktéry ma ostateczny gtos, ale gromadzi
informacje od pracownikdw przed podjeciem decyzji. Demokratyczne przywédztwo moze dtugo
utrzymywac wysoka jakos¢ .

Charyzmatyczny styl przywddztwa pozwala osiggna¢ sukces. Charyzmatyczni przywddcy maja wizje, jak
rowniez osobowos$¢, ktéra motywuje do wykonania tej wizji. W rezultacie ten typ przywoédztwa jest
tradycyjnie jednym z najbardziej cenionych. Charyzmatyczny przywdédztwa stanowi podatny grunt dla
kreatywnosci i innowacji, co jest bardzo motywujace. Jest jednak jeden istotny problem, ktéry podwaza
wartos¢ tego typu kierownika. Rezygnacja z pracy i pozostawienie przedsiebiorstwa ma negatywne skutki .

Biurokratyczny styl opiera sie na stalych obowigzkach stuzbowych w hierarchii wtadzy, stosowaniu
systemu regut zarzadzania i podejmowania decyzji oraz wiedzy technicznej. Wedtug teorii lider jest
poddawany systemowi regut behawioralnych i technicznych. Zasady zachowan sa w zgodzie z zacho-
waniem lidera i ograniczajg kierownictwo lidera, podczas gdy reguty techniczne kontrolujg prace lidera.
Styl biurokratyczny ma réwniez negatywny wptyw na zaangazowanie organizacyjne. Styl ten jest uwarun-
kowany procedurami lub politykg a gdy nie ma odpowiednich wytycznych menadzer zwraca sie do
wyzszego szczebla zarzadzania. Taki menadzer jest raczej policjantem niz liderem .

Prowadzenie biurokratyczne polega na tym, gdzie menedzer zarzadza "ksigzkg" Wszystko musi by¢
wykonane zgodnie z procedurg lub polityka. Jesli nie jest to ksigzka, menedzer odnosi sie do nastepnego
poziomu powyzej niego. Ten menedzer jest raczej policjantem niz liderem. Wymaga przestrzegania zasad.
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Relacje kierownikéw z pracownikami

Pracownicy tworzg wspofczesnie w kazdym przedsiebiorstwie jego wewnetrzne i zewnetrzne
srodowisko. W oparciu o indywidualne oceny i doswiadczenia pracownikéw kreowany jest wizerunek
firmy, na ktory gtéwny wpltyw maja wiasnie pracownicy. Renoma oraz marka pracodawcy sg obecnie
pod coraz silniejszym wptywem pracownikéw, totez tak wazne jest utrzymywanie wiasciwych relacji
kierownictwa danej organizacji z jej pracownikami. Jak stwierdza Mtokosiewicz uwzglednienie
Jkwestii pracowniczej” rzutuje na wymiar ekonomiczny funkcjonowania firmy, gdyz trwate i przejrzyste
relacje z zatrudnionymi stwarzajg podstawy do ich wiekszego zaangazowania sie w wykonywang prace®.

Nowoczesne firmy, rozumiejac, ze pracownicy s najwazniejsi dla ich dziatania, a efektywne kierowanie
nimi podstawg ich sukcesu, inwestujg w "kapitat ludzki" i systemy pracy. Dzieki temu osiggajg wieksza
sprawnos¢ techniczno-organizacyjng tych systeméw, wyzsza jakos$¢ zycia w pracy i silniejszg motywacje
swoich pracownikéw, wynikajaca z godziwych zarobkdw i mozliwosci wykonywania pracy wzbogaconej-
pracy samosterownej, angazujgcej inicjatywe, intelekt i niezalezna ocene samego jej wykonawcy?.

Czlowiek by by¢ aktywnym i twérczym musi mie¢ zapewniony odpowiedni poziom bezpieczenstwa,
wygody i komfortu, musi ponosi¢ odpowiedzialno$¢ za swa prace, dostrzegac w niej sens i znaczenie, miec
moznos¢ spozytkowania w niej swoich kwalifikacji i uzdolnien, a takze swiadomos¢, ze stojg przed nim
szanse rozwoju, awansu i postepu. Badania wykazuja, ze aby pracownicy byli oddani swej pracy musza®:

= Czu¢ sie usatysfakcjonowani, (ale bez nadmiernej przesady) ze swego wynagrodzenia, statusu,
warunkéw pracy itd.

» Otrzymywac regularne znaki od klientéw potwierdzajace jako$¢ wykonanych produktéw (ustug).

= Otrzymywac od menedzeréw dowody uznania (finansowe, ale nie wylacznie) zawsze, gdy tylko
jest to uzasadnione.

= Czu¢, ze sg wspomagani w swych dziataniach przez pozostatych pracownikéw zatrudnionych na
wszystkich poziomach organizacji.

= Autentycznie czug, ze ich zwierzchnicy - menedzerowie ponad wszystko przekfadajg dobro klienta.

= Czu¢, ze wykonanie zadania (ustugi) jest dziataniem zespotowym, ze nalezg do wykonujacego
zespotu, i ze ten zespdt odnosi sukcesy.

» Czu¢ ten rodzaj satysfakcji, ktory wyptywa z dobrego i calosciowego przygotowania do
wykonywanej pracy®.

Bardzo istotnym punktem dotyczacym relacji z pracownikami w przedsiebiorstwie jest odpowiednia
komunikacja wewnetrzna w firmie, ktéra jest fundamentem budowania relacji kierownik-pracownik.

Wedtug Doroty Raniszewskiej, komunikacja jako mozliwos¢ budowania relacji w przedsiebiorstwie
funkcjonuje na szczeblach ,géra- dot’ lub dét- goéra”, ktére sg typami komunikacji. W Tabeli 1.
przedstawiono cel i sposoby realizacji powyzszych typéw komunikacji.

2 M. Miokosiewicz, Znaczenie dobrych relacji z pracownikami w praktyce polskich przedsiebiorstw, Studia | Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych
| Zarzadzania Nr 39,t.3,2015 s. 104

24 B. Wawrzyniak, Zarzadzanie kapitatem ludzkim a konkurencyjnos¢ firmy, "Master of Business Administration" 1999, nr 2, 5.31.

% Ph, Sadler, Zarzadzanie w spoteczeristwie postindustrialnym, WPSB, Krakéw 1997,s. 115 - 116.

26 ), Fucks, Stawia¢ na rozwdj i samodzielnoé¢ pracownikéw, "Zarzadzanie na Swiecie" 1998 nr 4, s. 38-41.
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Typ komunikacji i cel Sposob realizacji

Gora — Dot *Regularne komunikaty,
*Komunikowanie celow i priorytetow firmy  +Interdyscyplinarme warsztaty i spotkania,
pracownikom, *Firmowe imprezy,

«Informowanie o wynikach firmy,
*Wyjasnianie zmian organizacyjnych i ich
celow,

*Budowanie poczucia przynaleznosci do
organizacji, zaufania do kierownictwa,
bycia szanowanym i traktowanym po

partnersku

Dot — Gora Badania opinii pracownikow,
*Rozpoznawanie zrodet zadowolenia +Grupy dyskusyjne z udziatem
pracownikow, czynnikow ksztattujacych pracownikow

pozytywnie oraz redukujacych motywacje,
dysfunkcji w praktykach i systemach
zarzadzania personelem,

*Pozyskiwanie informacji o problemach w
funkcjonowaniu firmy, stabych punktach
procesow, itp..

Tabela 1. Typ komunikacji i cel oraz sposéb ich realizacji w przedsiebiorstwie
Zrédio: D. Raniszewska, Prezentacja Firmy w sieciach relacji, Wptyw pracownikéw i zarzadzania personelem na warto$¢
i wizerunek firmy, Garden- HR 2010, s. 10

Przyszto$¢ organizacji wiaze sie, wiec z wydatng poprawa gospodarowania zasobami ludzkimi.
Wedtug Michela Crozier'a "tworzenie przysztosci, rozwoj spoteczenstw i organizacji to przede wszystkim
transformacja ludzi, ktérzy sie na nie sktadajg, a wiec mdéwigc precyzyjniej - transformacja stosunkéw,
jakie miedzy nimi zachodzg, oraz systemowych regut gier, zasad wymiany i zwyczajéw, umozliwiajacych
im przezycie i poprawe warunkéw bytu”?’.

Uwaza sie, i nie bez racji, ze przyszte organizacje beda tworzone wokét zasobéw wiedzy
i umiejetnosci, beda dazy¢ do petnego wykorzystania réznorodnych zdolnosci i umiejetnosci ludzkich,
aby stac sie spotecznosciami twoérczymi, uczacymi sie i gotowymi uczy¢ inne spotecznosci®.

Wyniki badan

Celem badania byto, identyfikacja metod pozyskiwania kadry kierowniczej, styléw kierowania, ocena
umiejetnosci  komunikacyjnych kierownikéw oraz ocena relacji kierownikéw z podwiladnymi
przedsiebiorstwie miedzynarodowym.

Podstawe dla przeprowadzonych badan metodologicznych stanowity narzedzia badawcze
(Test samoocena stylu kierowania na siatce kierowniczej NL i NZ%, test na umiejetnos¢ porozumiewania sie*,
ankieta dotyczaca pozyskiwania kadry kierowniczej przez przedsiebiorstwa miedzynarodowe, oraz
ankieta dotyczaca relacji przetozony-podwiadny). Badania dotyczace pozyskiwania kadry kierowniczej
zostato przeprowadzone z gtbwnym menadzerem. Test samooceny stylu kierowania wypetnito dwoch
kierownikow natomiast ocene jakosci relacji przetozony podwiadny wykonano na podstawie

27 M. Crozier, Przedsiebiorstwo na podstuchu, Jak uczy¢ sie zarzadzania postindustrialnego Wyd. PWE, Warszawa 1993, s. 163

28 S P. Marshall, Tworzenie uczacych sie spotecznosci na miare XXI wieku, w: Organizacja przysztosci, praca zbiorowa pod red. F. Hesselbein, M.
Goldsmitha i P. Beckharda, Business Press, Warszawa 1998, s. 204.

2 S, Tokarski, Kierownik w organizacji, Battycka Szkota Wyzsza 1997,s.219.

% B, Reddin, Testy dla menadzeréw stawiajacych na efektywnos¢, Oficyna Wydawnicza Alma-Press, Warszawa 1993, s. 81-89.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52) 43



IRENEUSZ ZUCHOWSKI

subiektywnej oceny bezposrednich podwiadnych kierownikéw bioragcych udziat w badaniu.
W przypadku kierownika 1 byto to 6 podwtadnych i 10 podwtadnych w przypadku kierownika 2. Oceny
relacji dokonano w stosujac skale od 1 do 5 gdzie 1 oznaczato bardzo ze relacje a 5 bardzo dobre relacje.

Pozyskiwanie kadry kierowniczej przez przedsiebiorstwo miedzynarodowe

Kwestionariusz zostat wypetniony przez gtéwnego menadzera firmy. Analiza wskazuje, ze badane
przedsiebiorstwo rzadko korzysta z ustug firm doradztwa personalnego przy rekrutacji kadry
kierowniczej niskiego i Sredniego szczebla, natomiast odwrotnie jest przy doborze personelu na bardzo
wysokim poziomie.

Korzystanie z wewnetrznych zasobéw kadrowych poprzez awansowanie oraz ogtoszenia wewnatrz
firmy s bardzo czestym zZrodiem i formg rekrutacji stosowanej przez przedsiebiorstwo przy
pozyskiwaniu kandydatéw na stanowiska kierownictwa najnizszego i posredniego szczebla.
Wyznaczanie przez centrale jest bardzo rzadka praktyka w badanym przedsiebiorstwie przy doborze
osoby petnigcej stanowisko menadzera wysokiego szczebla. Mato spotykanym zrédiem oraz formag
rekrutacji zewnetrznej s3 ogtoszenie w prasie lokalnej przy doborze kandydatéw na stanowiska
kierownictwa niskiego szczebla. Natomiast w przypadku kierownikéw sredniego i wysokiego szczebla
czesto pomocne jest posrednictwo firm headhunterskich oraz agencji doradztwa personalnego.
Zawsze we wszystkich kategoriach kierownikéw rozmowa kwalifikacyjna jest stosowana w procesie
pozyskiwania kandydatéw na stanowiska menadzeréw. Czesto zas jako technike selekcji wykorzystuje
sie testy osobowosciowe, test kognitywny oraz referencje.

Firma rzadko przy obsadzie stanowisk menadzerskich najnizszego szczebla uwzglednia zdolnos¢
adaptacji kandydata do odmiennych kultur i umiejetnosci zarzadzania wielokulturowym zespotem.
Inaczej jest w przypadku kierownictwa sredniego szczebla takie zdolnosci sa czesciej brane pod uwage.
Z kolei w najwyzszym kierownictwie zawsze sg analizowane takie zdolnosci. Zasady realizacji procesu
rekrutacji i selekcji kandydatéw na stanowiska kierownicze s narzucone przez centrale firmy na
wszystkich poziomach kierownictwa. Firma nastawiona jest na pracownikéw réznego pochodzenia,
dlatego tez przy doborze odpowiednich pracownikéw nigdy nie jest brana pod uwage narodowosc
kandydatéw, tak wiec przedsiebiorstwo nie stosuje szkolert miedzynarodowych. Badane przedsiebiorstwo
jest bardzo elastyczne, dostosowuje sie do warunkéw panujacych na rynku w danym panstwie,
dlatego w jednostce lokalnej nie mozna zaobserwowad wptywu kultury kraju pochodzenia korporacji.

Korporacja stawia bardzo wysokie wymagania przed kandydatami na stanowiska kierownicze,
bardzo czesto zwracana jest uwaga na fakt czy potencjalny aspirant posiada doswiadczenie w firmie
miedzynarodowej. Wyzsze wyksztatcenie, znajomos$¢ jezykdéw obcych oraz kompetencje dotyczace
konkretnego stanowiska sg zawsze uwzgledniane przy ocenie kandydatéw na stanowiska menadzerskie
na wszystkich szczeblach kierowniczych.

Coroczna ocena realizacji zadan i rozwoju pracownika jest elementem sktadajacym sie na procedure
awansu wewnatrzkorporacyjnego na kierownicze stanowiska.

Samoocena stylu kierowania na siatce kierowniczej NL i NZ

Kierownikiem numer 1 jest mezczyzna w wieku 38 lat, posiadajacy wyzsze wyksztatcenie, a jego
wyuczony zawdd to ekonomista. W branzy handlowej pracuje juz od ponad 8 lat, a jego zespét liczy 10 oséb.
Na siatce kierowniczej znajduje sie w polu 1-8 oznacza to, ze jest on wymarzonym przetozonym dla swoich
podwiadnych. Nastawiony jest na ludzi razem ze swoimi pracownikami tworzg ,jedna wielka rodzine”.
Takiego kierownika mozna nazwac¢ ,wynaturzonym demokratg”, cieszy go fakt jednoczenia
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pracownikéw. Wspétpraca z podwtadnymi przychodzi mu fatwo i bardzo szybko nawigzuje z nimi
kontakt. Czesto ich relacje s na stopie przyjacielskiej, kierownicy dbajg o ludzi i utrzymanie
,~zadowalajacych stosunkow"?'.

Menadzer (wiek 33 lata) numer 2 pracuje na stanowisku kierowniczym od 6 lat. Grupa jego
podwtadnych skfada sie z 6 0séb. Posiada wyksztatcenie wyzsze. Ma 33 lata.

Podobnie jak kierownik numer 1 zakwalifikowat sie do tej samej grupy kierowniczej, a na siatce
i znajduje sie w polu 1-7. Nastawiony jest na ludzi, razem ze swoim zespotem chce tworzy¢ zgrang
druzyne, wspierajaca sie i pracujagcg w rodzinnej atmosferze. Kierowanie grupa pracownikéw przez
takiego kierownika mozna nazwac ,zarzadzaniem klubowym?”. Wspodtpraca przebiega w odpowiednim

tempie oraz dogodnych warunkach.

Umiejetnosc porozumiewania sie kierownikéw z podwtadnymi

Kierownik numer 1, uzyskat ogdlny wynik 51 co $wiadczy o jego niezbyt wysokich umiejetnosciach
komunikacyjnych. Natomiast kierownik 2 uzyskat wynik 55 co $wiadczy o nieco wyzszych
umiejetnosciach komunikacyjnych jednak klasyfikuje go jako osobe o srednich umiejetnosciach
komunikacyjnych (patrz tab. nr 2-3).

Wynik ‘ 5 ‘ 15 ‘ 25 ‘ 35 ‘ 45 ‘ 55 ’ 65 | 75 | 85 | 95

Tabela 2. Karta sylwetki badanych kierownikow
Zr6dio: B. Reddin, Testy dla menadzeréw stawiajgcych na efektywnos¢, Oficyna Wydawnicza Alma-Press, Warszawa 1993, 5.81-89.

Odpowiednia
kategoria:

Wynik ogdlny: 0-44 45-46 47-50 51-52 53-54 55-56 57-58 59-60 61-64 65-80

5 15 25 35 45 55 65 75 85 95

Tabela 3. Zestawienie wyniku kierownikéw z innymi
Zr6dto: B. Reddin, Testy dla menadzeréw ... op. cit., 5.81-89.

Ocena relacji kierownikéw z podwtadnymi

Bezposredni podwifadni ocenili swoje relacie z badanymi kierownikami w skali 1 do 5.
Kazdy z podwiadnych dokonat swojej subiektywnej oceny. W kolejnym kroku dokonano mnozenia
oceny punktowej przez liczbe odpowiedzi. Uzyskane iloczyny zsumowano i podzielono przez liczbe
udzielajacych odpowiedzi. W ten sposéb uzyskano srednig arytmetyczna ocene relacji kierownikéw
bioracych udziat w badaniu z ich podwtadnymi (patrz tab. nr 4). Kierownik 1 ma srednie relacje
ze swoimi podwtadnymi (Srednia arytmetyczna 3,3). Relacje kierownika 2 z podwtadnymi sa dobre
(Srednia arytmetyczna 4,2).

31 H. Fattyn, ,Siatka kierownicza” w praktyce menadzerskiej, Studia i Materiaty - Wydziat Zarzadzania UW 2006, s. 86
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Podwtadni Kierownika 1 Podwtadni Kierownika 2
Ocena relagji Liczba odpowiedzi IIoczyriI ::::;,Wiedﬂ Liczba odpowiedzi IIoczyri\ :f::,WiedZi
bardzo niedobre - 1 0 0 0 0
ponizej Sredniej - 2 1 2 1 2
Srednie - 3 2 9 1 3
dobre -4 2 4 3 12
bardzo dobre 5 1 5 5 25
Srednia ocena relacji - 3,3 - 4,2

Tabela 4. Relacje kierownikéw z podwtadnymi
Zrédto: wyniki badan wiasnych.

Podsumowanie

Problematyka funkcjonowania kadry menadzerskiej w przedsiebiorstwach miedzynarodowych jest
przedmiotem zainteresowania badaczy m.in. ze wzgledu na specyfike wymagan stawianych przez te
przedsiebiorstwa. Dobér kadry kierowniczej do tych przedsiebiorstw uwzglednia szereg uwarunkowan
wynikajacych z sytuacji rynkowej oraz strategii przedsiebiorstwa. Specyfika pracy menadzera wynika
réwniez ze zlozonosci proceséw odbywajacych sie w przedsiebiorstwach oraz skomplikowanej
struktury organizacyjne struktury organizacyjne;j.

Styl kierowania w takim przedsiebiorstwie moze w znaczacy sposéb wptywac na funkcjonowanie
menadzera w przedsiebiorstwie ze wzgledu na specyfike kraju pracy a wynika¢ moze z tego skad
pochodzi kierownik. Styl kierowania i umiejetno$¢ komunikowania sie majg zasadniczy wptyw na
relacje kierownikéw z podwiadnymi. Wpltywa to wydatnie na efektywnos¢ pracy kierownikéw a co za
tym idzie przedsiebiorstwa. U badanych kierownikéw zidentyfikowano styl skrajnie nastawiony na ludzi
okredlany mianem stylu , klubowego”, ktéry charakteryzuje sie dbatoscig o stosunki z podwtadnymi.
Styl kierowania w przypadku tych kierownikéw nie koresponduje w petni z ich umiejetnosciami
komunikacyjnymi gdyz wypadaja one na poziomie $rednim. Jednak umiejetnosci kierownika 2 w tym
zakresie sg wyzsze iz kierownika 1. Rbwnoczesnie ocena relacji wykazuje zréznicowanie ich jakosci.
Relacje kierownika 2, ktéry posiada wieksze umiejetnosci komunikacyjne z lepsze niz kierownika 1.
Wyniki badan s3 odmienne od uzyskanych przez Zuchowskiego i Dtugotecka® w badaniach w branzy
Papierniczej gdzie dominujgcym stylem kierowania byt styl kompromisowy a ocena relacji kierownikéw
z podwtadnymi réwniez dobre.

Badania w przysztosci powinny obejmowac wiekszg ilos¢ badanych podmiotéw i by¢ ukierunkowane na
poréwnanie funkcjonowania kierownikéw w przedsiebiorstwach miedzynarodowych w réznych krajach.

32, Zuchowski, K. Dlugofecka, Kierownik w przedsiebiorstwie miedzynarodowym - dobdr, style kierowania, relacja z pracownikami (na
przyktadzie branzy papierniczej w Polsce). Ostroteckie Towarzystwo Naukowe im. A. Chetnika, Ostroteka 2017, s. 154
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POZYSKIWANIE, STYLE KIEROWANIA, UMIEJETNOSC KOMUNIKOWANIA SIE, RELACJE Z PRACOWNIKAMI KADRY KIEROWNICZE)J
W PRZEDSIEBIORSTWIE MIEDZYNARODOWYM

Acquisition, leadership styles, communication skills, relationships
with executives in an international company

Summary:

The article discusses the specificity and importance of executives in international companies. There have also been
characterized the styles of leadership and the importance of superior-subordinate relationships, including types of
communication in the context of these relationships. There were research on leadership acquisition, the identification
of leadership style, assessment of managers communication skills and of their relationship with subordinates. Researched
managers are characterized by club style of management and medium communication skills. The relationships of managers
with subordinates are average.

Keywords: leadership styles, subordinate relationships, communication skills
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dr Andrzej Jagodzinski
Wojciech Kosinski

Panstwowa Wyzsza Szkota Zawodowa w Ptocku
PERN S.A. Ptock

Wptlyw satysfakcji na poziom zaangazowania nauczycieli
w prace pedagogiczna - badania wtérne

Streszczenie:

Praca poswiecona jest tematyce satysfakcji pracownikéw oraz zaangazowaniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem analizy
czynnikéw warunkujgcych te postawy w procesie pracy. Celem badarn byta ocena poziomu satysfakcji nauczycieli i ich
zaangazowania w wykonywanga prace pedagogiczna. W artykule wykorzystano wyniki badan autorskich Wojciecha Kosinskiego
prezentowanych w pracy licencjackiej pt.: Satysfakcja z pracy, a poziom zaangazowania w realizacji zadan przez pracownikéw
objetych Karta Nauczyciela. W konkluzji, najwyzszy poziom odnotowano w odniesieniu do zaangazowania afektywnego, ktére
wskazuje na emocjonalne przywigzanie badanych nauczycieli do pracy w szkole.

Stowa kluczowe: satysfakcja z pracy, satysfakcja pracownikdw, zaangazowanie organizacyjne, nauczyciele

Wstep

Wiele Prezentowany artykut to rodzaj unikatowego eksperymentu, ktérego celem jest zraportowanie
swego rodzaju debaty z udziatem kadr menedzerskich mtodego pokolenia, dotyczacej wyznaczenia
kierunkéw ewolucji wspoétczesnych modeli gospodarczych. Konwencja tego artykutu polega na
demonstracji pogladéw i wypowiedzi stuchaczy menedzerskich studiéw Executive Master of Business
Administration, wyrazonych w postaci esejéw z zakresu wspétczesnych probleméw makroekonomicznych.
Wydaje sie, ze forma eseju doskonale sprawdza sie jako ptaszczyzna zaprezentowania punktu widzenia
czy refleksji autoréw, a nawet artykutowania swego rodzaju manifestu politycznego. Catos¢ zgroma-
dzonego materiatu zostata uporzadkowana, zredagowana i opatrzona przez redaktora/autora
odpowiednimi komentarzami i konkluzjami.

Celem badan byta ocena poziomu satysfakcji pracownikéw i ich zaangazowania w wykonywana
prace pedagogiczna. Analogicznie przyjety cel pracy pozwolit sprecyzowac nastepujacy problem
badawczy: Jaki jest poziom satysfakcji z pracy i poziom zaangazowania nauczycieli szkét gimnazjalnych?
Na podstawie sformutowanego problemu badawczego przyjeto hipoteze, a mianowicie: "Czynniki ksztattujace
poziom satysfakcji pracownikéw, warunkujace réwniez zaangazowanie organizacyjne ksztattuja sie
na $rednim poziomie".

Do realizacji celu pracy wybrano metode ankietowa, a narzedziem badawczym byt kwestionariusz
ankiety, przeznaczony do rejestracji odpowiedzi respondentéw. Przyjeto zatozenie, iz satysfakcje
pracownikéw utozsamia sie z zaangazowaniem organizacyjnym, co oznacza, ze istnieje jednoznaczny
i mocny zwigzek miedzy satysfakcja z pracy a zaangazowaniem pracownikéw. W badaniu wykorzystano
kwestionariusz ankiety, w ktérym respondenci zostali poproszeni o udzielenie odpowiedzi na 12 pytan.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/1 (51) 49



ANDRZEJ JAGODZINSKI, WOJCIECH KOSINSKI

W pytaniach dokonano wyboru takich czynnikéw, ktére determinujg zaréwno poziom satysfakc;ji
nauczycieli, jak réwniez warunkujg postawe zaangazowania organizacyjnego. W ramach zaangazowania
organizacyjnego, pytania od 1 do 4 dotycza zaangazowania afektywnego, pytania od 5 do 8 - ksztattujg
zaangazowanie trwania i pytania od 9 do 12 warunkujg zaangazowanie normatywne. Badanie przepro-
wadzono w dniach 8-11 maja 2017 r. wsréd 20 nauczycieli wykonujacych prace dydaktyczng i wycho-
wawczg na poziomie gimnazjalnym. Cate przedsiewziecie zostato podzielone na trzy podstawowe etapy:

I. Pomiar poziomu satysfakcji nauczycieli - badanie satysfakcji pozwolito odpowiedzie¢ na trzy
zasadnicze pytania, a mianowicie:

= czy badani nauczyciele s3 zadowoleni ze swojej pracy?

= jakie czynniki wptywaja na poziom ich satysfakg;ji?

= jak badani nauczyciele oceniajg poszczegdlne aspekty swojej pracy?

II. Analiza statystyczna zebranych materiatéw z badania satysfakgji.

lll. Wykorzystanie wynikéw z badania poziomu satysfakcji do pomiaru zaangazowania organizacyjnego,
na ktére sktada sie:

= zaangazowanie afektywne,

= zaangazowanie trwania,

= zaangazowanie normatywne.

Pomiar satysfakcji oparty zostat na pieciostopniowej skali, w ktérej:
1 - oznacza: "trudno powiedziec"
2- oznacza: "zupetnie niesatysfakcjonujgcy"
3 - oznacza: "raczej niesatysfakcjonujgcy”
4 - oznacza: "raczej satysfakcjonujacy”
5 - oznacza: "zdecydowanie satysfakcjonujacy”.

Ponadto przyjeto, iz warto$¢ "4" oznacza poziom przecietny, natomiast wartosci ponizej wskazuja, ze
satysfakcja ksztattuje sie ponizej poziomu przecietnego. Wartos¢ "5" jest stanem o najwyzszym
poziomie satysfakcji. W proponowanej metodzie przyjeto zatozenie, ze jesli wzrasta poziom satysfakgji
z pracy, to wzrasta réwniez zaangazowanie pracownikéw. Inaczej méwiac, wyzszy poziom satysfakcji
zawodowej warunkuje zaangazowanie organizacyjne na wysokim poziomie. | analogicznie, nizszy
poziom satysfakcji potwierdza stabsze zaangazowanie. Dzieki badaniu bedzie wiec mozna poznac
czynniki wptywajace na zadowolenie lub "nie" z pracy nauczycieli, ktérego skutkiem moze by¢ ich
wieksze lub mniejsze zaangazowanie afektywne, trwania lub normatywne.

Pojecie i istota satysfakcji pracownikéw

Sledzac literature przedmiotu spotykamy sie ze stwierdzeniem, ze satysfakcja z pracy moze by¢
rébwniez oceng emocjonalng i poznawcza, ktéra jest wyrazana w sadach lub w ocenie pracy
odzwierciedlajgcej stosunek do niej . Przy czym sady te sg okreslane réwniez jako satysfakcja i mogq
dotyczy¢ oceny pracy jako procesu (catosci) lub jego poszczegdlnych sktadnikéw, takich jak satysfakcja
z pracy, relacji ze wspdtpracownikami, tresci pracy, ptacy itp. . Podobnie stwierdzaja znani i cenieni
badacze zachowan organizacyjnych S.P. Robbins i T.A. Judge, ze satysfakcja z pracy to posiadanie
pozytywnych odczu¢ na temat swojej pracy, opartych na ocenie jej charakterystyk . Warto dodac, ze juz
przeszto pét wieku temu V.H. Vroom zdefiniowat satysfakcje jako postawe, utozsamiajac pozytywng
postawe wobec pracy z satysfakcja z pracy . Uwazat on, ze ludzie podejmujg okreslone dziatania,
oczekujac, ze przyniosa one okreslone efekty, ktére sq przez nich pozadane. Réwniez P.K. Nair rozumie
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satysfakcje jako postawe oparta na indywidualnej ocenie wlasnego miejsca pracy. Obejmuje ona zatem co$
wiecej niz tylko uczucia, albowiem odzwierciedla takze ocene i postrzeganie wartos¢ wiasnej pracy.
Terminy "satysfakcja z pracy”, "satysfakcja pracownikéw" moga by¢ stosowane zamiennie z terminem
"zadowolenie z pracy". Termin ten jest elementem szerszego pojmowania motywacji lub samopoczucia
cztowieka, ktéry jest wypadkowq zaspokajanych potrzeb i aspiracji oraz potrzeb, ktére nie zostaty zaspokojone .
W opracowaniach z zakresu socjologii, specjalisci podejmuja rézne préby uszeregowania czynnikéw

wptywajacych na satysfakcje pracownikédw. Mozna przytoczy¢ klasyfikacje wedtug E.A. Lockea :

» praca stanowi dla pracownika wyzwanie intelektualne, z ktérym moze sobie poradzi;

= spojnosc celdéw wihasnych z celami organizacji;

» brak nadmiernego przecigzenia fizycznego;

» sprawiedliwie i adekwatne do indywidualnych aspiracji wynagrodzenie;

» fizyczne warunki pracy, ktére umozliwiaja realizacje celéw i sg zgodne z potrzebami pracownika;

= obdarzanie szacunkiem wspotpracownikéw;

= wsparcie w zakresie taczenia celéw indywidualnych i zawodowych;

» minimalizowanie konfliktu i niejednoznacznosci rél w organizaciji.

Z kolei S.W. Gellerman wskazuje na Zrédta satysfakcji pracownikéw. Zalicza do nich :
= Motywy, ktére sktonity pracownik do podjecia danej pracy.
= Postepowanie pracodawcy, jego menedzeréw i wynikajace stad nadzieje dla pracownika.

Pojecie i istota zaangazowania organizacyjnego

"

~Tajemnicq ludzkiej natury jest dqzenie do bycia docenionym
(Wiliam James)

Za M. Juchnowicz mozna stwierdzi¢, iz: "...zaangazowanie pracownika oznacza gotowos$¢ do
rezygnacji z celéw osobistych na rzecz organizacji lub dziatalnosci zawodowej, przy réwnoczesnej
gotowosci do odpowiedzialnosci w warunkach samodzielnosci dziatania oraz w sytuacjach
niestandardowych" . Charakterystycznymi cechami takiego postepowania jest:

» efektywne dziatanie na rzecz organizacji,
= pasja wykonywania tej pracy,

= utozsamianie sie z firma,

= potrzeba stabilizacji zatrudnienia,

= wiara w cele i wartosci swojej organizacji.

Przetom w badaniach nad zaangazowaniem organizacyjnym przyniosty prace J.P. Meyera i N.J. Allen,
ktérzy w latach 90 - tych XX w. stworzyli model zaangazowania utozsamiany z postawa pracownika.
W ten sposéb wyrézniono trzy niezalezne sktadniki zaangazowania organizacyjnego, a mianowicie :

» zaangazowanie afektywne (emocjonalne),
= zaangazowanie trwania (kontynuacji),
zaangazowanie normatywne.

Zaangazowanie afektywne wskazuje, w jakim stopniu pracownicy pragng by¢ w organizacji,
poniewaz s do niej przywigzani i identyfikuja sie z nig. Gtosza poglady, ze "pracujg tu, bo chca".
Jest to uwarunkowane poziomem zaspokojenia potrzeb indywidualnych pracownikéw oraz oczekiwan
organizacji. Ta postawa koreluje ujemnie z fluktuacja (tj. odejsciem pracownikéw z firmy) i ich absencja,
natomiast wptywa pozytywnie na jako$¢ wykonywanej pracy.

Zaangazowanie trwania (kontynuacji) determinowane jest przez koszty, jakie moga poniesc
pracownicy na skutek odejscia z organizacji. Wychodzg oni z zatozenia, iz za duzo by stracili opuszczajac
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firme, np. zabezpieczenie emerytalne czy poczucie bezpieczeristwa socjalnego. Ten typ zaangazowania
wskazuje, jak jednostka czuje potrzebe bycia w organizacji. Badania nie wskazuja jednoznacznie
o korelacji miedzy zaangazowaniem trwania z wynikami pracy.

Zaangazowanie normatywne deklaruje poczucie obowigzku pozostania w organizacji, pracownicy
"powinni" pracowac¢ w tej firmie, poniewaz maja w stosunku do niej zobowigzania. Odczuwaja wdzie-
cznos¢ i akceptacje dla wartosci oraz norm obowigzujacych.

Zdajac sobie sprawe z mnogosci czynnikéw zaangazowania i koniecznosci selektywnego wyboru
kilku najwazniejszych, warto jeszcze zwréci¢ uwage na kilka, najczesciej wskazywanych w literaturze
przedmiotu. Prébe uporzadkowanych czynnikéw zaangazowania przedstawia rysunek 6.

= szkolenia, rozwoj, kariera

= jakos< relacji z bezposrednimi przetozonymi
= komunikacja

= wyniki pracy i ich ocena

= réwne mozliwosci

= sprawiedliwe traktowanie

= pfacaiinne swiadczenia

= zdrowie i bezpieczenstwo

= bardzo przyjazne stosunki

= zadowolenie z pracy

poczucie bycia docenionym,
poczucie sprawstwa

Rysunek 6. Czynniki zaangazowania
Zrédto: J. M. Moczydtowska, K. Kowalewski, Nowe koncepcje zarzadzania ludzmi, Wyd. Difin, Warszawa, 2014, s. 99.

Analiza wynikéw badan

Analize danych rozpoczeto od krétkiej charakterystyki respondentéw. W badaniu wzieto udziat 20 respondentéw.
Strukture procentowa kobiet i mezczyzn lustruje wykres 1.

Mezczyzni
10%

Kobiety
90%

Wykres 1. Struktura respondentéw wedtug ptci
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Zestawienie danych na wykresie wyraznie wskazuje przewage kobiet uczestniczacych w badanie, tj.
90%, mezczyzn 10%.
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Strukture respondentéw wedtug wieku, prezentuje wykres 2.

do 25 lat
26 - 30 lat

0%
/_ 15%

powyzej 51 lat
20%

31-35lat
20%
46 - 50 lat 36 - 40 lat
->via 5%
35%
41 - 45 lat

5%

Wykres 2. Struktura respondentéw wedtug wieku
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Najwiecej badanych oséb znalazto sie w przedziale wiekowym pomiedzy 46 a 50 rokiem zycia
(tj. 35%). W kolejnej grupie zarejestrowano nauczycieli powyzej 51 roku zycia (tj. 20%). Wyniki te przetozyly
sie niewatpliwie na doswiadczenie respondentdéw w pracy pedagogicznej oraz zajmowane stanowiska.
Nieco mniej, tj. 15% stanowity osoby w wieku 26-30 lat. Pozostate grupy wiekowe byly juz nieliczne
tj. po 5% populacji.

Jezeli chodzi o wyksztatcenie badanych nauczycieli, otrzymano informacje, iz wszyscy respondenci
(tj. 100%) maja tytut zawodowy magistra.

Kolejna cecha charakterystyczna badanej grupy, to staz pracy, co przedstawia wykres 3.

ponizej
roku od roku do 3 lat
5% 5%

/ powyzej 3 do 5 lat
5%

powyzej 5 lat
85%

Wykres 3. Struktura respondentéw wedtug stazu pracy
Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Analogicznie do wieku respondentéw, najwiekszg grupe reprezentujg nauczyciele ze stazem pracy
w roli pedagoga powyzej 5 lat (tj. 85%). Rdwniez mozna wnioskowa¢, ze otrzymane dane - charakter-
ryzujgce badane osoby - miaty wptyw na piastowane stanowiska w hierarchii nauczycielskiej, co
obrazuje wykres 4.
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nauczyciel stazysta

nauczyciel AN nauczyciel

dyplomowany kontraktowy
65% \ 25%
nauczyciel
mianowany
0%

Wykres 4. Struktura respondentéw wedlug zajmowanego stanowiska
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Zgodnie z przewidywaniami, najwiecej wsréd badanych byto nauczycieli dyplomowanych (tj. 65%),
co czwarty (tj.25%) petnit stanowisko nauczyciela kontraktowego. Najmniej zgtosito sie 0séb na etacie
stazystéw, natomiast nauczycieli mianowanych nie zarejestrowano w ogéle.

Po tej krotkiej charakterystyce respondentéw, kolejne pytania miaty juz charakter merytoryczny,
$cisle zwigzany z celem badan i przyjetymi problemami badawczymi.

Jak wspomniano w czesci metodologicznej, pytania w kwestionariuszu ankiety podzielono na trzy
rodzaje zaangazowania, tj. zaangazowanie afektywne, trwania i normatywne, przypisujac kazdemu z nich
po cztery pytania. Pierwsze cztery z nich dotycza zaangazowania typu afektywnego (emocjonalnego).

Raport otwierajg opinie badanych na temat poziomu satysfakcji z fizycznych warunkéw pracy
w szkole (wykres 5).

Trudno powiedziec
Zupetnie niesatysfakcjonujacy
Raczej niesatysfakcjonujacy

Raczej satysfakcjonujacy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Wykres 5. Poziom satysfakgji z fizycznych warunkéw pracy w organizacji - szkole
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Zdecydowanie satysfakcjonujacy

Sposréd badanych nauczycieli, zdecydowana wiekszos¢ stwierdzita, iz fizyczne warunki pracy,
do ktérych mozna zaliczy¢ np. wyposazenie stanowiska pracy, narzedzia, stosowane technologie
itp. sg "raczej satysfakcjonujace" (60%) oraz "zdecydowanie satysfakcjonujace" (20%). Co pigta osoba
byta przeciwnego zdania.

W zwigzku z powyzszym mozna przyja¢, iz czynnik determinujacy satysfakcje pracownikéw,
warunkujacy réwniez stan zaangazowania, ksztattuje sie na poziomie $rednim i wedtug piecio-
stopniowej skali pomiaru osiggnat wspoétczynnik 16 pkt.

Waznym warunkiem satysfakgcji i zadowolenia z pracy jest niewatpliwie atmosfera panujaca w danej
organizacji. Przyjrzyjmy sie zatem danym graficznym na wykresie 6.
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Zdecydowanie satysfakcjonujacy

Wykres 6. Poziom satysfakcji zatmosfery pracy w organizacji - szkole
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Analizujgc powyzsze dane mozna stwierdzi¢, iz poziom satysfakcji z atmosfery pracy w szkole jest
satysfakcjonujacy. Tak zdecydowato wiekszos¢ badanych. Dla 65% jest to odczucie "raczej
satysfakcjonujace", a dla 20% "zdecydowanie satysfakcjonujace".

W zwigzku z powyzszym mozna przyja¢, iz czynnik determinujacy satysfakcje pracownikéw,
warunkujacy réwniez stan zaangazowania, ksztattuje sie - tak jak poprzednio - na poziomie Srednim
i wedtug pieciostopniowej skali pomiaru osiggnat wspétczynnik 16,2 pkt.

Poziom satysfakcji ze sprawiedliwego traktowania przez przetozonych, to kolejny czynnik
determinujacy poziom satysfakcji z wykonywanej pracy (patrz wykres 7).
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Wykres 7. Poziom satysfakcji ze sprawiedliwego traktowania przez przetozonych
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Wyraznie wida¢, ze i ten aspekt warunkujgcy zadowolenie z pracy jest pozytywnie odbierany przez
nauczycieli. Takg opinie wyrazito wiekszo$¢ respondentédw, o czym Swiadczg dane na wykresie.
"Raczej satysfakcjonujgce" odczucie wyrazito 55% badanych, a dla 20% jest to poziom "zdecydowanie
satysfakcjonujacy". Warto zauwazyc¢, ze pojawity sie rowniez negatywne opinie, gdzie respondenci dos¢
krytycznie ocenili podejscie swoich przetozonych do zarzadzania czynnikiem ludzkim w organizacji.

Mimo tego, ze wyniki pokazujg pozytywny obraz analizowanego czynnika, satysfakcja pracownikéw,
warunkujgca stan zaangazowania, ksztattuje sie na poziomie $rednim i wedtug pieciostopniowej skali
pomiaru wspotczynnik ten wynidst 14,8 pkt.
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Kazda placéwka oswiatowa powinna stworzy¢ warunki do permanentnego zdobywania wiedzy przez
swoich pracownikéw, bez wzgledu na stopier awansu zawodowego. Zagadnienie to ilustruje wykres 8.

Trudno powiedziec
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Raczej niesatysfakcjonujacy
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Zdecydowanie satysfakcjonujacy
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Wykres 8. Poziom satysfakcji zdostepu do szkolen i innych form rozwoju zawodowego
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Dane pozyskane podczas badania wskazujg, iz ten aspekt zarzadzania "ciatem pedagogicznym"”
ksztattuje pozytywnie satysfakcje. Takg opinie wyrazita zdecydowana wiekszos¢ respondentow (tj. 85%),
w tym 20% wypowiedziato sie "zdecydowanie satysfakcjonujaco” na temat dostepu do szkolen i innych
form rozwoju zawodowego i 65% - "raczej satysfakcjonujaco". Wprawdzie wiekszo$¢ nauczycieli
deklaruje pozytywna opinie w tej kwestii, to wedtug przyjetych norm, satysfakcja pracownikdéw,
warunkujgca stan zaangazowania, ksztattuje sie na poziomie $rednim i wedtug pieciostopniowej skali
pomiaru wspotczynnik osiggnat wartos¢ 15,2 pkt.

Podsumowujac wartosci uzyskane z czterech analizowanych pytan, $redni pomiar zaangazowania
afektywnego (emocjonalnego) wynioést 15, 55 pkt. Natomiast do Zrédet najwyzszego zadowolenia
z pracy, warunkujacego zaangazowanie afektywne mozna zaliczy¢ satysfakcjonujaca atmosfere pracy
oraz warunki pracy.

Nastepny zesp6t czynnikéw majacych wplyw na poziom satysfakcji i zaangazowania dotyczy
pomiaru zaangazowania trwania (kontynuacji). Przedmiotem analizy byly kolejne cztery pytania.
Pierwsze z tej grupy pytan mierzyto poziom satysfakcji w kontekscie stabilizacji zatrudnienia.
Ten wazny aspekt zarzadzania ludzmi w dobie zapowiadanej reformy systemu edukacji - tak jak kazda
zmiana - budzi dos¢ spory niepokdj wsrdd nauczycieli, ktérzy przede wszystkim obawiaja sie o przyszte
bezpieczenstwo swojej pracy. Ten mniej optymistyczny obraz ilustruje wykres 9.

Trudno powiedzie
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Raczej niesatysfakcjonujacy

Raczej satysfakcjonujacy

Zdecydowanie satysfakcjonujacy
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Wykres 9. Poziom satysfakcji ze stabilnosci zatrudnienia w zawodzie nauczyciela
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego
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Wynik jest niepokojacy, gdyz tatwo zauwazy¢, iz tylko co drugi badany nauczyciel jest pewny
stabilnosci zatrudnienia, pozostate 50% badanych wyraza obawy, co do swojej przysztosci zawodowej.
Z prezentowanych danych wynika, ze satysfakcja pracownikéw, warunkujaca stan zaangazowania,
ksztattuje sie na poziomie $rednim i wedtug pieciostopniowej skali pomiaru wspétczynnik ten wynidst
13,6 pkt. Panuje ogélne przekonanie, ze na szczegdlny szacunek zastuguja wszyscy ci, ktérzy wykonuja
zawody zaufania spotecznego. Do takich zawodéw zalicza sie rowniez profesja nauczyciela. Jakie w tej
sprawie ma odczucia badana grupa zawodowa, prezentuje wykres 10.

Trudno powiedziec
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Raczej niesatysfakcjonujacy
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Wykres 10. Poziom satysfakcji ze statusu spotecznego zwigzanego z wykonywaniem zawodu nauczyciela
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Bioragc pod uwage wyniki badan, niestety, az 65% badanych podwazyto to powszechne przekonanie
o wysokim statusie spotecznym, zwigzanym z wykonywaniem zawodu nauczyciela. W ich odczuciu
prestiz nauczyciela w opinii spofecznej jest niski, co niewatpliwie nie wplywa na satysfakcje
z wykonywanego zawodu. Jedynie co trzeci ankietowany (tj.35%) uwaza inaczej. W zwigzku z powyzszym
mozna przyja¢, iz analizowany czynnik determinujacy satysfakcje pracownikéw, warunkujacy réwniez
stan zaangazowania, ksztattuje sie réwniez na poziomie $rednim i wedlug pieciostopniowej skali
pomiaru osiggnat najnizszy, jak do tej pory wspétczynnik réwny 12,6 pkt.

Motywowanie pracownikéw to przede wszystkim pobudzenie do dziatania, ktére wzmaga zacho-
wania cztowieka i ukierunkowuje go na proces, w wyniku ktérego dochodzi do wzmozonej aktywnosci,
co w konsekwencji powinno warunkowa¢ poczucie zadowolenia z pracy. Jaka jest opinia nauczycieli,
jezeli chodzi o ten element zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji, prezentuje wykres 11.
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Zupetnie niesatysfakcjonujacy
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Wykres 11. Poziomu satysfakgji z istniejacego systemu motywacyjnego dla pracownikéw - nauczycieli
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego
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Prawie potowa badanych nauczycieli (tj.45%) deklaruje, ze istniejacy system motywacyjnego nie spetnia
swojej roli w praktyce, w zwigzku z powyzszym nie satysfakcjonuje pedagogéw. Co pigty ankietowany
stwierdzit, ze bodzce motywacyjne stosowane w szkolnictwie s3 "zupetnie niesatysfakcjonujgce”.
Takie opinie przetozyly sie zatem na stan zaangazowania, ktére ksztattuje sie - podobnie jak satysfakcja
- na poziomie $rednim i wedtug pieciostopniowej skali pomiaru osiggneto wspoétczynnik jeszcze nizszy
od poprzedniego, tj. 12,2 pkt.

Wielu pracodawcow przyktada duzag wage do zadowolenia pracownika, zaktadajac, ze wzrost
satysfakcji przyczyni sie do podniesienia efektywnosci pracy. Sprawdzono wiec, na jakim poziomie
ksztattuje sie satysfakcja z wykonywanego zawodu nauczyciela (wykres 12).

Trudno powiedziec
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Wykres 12. Poziom satysfakcji z ogélnego zadowolenia z pracy nauczyciela
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Jedynie 15% badanych oficjalnie stwierdzito, ze z pracy nauczyciela nie sg zadowoleni. Swojego
zdania nie miato 10% respondentéw. Pozostate osoby (tj. 75%) deklarowaty zadowolenie ze swojej
pracy. W zwigzku z powyzszym mozna przyja¢, iz czynnik determinujacy satysfakcje pracownikéw,
warunkujacy réwniez stan zaangazowania, ksztattuje sie na poziomie $rednim i wedtug piecio-
stopniowej skali pomiaru osiggnat wspétczynnik 14,2 pkt. Podsumowujac wartosci uzyskane z czterech
analizowanych pytan, s$redni pomiar zaangazowania trwania (kontynuacji) wyniést 13,15 pkt.
W odniesieniu do zaangazowania trwania najwyzszg S$rednig uzyskata satysfakcja z ogélnego
zadowolenia z zawodu nauczyciela. Przechodzac do analizy kolejnych czynnikéw ksztattujacych poziom
satysfakcji, zaproponowano takie, ktére determinujg zaangazowanie normatywne.

W pierwszym pytaniu oceniono relacje z uczniami zwigzane z pracg dydaktyczng i wychowawcza.
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Zupetnie niesatysfakcjonujacy
Raczej niesatysfakcjonujacy

Raczej satysfakcjonujacy

Zdecydowanie satysfakcjonujacy

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Wykres 13. Poziomu satysfakcji z relacji z uczniami zwigzanych z praca dydaktyczna
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego
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Po analizie danych, nasuwa sie jeden zasadniczy zwigzek, iz 100% badanych ma satysfakcjonujgce
relacje z uczniami, zwigzane z pracg dydaktyczng i wychowawcza. To oznacza, ze badani nauczyciele
uwazajg, iz rzetelnie wykonuja powierzone obowigzki i budujg pozytywne relacje ze swoimi
podopiecznymi. Analiza danych upowaznia do wnioskéw, ze satysfakcja pracownikéw, warunkujgca
stan zaangazowania, ksztattuje sie na poziomie srednim i wedlug pieciostopniowej skali pomiaru
wspodtczynnik ten osiggnat najwyzszg jak do tej pory wartosé, tj. 16,6 pkt.

Respektowanie wartosci i norm obowigzujgcych w szkole to warunek realizacji misji kazdej placéwki
os$wiatowej, okreslonej w statucie szkoty, obowigzujacych regulaminach i innych dokumentach
organizacyjnych. Opinia badanych pedagogéw zostata umieszczona na wykresie 14.
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Wykres 14. Poziom satysfakcji z przestrzegania wartosci i norm obowiazujacych w organizacji - szkole
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Wedtug opinii 0s6b uczestniczacych w badaniu, przyjete wartosci wyznaczajace zbiér zasad etycznych
obowigzujacych w szkole sa w petni przestrzegane i mogg pozytywnie ksztattowa¢ poziom satysfakcji
z pracy wychowawczej i pedagogicznej. Tak uwaza 95% ankietowanych. W zwigzku z powyzszym mozna
przyja¢, iz czynnik determinujacy satysfakcje pracownikéw, warunkujacy réwniez stan zaangazowania,
ksztattuje sie na poziomie $rednim i wedtug pieciostopniowej skali pomiaru osiggnat wspdtczynnik
réwnie wysoki, jak poprzednio, tj. 16,6 pkt.

Pozytywny odbiér za wykonywang prace przez Srodowisko spoteczne daje kazdemu cztowiekowi
poczucie wartosci, co niesie ze soba prestiz, pewno$¢ siebie, satysfakcje i zadowolenie. W sposéb
szczegblny dotyczy to zawoddéw zaufania spotecznego, do ktérych zalicza sie prace pedagoga.
Zagadnienie te ilustruje wykres 15.
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Wykres 15. Poziom satysfakcji z odczuwania wdziecznosci za wykonywang prace dydaktyczna i wychowawcza przez
Srodowisko spoteczne
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego
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Negatywny odbiér ze strony srodowiska z racji wykonywanego zawodu nauczyciela odczytuje
az 45% badanych, a 15% nie ma zdania w tej sprawie. Tylko 40% respondentéw deklaruje, ze raczej sg
usatysfakcjonowani z odczuwania wdziecznosci za swojg stuzbe pedagogiczno-wychowawcza.
Takie opinie przetozyly sie zatem na stan zaangazowania, ktére ksztattuje sie - podobnie jak satysfakcja
- na poziomie $rednim i wedtug pieciostopniowej skali pomiaru osiggneto wspdtczynnik najnizszy, jak
do tej pory, a mianowicie 11,6 pkt.

Panuje powszechne przekonanie, ze najlepsza kariera to taka, ktéra w najwiekszym stopniu
zapewnia réwnowage miedzy tym, czego czlowiek pragnie od zycia, a tym, czego potrzebuje.
Odpowiednie zarzadzanie karierg zawodowg powinno doprowadzi¢ do zajmowania przez nas kolejnych
pozadanych stanowisk, uporzadkowaé nasze umiejetnosci i zainteresowania, stworzy¢ okazje do
efektywnej pracy i to co najwazniejsze - umozliwi¢ nam osiggniecie pozytywnego obrazu wiasnej
osobowosci. W jakim stopniu szkota jako pracodawca inwestuje w rozwdj i kariere swoich nauczycieli
przedstawia wykres 16.
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Wykres 16. Poziom satysfakgji z inwestycji organizacji - szkoly jako pracodawcy w rozwdj i kariere pracownika - nauczyciela
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego

Co drugi ankietowany uwaza, ze szkota odpowiednio zarzadza jego kariera. Moze to oznacza¢, ze obecna
praca odpowiada diugofalowym planom zawodowym badanych nauczycieli. Jednak dla 40% respondentodw,
aktualny etap kariery zawodowej nie jest satysfakcjonujgcy. W zwigzku z powyzszym mozna przyjaé, iz czynnik
determinujacy satysfakcje pracownikéw, warunkujacy réwniez stan zaangazowania, ksztattuje sie na poziomie
$rednim i wedtug pieciostopniowej skali pomiaru osiggnat wspétczynnik 13 pkt.

Podsumowujac wartosci uzyskane z czterech analizowanych pytan, sredni pomiar zaangazowania
normatywnego wyniost 14,45 pkt. W odniesieniu do zaangazowania normatywnego najwyzsza $rednig
uzyskata satysfakcja z relacji z uczniami, zwigzanymi z praca dydaktyczna i wychowawczg oraz wysoki
poziom przestrzegania wartosci i norm przyjetych i obowigzujacych w szkole.

Srednie wartosci dla poszczegélnych wymiaréw zaangazowania organizacyjnego prezentuje tabela 7.

Rodzaj zaangazowania (Srednia) *
Zaangazowanie emocjonalne 15,55
Zaangazowanie trwania 13,15
Zaangazowanie normatywne 14,45

Tabela 7. Poziom zaangazowania organizacyjnego badanych nauczycieli
*skala od 1 (trudno powiedzie¢) do 5 (zdecydowanie satysfakcjonujacy)
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonego badania ankietowego
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Jak mozna zauwazy¢, najwyzszy poziom odnotowano w odniesieniu do zaangazowania
emocjonalnego (15,55 pkt), a najnizszy w odniesieniu do zaangazowania trwania (13,15pkt).

Whioski korncowe z badan

W wyniku przeprowadzonych badan nasunety sie nastepujgce wnioski:

» W badaniu uczestniczyto 20 nauczycieli, z wyrazng przewaga kobiet (tj. 90%);

» Najwiecej badanych oséb znalazto sie w przedziale wiekowym pomiedzy 46 a 50 rokiem zycia, co
Swiadczyto, ze wiekszos¢ posiada ponad piecioletni stazu pracy w oswiacie i jest nauczycielem
dyplomowanym.

= Wszyscy respondenci legitymowali sie tytutem zawodowym magistra;

» Zdecydowana wiekszo$¢ nauczycieli stwierdzita, iz fizyczne warunki pracy oraz atmosfera
w szkole sg satysfakcjonujace;

= Poziom satysfakcji ze sprawiedliwego traktowania przez przetozonych oceniony zostat rowniez
pozytywnie przez respondentéw;

» Zdecydowana wiekszo$¢ respondentéw (tj. 85%), poziom satysfakcji z dostepu do szkolen
i innych form rozwoju zawodowego warunkuje zadowolenie z pracy w szkole;

= Tylko co drugi badany nauczyciel jest pewny stabilnosci zatrudnienia, pozostate 50% badanych
wyraza obawy, co do swojej przysztosci zawodowe;j.

» Niestety, az 65% badanych podwazyto powszechne przekonanie o wysokim statusie spotecznym
zwigzanym z wykonywaniem zawodu nauczyciela;

= Niespetna co drugi z badanych nauczycieli deklaruje, ze istniejgcy system motywacyjny nie
spetnia swojej roli w praktyce, w zwigzku z powyzszym nie satysfakcjonuje pedagogédw;

= Mimo pewnych negatywnych aspektéw, 75% ankietowanych deklaruje ogélne zadowolenie ze
swojej pracy;

= Wszyscy badani majg satysfakcjonujace relacje z uczniami, zwigzane z pracg dydaktyczng
i wychowawczg;

» Zdecydowana wiekszo$¢ respondentdw (tj. 95%) uwaza, ze przyjete wartosci wyznaczajgce zbior
zasad etycznych obowigzujgcych w szkole sg w pelni przestrzegane i moga pozytywnie
ksztattowac poziom satysfakcji z pracy wychowawczej i pedagogicznej;

» Z kolei tylko 40% respondentéw deklaruje, ze raczej sg usatysfakcjonowani z odczuwania
wdziecznosci za swojg stuzbe pedagogiczno - wychowawczg;

= Co drugi ankietowany uwaza, ze szkota odpowiednio zarzadza jego karierg;

= Wyniki do pomiaru satysfakcji wykorzystano do pomiaru zaangazowania organizacyjnego
i najwyzszy poziom odnotowano w odniesieniu do zaangazowania emocjonalnego (15,55 pkt),
a najnizszy w odniesieniu do zaangazowania trwania (13,15pkt).

= Biorac pod uwage charakterystyke respondentéw, takie zmienne, jak: pte¢, wiek, staz pracy czy
stopien awansu zawodowego nie miaty wptywu na ogélny poziom satysfakgcji, a co za tym idzie,
réwniez na typ zaangazowania organizacyjnego.
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Zakonczenie

Niniejszy artykut skoncentrowany byt na tematyce satysfakcji pracownikéw, ze szczegdlnym
uwzglednieniem analizy czynnikéw jg ksztattujacych oraz warunkujacych poziom zaangazowania
organizacyjnego. Badania przeprowadzone zostaty na prébie 20 nauczycieli, wykonujacych prace
dydaktyczng i wychowawcza na poziomie gimnazjalnym. Celem badan byta préba oceny poziomu
satysfakcji pracownikéw i ich zaangazowania w wykonywang prace. Analogicznie do przyjetego celu
pracy sformutowano nastepujacy problem badawczy, a mianowicie: Jaki jest poziom satysfakcji z pracy
i poziom zaangazowania nauczycieli szk6t gimnazjalnych? Podsumowujac wartosci uzyskane z analizy
poziomu satysfakgji, ksztattujacej réwniez zaangazowanie afektywne uzyskano wartos¢ 15,55 pkt.
Do Zrédet najwyzszego zadowolenia z pracy, warunkujacego zaangazowanie afektywne zaliczono
satysfakcjonujaca atmosfere w pracy oraz warunki pracy. Nastepny zespét czynnikdw majacych wptyw
na poziom satysfakcji i zaangazowania dotyczyt pomiaru zaangazowania trwania (kontynuacji).
W tym przypadku sredni pomiar zaangazowania wynidst 13,15 pkt. W odniesieniu do zaangazowania
trwania najwyzszg $rednig uzyskata satysfakcja z ogdlnego zadowolenia z zawodu nauczyciela.
Przechodzac do analizy kolejnych czynnikéw ksztattujacych poziom satysfakcji, zaproponowano takie,
ktére determinujg zaangazowanie normatywne. Sredni pomiar tego zaangazowania wynidst 14,45 pkt.
W odniesieniu do zaangazowania normatywnego uznanie w opinii respondentéw zyskata satysfakcja
z relacji z uczniami, zwigzanych z pracg dydaktyczng i wychowawczg oraz wysoki poziom przestrzegania
wartosci i norm przyjetych w szkole. Konkludujac, najwyzszy poziom odnotowano w odniesieniu do
zaangazowania afektywnego, ktére wskazuje na emocjonalne przywigzanie badanych nauczycieli
do pracy w szkole i odzwierciedla, w jakim stopniu chcg pracowad w tej organizacji. Nieco nizej oceniono
zaangazowanie normatywne, uwarunkowane przez tzw. normy spoteczne, okreslajagce poziom oddania
szkole, poprzez lojalnosc¢ i wiernos¢ wobec swojej firmy. Najnizej sklasyfikowano zaangazowanie trwania,
ktére charakteryzuje sie m.in. potrzebg kontynuowania pracy w szkole, wynikajacg z obawy o koszty
i straty, zwigzane z odejsciem z organizacji lub brakiem alternatywy zatrudnienia. Oceniajac poszczegdlne
czynniki ksztattujgce poziom satysfakcji pracownikéw, warunkujace réwniez zaangazowanie organizacyjne
mozna zatem stwierdzi¢, iz elementy te majace wptyw na zachowanie pracownika w organizacji, wedtug
pieciostopniowej skali pomiaru ksztaltujg sie na srednim poziomie, gdyz czesciej osiggaty przecietny
poziom, niz stan najwyzszy. Tym samym przyjeta hipoteza zostata zweryfikowana pozytywnie.

Impact of satisfaction on the level of teachers’ engagement in
their teaching work - derivative research

Summary:

This study is devoted to the subject of employees’ satisfaction and their engagement, with special emphasis put to the analysis
of factors conditioning their attitude in the labor process. The aim of the research was the assessment of the level of teachers’
satisfaction and their engagement in the teaching work. In this article were used the results of the study by Wojciech Kosinski
presented in his undergraduate thesis entitled Work satisfaction versus the level of engagement in the tasks execution by the
employees subjected to the Teacher’s Charter. In the conclusion the highest level was noted with regard to effective
engagement which indicates the emotional attachment of the tested teachers to their work at school.

Keywords: work satisfaction, employees’ satisfaction, organizational engagement, teachers
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Rola innowacji technologicznych w handlu internetowym

Streszczenie:

Celem artykutu jest analiza znaczenia innowacji technologicznych w handlu elektronicznym, a takze ocena, w jaki sposéb
moga one wplywaé na ksztattowanie sie sektora e-commerce. W artykule zaprezentowano wyniki wifasnych badan
ankietowych przeprowadzonych wsréd wtascicieli e-sklepdw, jak réwniez e-konsumentéw, zwracajac uwage na liczbe i stopien
wykorzystywanych narzedzi przez przedsiebiorcédw oraz wymagania klientéw wobec podmiotéw prowadzacych sprzedaz
internetowa. Analizy zagadnienia dokonano w kontekscie charakterystycznych dla wspétczesnego wirtualnego rynku zjawisk,
jak big data, konkurencyjnos¢, komodytyzacja, rosnaca sSwiadomos¢ klientow.

Stowa kluczowe: handel elektroniczny, innowacje technologiczne, narzedzia analityczne, analityka internetowa, analiza
i przetwarzanie danych, rozwéj e-commerce.

Wprowadzenie

Wyznacznikiem czaséw wspotczesnych jest internet i zwigzane z nim nowe technologie, pod
wptywem ktérych wyksztatcito sie tzw. spoteczenstwo informacyjne, funkcjonujgce na réwni w realnym
Swiecie, jak i wirtualnej rzeczywistosci — bedacej zrédiem wiedzy, miejscem komunikowania sie,
sposobem realizowania transakgji. Naturalnym wiec wydaje sie powstanie intensywnie rozwijajagcego
sie wirtualnego rynku, stwarzajacego przedsiebiorcom zupetnie nowe perspektywy prowadzenia
dziatalnosci biznesowej. Zwigzane z nim takie zjawiska, jak globalizacja, indywidualizacja oczekiwan
klientéow, rosnaca konkurencja oraz technologie to szanse, ale i wyzwania', zwlaszcza w przypadku
dziatalnosci handlowej, gdzie powszechna stata sie tzw. komodytyzacja (upodabnianie marek).

Jak zauwaza Marcin Sikorski, coraz czestsze gospodarcze zastosowania internetu rodza pytania o kierunki
rozwoju wirtualnego rynku, szczegdlnie w kontekscie innowacji w e-ustugach?. Internet zapewnia
bowiem dostep do ogromnej liczby danych, ktére wspomagajg dziatania e-biznesowe, dostarczajac
informacje o zachowaniach uzytkownikéw serwiséw, a tym samym potrzebach i oczekiwaniach

' A. Bienkowska, M. W. Nowak, A. Zgrzywa-Ziemak, Zarzadzanie relacjami z klientami (CRM) a inne metody zarzadzania
- wspolwystepowanie i efekty stosowania, [w:] ,Marketing i Rynek”, pod red. I. Echer, J. Petrywkowska, D. Szostek, nr 8,
Warszawa 2014, s. 31.

2 M. Sikorski, Ustugi on-line. Jakos¢, interakcje, satysfakcja klienta, Wyd. PJWSTK, Warszawa 2012, s. 32.
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klientow?. Kluczowa staje sie danetyzacja, polegajagca na ujmowaniu zjawiska w postaci liczbowej
- w formie tabel i wykreséw, a takze silnie oddziatujaca na nig cyfryzacja - czyli przeksztatcanie
analogowych informacji na posta¢ cyfrowg®*. Jednak pozyskanie danych potrzebnych dla sprawnego
zarzadzaniae-biznesem, a nastepnie prawidlowa ich interpretacja czesto bywa wyzwaniem dla
przedsiebiorcéw, poszukujgcych coraz nowszych systeméw, bardziej zaawansowanych, a zarazem
zapewniajacych juz gotowe informacje.

W zaistniatej sytuacji innowacja oparta o technologie informatyczng wydaje sie podstawq dziatania
na wirtualnym rynku, warunkiem koniecznym przewagi konkurencyjnej. Poniewaz wynika z dynami-
cznie zachodzgcych w internecie zmian i rosnacej liczby danych, dostarcza wiedze o wszystkich
aspektach wirtualnego rynku, dzieki czemu pozwala efektywne na nim funkcjonowac.

Przedmiotem badawczym niniejszego artykutu sg stosowane w e-handlu innowacje technologiczne
w formie narzedzi pozyskiwania wiedzy o wirtualnym rynku — ktérym w istocie jest internet, bedacy
zbiorem ogromnej liczby danych. Poniewaz celem artykutu jest wskazanie, jak innowacje
technologiczne wptywaja na e-handel i funkcjonowanie e-sklepéw, w dokonanej analizie sprawdzono,
w jakim stopniu s3 wykorzystywane w e-biznesie i jakie oczekiwania wobec nich maja sami
przedsiebiorcy. Aby w petni zobrazowa¢ wyzwania wirtualnego rynku, odwotano sie réwniez do opinii
e-konsumentéw o e-sklepach - jako strony w e-handlu praktycznie oddziatujacej na procesy
zarzadzania i marketingu sktadajace sie na e-commerce.

Podstawq dla analizowanego zagadnienia staty sie badania wiasne przeprowadzone w formie
ankiet i wywiadéw wsréd wiascicieli e-sklepéw i e-konsumentédw. Ponadto wykorzystano literature
przedmiotu dla dokonania dogtebnej analizy przedstawionego w artykule zagadnienia.

Innowacje w dobie ,big data”

Z internetem i danetyzacjg mocno zwigzany jest trend ,big data” dotyczacy, jak napisat Rajat Pahira:
~€ksplozji informacyjnej w kontekscie wielkosci, liczby i formy dostepnych danych generowanych przez
jednostke, organizacje czy tez zdarzenie. Dane pochodza z ciggle poszerzajgcego sie zbioru zrédet,
zapisywane s na wiele sposobow, jedne z nich sg przetwarzane i majg pewnga strukture, inne nie,
a ponadto dostepne sg w ilosciach do tej pory niewyobrazalnych™. Big data oznacza wiec duzej
objetosci zbiér zréznicowanych danych (cyfrowych), generowanych w szybkim tempie przez
uzytkownikéw komputeréw korzystajacych z internetu.

Internet stanowi ogromne archiwum cyfrowych danych - podobnie wiec wirtualny rynek.
Kazda bowiem aktywnos$¢ w sieci pozostawia cyfrowe $lady rejestrowane na serwerach w postaci
zbioru danych, ale tak ogromnych, ze niemozliwych do przetworzenia przez tradycyjne narzedzia
analityczne - stad nowe metody i dedykowane systemy® oparte o technologie informatyczne.

*T. Karwatka, D. Sadulski, E-commerce, proste odpowiedzi na trudne pytania, Wyd. Oficyna Wolters Kluwer Business, Warszawa
2011, s. 26.

4 A. Miotk, Nowy PR: jak internet zmienit public relations, Wyd. Stowa i Mysl, Lublin 2016, s. 29-30.

5 Podaje za: A. Miotk, op.cit., s. 31.

6¢. Konopielko, M. Wotoszyn, J. Wytrebowicz, Handel elektroniczny. Ewolucja i perspektywy, Oficyna Wydawnicza Uczelni
tazarskiego, Warszawa 2016, s. 45-46.

64  Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52)



ROLA INNOWACJI TECHNOLOGICZNYCH W HANDLU INTERNETOWYM

Big data moga by¢ bardzo szeroko wykorzystywane w e-biznesie — na gruncie zarzagdzania i marketingu:
* pozwalajg na biezaco $ledzi¢ trendy rynkowe, dzieki czemu mozliwe staje sie prognozowanie
zmian i dostosowywanie do nich,
" sq zrédlem wiedzy o zachowaniach klientéw (w e-sklepie), co ufatwia prowadzenie
spersonalizowanej komunikacji ze Srodowiskiem konsumenckim’.

Przykladem rozwigzania wspierajgcego dziatalno$¢ e-biznesowg sg systemy CRM (Customer
Relationship Management) usprawniajace zarzadzanie relacjami z klientami. Gromadzac i przetwarzajgc
dane, ufatwiajg komunikacje ze s$rodowiskiem konsumenckim i szybkie reagowanie na zmiany
upodoban e-konsumentéw, dzieki czemu prowadza do zwiekszenia przychodu, retencji klientéw oraz
redukgji kosztow marketingowych?.

Jednak postepujacy wzrost liczby danych w internecie, w obliczu rosnacej konkurencyjnosci na
wirtualnym rynku i coraz wiekszej $wiadomosci wymagajacych e-konsumentéw, rodzi koniecznos¢
ciagtego poszukiwania nowych narzedzi o kompleksowych rozwigzaniach. Wyznacznikiem wirtualnego
rynku staty sie innowacje, gtéwnie te, powstate w oparciu o nowe technologie.

Wedtug Josepha Schumpeter'a innowacja tagczy sie z przedsiebiorczoscig i powstaje w wyniku
inicjatywy przedsiebiorcy, nie tylko pod wptywem srodowiska konsumenckiego®. Trzeba jednak zaznaczy¢,
Ze zawsze zwigzana jest z okre$long potrzeba. W przypadku wirtualnego rynku i e-handlu bedzie to optymalne
wykorzystanie big data dla umocnienia pozycji rynkowej, zyskania zaufania klientéw,
w efekcie tez zwiekszenia sprzedazy i zysku. Interpretujac wiec innowacje w kontekscie big data
i technologii internetowych, mozna przyja¢ nastepujace jej definicje:

= cigg skomplikowanych dziatann polegajacych na rozwigzywaniu probleméw, w wyniku czego

powstaje kompleksowa i catkowicie opracowana nowosc¢ (wedtug P. R. Whitfielda),

= pierwsze handlowe wprowadzenie (zastosowanie) nowego produktu, procesu, systemu lub

urzagdzenia (wedtug Ch. Freemana)”'®.

Powstaje wiec pytanie, na czym polega innowacja w e-handlu? Zdaniem Grzegorza Szymanskiego,
bedzie ona ,wdrozeniem nowego dla przedsiebiorstwa rozwigzania zwigzanego z procesem
prowadzenia dziatalnosci e-commerce”!’, w tym ukierunkowanego na agregacje i analize ogromnych
zbioréw danych. Na potrzeby funkcjonowania na wirtualnym rynku tworzone sg wiec zaawansowane
systemy analityczne pozwalajgce na automatyczne wykrywanie oczekiwan e-konsumentéw, a przez to
tworzenie mocno zindywidualizowanych pod katem odbiorcéw komunikatéw. Ponadto poszukiwane sg
rozwigzania utatwiajagce wprowadzanie modyfikacji przektadajacych sie na atrakcyjnos¢ serwiséw i platform
internetowych'?, szczegdlnie w ocenie e-konsumentéw.

Przedsiebiorcy walczacy o wymagajacego klienta z liczng konkurencja, czesto oferujaca podobny
produkt lub ustuge (komodytyzacja), zmuszeni s3 bazowa¢ na najwazniejszym zrédle informacji, jakim
jest big data, aby moc efektywnie funkcjonowa¢ na wirtualnym rynku. Jakie wiec innowacyjne
rozwigzania technologiczne moga zapewnic¢ silng pozycje rynkowa w sektorze e-commerce?

7 Ibidem, s. 46-37.

8T. Doligalski, Internet w zarzadzaniu wartoscia klienta, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2013, s. 14,

° A. Olejniczuk-Merta, Marketing w innowacyjnej gospodarce, [w:] ,Marketing i Rynek”, pod red. I. Echer, J. Petrywkowska,
D. Szostek, nr 8, Warszawa 2014, 145-146.

19 G. Szymanski, Innowacje marketingowe w sektorze e-commerce, Wyd. Politechniki t6dzkiej, +6dz 2013, s. 68-69.

" lbidem, s. 70.

12} . Konopielko, op. cit., s. 46.
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Metoda badawcza

Podstawg artykutu sg badania pierwotne przeprowadzone wsréd wiascicieli e-sklepéw oraz
e-konsumentéw. Wykonano je w formie ankiety CAWI, bedacej rodzajem internetowego kwestionariusza
udostepnionego na platformie internetowej, bazujac na metodologii ilosciowej i analizie statysty-
cznej. Badania realizowane byly w ramach projektu badawczo-rozwojowego prowadzonego przez
firme Ideo. Jego celem byla ocena zapotrzebowania w e-commerce na innowacje, ze wskazaniem
praktycznych rozwigzan wspierajacych internetowg dziatalnos¢ handlowa - na podstawie uzyskanych
wynikéw i wyciggnietych wnioskéw opracowano system w postaci Platformy Inteligentnego Wspomagania
e-Handlu (PIWeH).

Przeprowadzano 104 wywiady kwestionariuszowe wséréd wiascicieli e-sklepéw z takich branz, jak:
dom i ogréd, odziez, zdrowie (apteki internetowe), prezenty, komputery i elektronika, dziecko,
ksigzki i muzyka, hobby, sport, gry. Badaniem objeto firmy zatrudniajgce do 10 oséb — od 6 do 10 0s6b (49%),
od 3 do 5 0séb —30% , jedng lub dwie osoby - 6%, wiecej niz 10 pracownikéw 14,4%.

Wsréd e-konsumentéw przeprowadzono 1015 wywiadéw kwestionariuszowych, a respondentami
byly osoby w wieku 21 a 35 lat (64,9%), ponadto osoby od 36 do 50 lat (19,5%), ponizej 20 lat (10,5%)
i powyzej 51 roku zycia (5,1%). Wsréd nich 58% deklarowato dokonywanie zakupéw online raz w miesigcu
lub rzadziej, 38,6% kilka razy w miesiacu, a 3,2% kilka razy w tygodniu.

Opinie wiascicieli e-sklepéw i e-konsumentéw

Ze wzgledu na cel badania, w kontekscie rozpatrywanego zagadnienia istotna jest informacja
dotyczaca stosowania innowacji technologicznych w e-commerce, w szczegdlnosci programéw do
zarzadzania kontaktami z klientami, czyli tzw. oprogramowania CRM (patrz rys. nr 1). Jak wykazato
badanie, korzysta z nich az 80% wiascicieli e-sklepdw.

81,7

] Tak

Nie

Rysunek 1. Wykres przedstawiajacy jak wielu wtascicieli e-sklepow korzysta z CRM, N=104 (w %)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

Réwnie istotna jest liczba wykorzystywanych w e-commerce systemoéw statystycznych (patrz rys. nr 2).
Okazuje sie, ze tylko 12,5% respondentéw w ogodle nie korzysta z tego rodzaju rozwigzan, a 26%
korzysta z jednego narzedzia. Az 51,5% przebadanych wiascicieli sklepéw internetowych korzysta
zdwéch i wiecej systemow statystycznych.
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Z zadnego Z jednego Zdwoch ™ Ztrzech ™ Zponad trzech

Rysunek 2. Przedstawiajacy ilos¢ wykorzystywanych systeméw statystycznych, N=104 (w %)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

Dla pelnego zobrazowania sytuacji istotna jest rdwniez ocena stopnia analizy danych
e-marketingowych pozyskiwanych dzieki stosowaniu innowacyjnych rozwigzan (patrz tab. nr 1).
Badanie wykazato, ze 46,6% wtascicieli e-sklepédw przeznacza na te dziatania tylko 7 godzin miesiecznie,
28% od 7 do 12 godzin, a tylko 25,2 % wiecej — co i tak okazuje sie by¢ niewystarczajace.

Jak duzo czasu w miesigcu spedzasz nad Liczba %
analiza danych e-marketingowych wskazan
Mniej niz 7 godzin miesiecznie 48 46,6
Miedzy 7 a 12 godzin miesiecznie 29 28,2
Ponad 12 godzin miesiecznie 26 25,2
Ogétem 103 100

Tabela 1. Czas przeznaczony przez wiascicieli e-sklepéw na analize danych e-marketingowych, N=103 (w %)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

Ocenie poddano réwniez zalezno$¢ miedzy liczba wykorzystywanych systeméw a czasem
poswiecanym analizie (patrz tab. nr 2). Im wiecej systemoéw statystycznych znajduje sie w wachlarzu
mozliwosci respondenta, tym wiecej czasu spedza on na weryfikacji danych e-marketingowych.
Z jednej strony wydaje sie to naturalne, jednak niewatpliwie $wiadczy tez o zaangazowaniu.

Czas spedzony na analizie danych Srednia liczba uzywanych Liczba Standardowe
e-marketingowych systemow statystycznych przypadkow odchylenie
Mniej niz 7 godzin miesiecznie 1,50 48 1167
Miedzy 7 a 12 godzin miesiecznie 1,93 29 1,100
Ponad 12 godzin miesiecznie 2,31 26 ,788
Ogotem 1,83 103 1,106

Tabela 2. Czas przeznaczany na analize danych e-marketingowych w stosunku do s$redniej liczby systeméw
statystycznych uzywanych przez witascicieli e-sklepow
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

Stosunkowo niewielka liczba godzin przeznaczana na analize danych wydaje sie by¢ powodowana

poziomem trudnosci tego rodzaju dziatan, ktére okazujg sie problematyczne dla az 72% respondentéw
(patrz tab. nr 3).
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Czy ocena dziatan e-marketingowych Twojego sklepu Liczba %
sprawia Ci klopoty? wskazan
Tak, duze 14 13,5
Tak, ale nie duze 61 58,7
Nie 28 26,9
Ogétem 104 100,0

Tabela 3. Poziom trudnosci oceny dziatan e-marketingowych zdaniem witascicieli e-sklepow, N=104 (w %)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilo$ciowego.

Oprécz braku czasu (43,7%), respondenci podkreslajg na niedostateczne umiejetnosci w zakresie
analizy danych i wnioskowania (38,8%), jak réwniez duzy stopienrt skomplikowania (30,1%) i nadmiar
informacji (5,8%) (patrz rys. nr 3).

Brak czasu na dogtebng analize 43,7%

Brak umiejetnosci wyciagania 38,8%
whnioskow z danych

Zbyt duzy stopien skomlikowania 30,1%
Zbyt duza liczba informacgji 5,8%
Analiza nie sprawia mi problemu 26,2%

Rysunek 3. Wykres przedstawiajacy przeszkody w analizie danych statystycznych najczesciej wskazywane przez
wiascicieli e-sklepow (w %)3
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

Wielu respondentéw ma problemy z interpretacjg wynikéw danych marketingowych i przetozenia
ich na konkretne dziatanie komercyjne, a cze$¢ z nich trudnosci z analiza wigze z niska jakoscig danych
i ich wiarygodnoscig (patrz tab. nr 4).

Istotne wiec okazuja sie oczekiwania wiascicieli e-sklepéw wobec tego rodzaju technologii (patrz
tab. nr 5). Z wypowiedzi respondentéw wynika, ze czes¢ z nich oczekiwataby od systemu
przedstawienia i zaproponowania rozwigzania bedacego najlepszym przy uwzglednieniu zebranych
danych. Z drugiej strony czes$¢ respondentéw chce, aby system analizy dziatan e-marketingowych
sklepu dawat im petny oglad sytuacji i przedstawiat wszystkie mozliwe dane, z przeznaczeniem do
samodzielnej analizy.

'3 Analiza odpowiedzi wielokrotnych na podstawie 253 waznych odpowiedzi udzielonych przez 103 respondentéw.
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Z czym masz najwiecej probleméw podczas analizy danych N=24
zwiagzanych z kampania e-marketingowa e-sklepu? B

Problem z interpretacja wynikéw wynikajacy ze statystycznego 9
charakteru danych
Nie mam probleméw podczas analizy danych 3
Niska jakos pozyskanych danych 2
Wiarygodnos¢ danych 1
Obrébka danych 1
Nie wiem/Trudno powiedzie¢ 8
Ogdétem 24

Tabela 4. Najwieksze problemy podczas analizy danych zwigzanych z kampania e-marketingowa sklepu wskazywane
przez wiascicieli e-sklepéw, N=24
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie badania sklepéw internetowych.

lle danych powinien wg Ciebie dostarczac¢ optymalny dla Ciebie N=16
system do analizy dzialan e-marketingowych e-sklepu?
Powinien dostarcza¢ optymalne rozwigzania, aby umozliwié podjecie decyzji 5
Zestawienia przygotowane przez program powinny dawac petny oglad sytuacji 4
Trudno powiedzie¢/Nie wiem 7
Ogétem 16

Tabela 5. Optymalna liczba danych dostarczanych przez system do analizy dzialan e-marketingowych wedlug
wiascicieli e-sklepow, N=16
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania sklepéw internetowych.

Mimo ze wiasciciele e-sklepéw chcieliby bardziej praktycznych rozwiazan, maja trudnosci
ze wskazaniem idealnego ich zdaniem narzedzia wspomagajacego prace przy dziataniach
e-marketingowych (patrz tab. nr 6).

Jak wygladatoby Twoje wymarzone narzedzie wspomagajace Twoja N=20
prace przy dziataniach e-marketingowych? .
Nie ma takiego narzedzia na polskim rynku 4
Narzedzie na ksztatt Google Analytics, ale poszerzone o dodatkowe funkcje analityczne 2
Oczekuje narzedzia dedykowanego specjalnie moim potrzebom 4
Nie wiem/ trudno powiedzie¢ 10
Ogdtem 20

Tabela 6. Oczekiwania wtascicieli e-sklepow wobec narzedzi stuzacych analizie danych e-marketingowych, N=20
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania sklepéw internetowych.

W tym miejscu nalezy zauwazy¢, ze niemal potowa respondentéw (49%) bierze na siebie
odpowiedzialnos¢ za strategiczne i operacyjne planowanie oraz kierunkowanie dalszego rozwoju
firmy i jej wizerunku online. Niestety wtasciciele e-sklepéw internetowych nie podejmujg zbyt czesto

wspotpracy ze specjalistami ds. e-commerce, gtéwnie ze wzgledu na zwigzane z tym koszty.
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Tymczasem podstawg kompleksowej analizy (na ktéra sklada sie bardzo duza liczba danych) jest
wiedza ekspercka, ktérej wazng czescia jest doskonata znajomos¢ systemow statystycznych, wirtualnego
rynku, a przede wszystkim e-konsumentéw. Eksperci podkreslaja, ze internauci w celu podjecia decyzji
0 wyborze e-sklepu sprawdzajg wiele podmiotéw funkcjonujacych na rynku, czesto krytycznie je
oceniajac. Dlatego e-sprzedawcy muszg na wiele sposobéw wchodzi¢ w interakcje z klientami, ktérzy sg
coraz bardziej wymagajacy. Zmiana zachowania e-konsumentéw wynika poniekad z rozwoju technologii,
ktéra daje im nieograniczony dostep do informacji (wyszukiwanie jej w sieci). W zwigzku z tym istotna dla
omawianego zagadnienia jest réwniez weryfikacja postaw i zachowan e-konsumentéw.

Podstawe stanowi okreslenie preferencji e-konsumentéw wobec funkcjonujacych w internecie
sklepéw (patrz rys. nr 4). Podczas gdy ponad 70% respondentéw wybiera miedzy sklepem o szerokim
asortymencie a branzowym, dla niemal jednej trzeciej rodzaj e-sklepu nie stanowi réznicy.

Rozbudowane sklepy internetowe z bardzo szerokim asortymentem.
Branzowe sklepy z niewielkga liczba artykutéw, ale za to w jednej konkretnej, waskiej branzy.
B Brak preferengji.

Rysunek 4. Odzwierciedlajacy preferowany przez e-konsumentéw rodzaj e-sklepu, N=970 (w %)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

Wsréd czynnikéw warunkujacych wybér sklepu wcigz dominuje cena (59,2%), ale dos¢ duze
znaczenie maja tez pozytywne doswiadczenia z danym podmiotem (56%) (patrz rys. nr 5).

Pewnos¢, ze cena jest najnizsza 59,2%
Spora liczba pozytywnych doswiadczen z danym sklepem 56,0a%
Oferowane produkty wysokiej jakosci 53,3%
Karta statego klienta dajgca rabat przy zakupach 47,3%
Program lojalnosciowy, w ktérym po wydaniu okreslonej sumy
pieniedzy otrzymam prezent 37,6%
Nic, lubie za kazdym razem szuka¢ nowego sklepu - sprawia mi 2,8%

to przyjemnos¢

Rysunek 5. Wykres przedstawiajacy kluczowe dla e-konsumentéw czynniki wplywajace na wybodr e-sklepu jako
ulubionego w branzy i robienie zakupow gtéwnie w nim (wielokrotne odpowiedzi)'*
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

' Na podstawie odpowiedzi udzielonych przez 971 respondentéw.

70  Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52)



ROLA INNOWACJI TECHNOLOGICZNYCH W HANDLU INTERNETOWYM

Podobnie wséréd czynnikéw warunkujacych zadowolenie z danego e-sklepu na pierwszym miejscu
znalazta sie cena (77%,2), jednak pojawily sie réwniez odpowiedzi wskazujgce na pozytywne
doswiadczenie z marka: szybkos¢ wysyiki, duza liczba komentarzy i ocen, szczegétowe i rozbudowane
opisy (patrzrys. nr 6).

Cena 77,2%
Jakos$¢ produktu 34,3%
Szykos¢ wysytki 24,8%
Koszty wysyfki 17,7%

Duza liczba komentarzy i ocen pozostawianych przez 17.1%
inne osoby robigce zakupy w danym sklepie !

Bardzo szczegétowy i rozbudowany opis produktu 14,4%

Mozliwo$¢ odebrania zakupionych towaréw w fizycznym 12,0%
oddziale sklepu

Jako$¢ zapakowania 1,6%

Rysunek 6 Wykres przedstawiajacy kluczowe dla e-konsumentéw czynniki wptywajace na zadowolenie z danego
e-sklepu (w %) - maksymalnie po dwie odpowiedzi respondentéw (procenty nie sumuija sie)'®
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badania ilo$ciowego.

Na uwage zastuguje fakt, ze wiekszos¢ (59,2%) respondentéw nie chce wybiera¢ pomiedzy ceng
i jakoscig, w zwigzku z czym oba czynniki na réwni uwzglednia przy ocenie e-sklepu (patrz rys. nr 7).

59,2
36,4
Jako$¢ obstugi Cena Cena i jakos¢ rownomiernie

Rys. 7. Wykres odzwierciedlajacy stosunek e-konsumenta wobec jakosci obstugi i ceny w danym e-sklepie, N=980 (w %)
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie badania ilosciowego.

Innowacje w internetowej dziatalnosci handlowej

Jak zauwaza Grzegorz Szymanski, trudno jest obecnie utrzymac wysoka pozycje na rynku wylacznie
poprzez niskie ceny, dlatego tez podstawa rozwoju i konkurencyjnosci stajg sie innowacje '®.
59% e-konsumentéw nie chce wybiera¢ miedzy ceng a jakoscig obstugi (w tym funkcjonalnoscia
e-sklepu), na réwni sugerujac sie tymi czynnikami. Budowanie pozycji rynkowej wymaga wiec
dostosowywania dziatalnosci do preferencji wspotczesnych e-konsumentéw w celu dostarczenia im
pozytywnych doswiadczen - tylko 2,8% e-konsumentéw podejmuje sie poszukiwania nowych sklepdéw.
Ich podstawa sa dane (big data), ktére odzwierciedlajg aktywnos¢ e-konsumentéw w sieci, a tym samym

> Na podstawie 984 odpowiedzi.
16 G. Szymanski, op. cit., 5. 67.
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ich oczekiwania wobec marki. W ten sposdéb sami e-konsumenci swoim zachowaniem dostarczajg
wiedze bedaca waznym zasobem proinnowacyjnym, ktéry inicjuje poszukiwanie nowych rozwigzan
pozwalajacych na pozyskiwanie informacji o wirtualnym rynku'’.

Stosowanie nowosci technologicznych staje sie niezbedne, aby sprosta¢ wspoétczesnym
wymaganiom gospodarczym i spotecznym, tym samym zyskujac przewage konkurencyjna. Tymczasem
okazuje sie, ze bardziej sktonnymi do innowacji sg firmy duze i $rednie niz mate i mikro'®. Wiekszos¢
przedsiebiorcéw zdaje sobie z sprawe ze znaczenia innowacji, stosujac systemy CRM (80%), jednak tylko
nieliczni wykorzystuja wieksza liczbe dostepnych systeméw analitycznych pozwalajacych na petne
zrozumienie klienta i rynku — 26% korzysta z jednego, 51,5% z dwéch lub trzech, a tylko 7,7% dysponuje
wiekszg liczba. Ponadto, az 46,6% przedsiebiorcédw przeznacza na analize tylko 7 godzin tygodniowo, co
jest stosunkowo niewiele, aby méc szybko i prawidtowo reagowac na zjawiska zachodzace na rynku.
ten podlega dynamicznym i nieoczekiwanym przeksztatceniom i tylko natychmiastowe dziatania
zapewniajg sukces — innowacje stajg sie wiec warunkiem skutecznego funkcjonowania w konku-
rencyjnym otoczeniu'® wirtualnego rynku.

Stosowanie innowacji w zakresie analizy danych (big data) przy uzyciu dedykowanych narzedzi
wigze sie jednak z pewnymi trudnosciami wystepujgcymi juz od kilku lat. Wsréd nich wskazuje sie:

» nieznajomos¢ technologii internetowych,

= brak umiejetnosci w zakresie integracji internetu i narzedzi e-handlu,

= brak kompetencji w zakresie obstugi nowych technologii elektronicznych,

= koniecznos¢ ciggtego dostosowywania dziatalnos¢ e-handlowej do zmian technologicznych?.

Potwierdzajg to przeprowadzone badania wiasne, wedtug ktérych 38% przedsiebiorcéw nie
dysponuje umiejetnosciami analitycznymi, a az 72% uwaza za problematyczng prace z tak duzg liczba
danych. Tymczasem to witasnie big data utatwiajg trafne przewidywania i stuszne decyzje, zapewniajac
znacznie lepsze rezultaty dziatan?', a tym samym przewage konkurencyjng na wirtualnym rynku.
Stosunkowo duze trudnosci sprawia nie tylko interpretacja danych, ale tez przetozenie ich na konkretne
dziatania. A poniewaz 49% przedsiebiorcéw nie korzysta z pomocy ekspertéw, potencjat big data nie
jest w petni wykorzystywany przez podmioty wirtualnego rynku. Tymczasem im wieksza liczba
wykorzystywanych narzedzi i im wiecej czasu przeznaczonego, tym lepsza znajomos¢ Srodowiska
konsumenckiego - jego potrzeb i oczekiwan. Mozliwe staje sie wéwczas budowanie
zindywidualizowanej komunikacji i spersonalizowanej oferty, czynnikéw przektadajagcych sie na
pozytywne doswiadczenie z marka. Jak zauwaza Marcin Sikorski, innowacje technologiczne zapewniaja
przedsiebiorcy najwiekszg wartos¢ dodang i najwyzsze dochody??, przyczyniajac sie do rozwoju w wielu
aspektach sktadajacych sie na e-biznes.

Danetyzacja uczynita dziatania e-biznesowe, w tym z zakresu handlu elektronicznego, mierzalnymi,a dzieki
ciagle udoskonalanym rozwigzaniom analizujgcym ogromne zbiory danych, mozliwe jest pozyskiwanie
doktadnych informacji na temat zachowan uzytkownikéw na stronie, wykorzystywanych kanatéw,
budzacych zainteresowanie podstron - w rezultacie ocena stopnia konwersji w celu dalszego

7 Ibidem, s. 70.

18R. Stanistawski, Innowacje w przedsiebiorstwie na przyktadzie handlu internetowego, (w:) ,Organizacja i Zarzadzanie”,
Zeszyty Naukowe Politechniki t6dzkiej, z. 59, nr 1196, £6dz 2015, s. 134.

19 G. Szymanski, op. cit., s. 81-82.

2 Na podstawie publikacji Raport o stanie sektora malych i srednich przedsiebiorstw w Polsce w latach 2007 - 2008, podaje za:
K. Bartczak, Bariery rozwojowe handlu elektronicznego, Wyd. Exante, Wroctaw 2016, s. 78-79.

21 A. Miotk, op. cit., s. 33.

22 M. Sikorski, op. cit., s. 275.
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dostosowywania dziatan do potrzeb e-konsumentéw?. Jednak powszechnie stosowane wskazniki
wigza sie ze ztozonymi pracami analityczno-interpretacyjnymi, sktadajagcymi sie na proces czesto
wymagajacy kompetencji eksperckich. A przedsiebiorcy sektora e-commerce muszg poszukiwac
innowacji technologicznych, ktére zapewnia im bycie widocznym i zdobeda lojalnos¢ e-konsumentéw
poprzez podniesienie jakosci $wiadczonych ustug?.

Badania wtasne wykazaty, ze wihasciciele sklepéw internetowych oczekuja tak naprawde gotowych
odpowiedzi - identyfikacji zrédta problemu i propozycji adekwatnych dziatan. Kluczowe znaczenie
w e-commerce wydajg sie mie¢ dwa wskazniki ,lepkosci” (che¢ przegladania i odwiedzania e-sklepu)
i odnajdywalnosci (findability)?>.

Wskaznik lepkosci serwisu to iloczyn wspdtczynnika odrzucen, sredniego czasu trwania sesji, liczby
odston podczas jednej sesji oraz procentu powracajacych do sklepu uzytkownikéw. Moze by¢ wyrazony
nastepujacym wzorem (patrz rys. nr 8):

WLS = Mscs * Mlo * Mpu * Mwo

Rysunek 8. Rownanie - funkcja opisujaca Wskaznik Lepkosci Sklepu Internetowego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wykorzystywane meta dane -

Legenda - Legend Used metadata

WLS - wskaznik lepkosci sklepu. Wspétczynnik odrzucen.

Mwo - wspétczynnik odrzucen. Sredni czas trwania ses;ji.

Mscs - $redni czas trwania sesji. Liczba odston podczas jednej sesji.
Mlo - liczba odston podczas jednej sesji. Procent powracajacych

Mpu - procent powracajacych uzytkownikéw. | uzytkownikéw.

Rysunek 6. Dane opisujace Wskaznik Lepkosci Sklepu Internetowego
Zrédto: opracowanie wiasne.

Wskaznik Findability stanowi iloczyn wspétczynnika liczby Zrédet wejs¢ do sklepu, wspétczynnika
liczby grup zrédet wejs¢ do sklepu, wspétczynnika procentowego udziatu wejs¢ z wyszukiwarek,
wspotczynnika odrzucen dla wejs¢ spoza wyszukiwarek, wspétczynnik sredniego czasu trwania ses;ji dla
wejs¢ spoza wyszukiwarek, wspoétczynnika liczby odston podczas jednej sesji dla wejs¢ spoza
wyszukiwarek oraz wspétczynnika procentu powracajgcych uzytkownikéw. Moze by¢ wyrazony
nastepujacym wzorem (patrz rys. nr 9):

Findability = Wz + Wg * Ww * Wo * Wsct * Wio * Wpu

Rysunek 9. Réwnanie - funkcja opisujaca Wskaznik Findability
Zrédto: opracowanie wiasne.

3 A, Miotk, op. cit., s. 34.

24§, Konopielko, op. cit., s. 51.

% Okreslone na podstawie badan, analizy statystyk i rozméw z ekspertami z zakresu e-commerce przeprowadzonych na
potrzeby realizacji projektu PIWeH.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52) 73



DARIUSZ TWORZYDEO , WOJCIECH SZYMANSKI, MAGDALENA TOBIASZ

Legenda - Legend

Wykorzystywane meta dane
- Used metadata

Findability — wskaznik findability sklepu.

Wz - wspotczynnik zrédet wejs¢ na strone.

Wg - Wspdtczynnik liczby grup zrédet wejs¢ do sklepu (w nomenklaturze
Google Analytics: liczba kanatéw).

Ww - Wspétczynnik procentowego udziatu wejs¢ z wyszukiwarek.

Wo - Wspodtczynnik wspétczynnika odrzucen dla wejs¢ spoza wyszukiwarek.

Wsct - Wspétczynnik Sredniego czasu trwania sesji dla wejs¢ spoza
wyszukiwarek.

Wio - Wspotczynnik liczby odston podczas jednej sesji dla wejs¢ spoza

Liczba zrédet wejs¢ do sklepu.

Liczba grup zrédet wejs¢ do sklepu (w
nomenklaturze Google Analytics: liczba
kanatéw).

Procentowy udziat wejs¢ z wyszukiwarek.

Wspétczynnik odrzucen dla wejs¢ spoza
wyszukiwarek.

Sredni czas trwania sesji dla wej$¢ spoza
wyszukiwarek.

Liczba odston podczas jednej sesji dla

wyszukiwarek. wejs¢ spoza wyszukiwarek.

Wpu - Wspétczynnik procentu powracajacych uzytkownikéw. Procent powracajacych uzytkownikéw.

Tabela 7. Dane opisujace Wskaznik Lepkosci Sklepu Internetowego
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Wobec nattoku informacji, rosngcej swiadomosci e-konsumentéw i coraz wiekszej konkurencyjnosci
zarbwno kompleksowos¢ danych, jak i szybkos¢ ich dostarczania w gotowej formie to warunki
efektywnego funkcjonowania na wirtualnym rynku. Obecnie dostepnych jest wiele dedykowanych
narzedzi o zréznicowanym stopniu skomplikowania, ktére moga by¢ dostosowywane do specyfiki
prowadzonej dziatalnosci. Wciaz jednak beda tworzone nowe, poniewaz tego wymaga wirtualny rynek.

Podsumowanie

Istnienie e-sklepu, jak réwniez rozwdj dziatalnosci w niezwykle dynamicznym srodowisku internetu
wymaga ciggtego korzystania z big data - ogromnego i nieustannie powiekszanego zbioru danych,
bedacego Zrédtem wiedzy o e-konsumencie i wirtualnym rynku. Ze wzgledu na tak duza role informacji,
szczegdblnego znaczenia nabierajg narzedzia umozliwiajgce automatyczne gromadzenie i przetwarzanie
danych. Zapewniajac dostep do wiedzy o rynku i e-konsumencie, umozliwiajg szybki przeptyw
informacji warunkujacych konkurencyjnosc.

Podstawa wspétczesnego e-commerce sg wiec innowacje oparte o technologie informatyczne, ktére
pozwalajg na sprawne funkcjonowanie na wirtualnym rynku, przyczyniajac sie jednoczesnie do statego
rozwoju sektora handlu internetowego. Jak podkresla Tymoteusz Doligalski, w przypadku firm
zajmujgcych sie handlem elektronicznym zaréwno kompetencje e-commercowe, jak i poziom
infrastruktury IT (rozwigzania technologiczne) pozytywnie przektadajg sie na wyniki w zakresie
sprzedazy?®. Tymczasem przedsiebiorcy nie dysponuja dostatecznymi umiejetnosciami w zakresie
analizy, nie zawsze tez podejmujg wspotprace z ekspertami. Staraja sie jednak siega¢ po innowacje
technologiczne w postaci narzedzi analitycznych.

Niewatpliwie w sektorze e-commerce widoczne jest zapotrzebowanie na nowe, zaawansowane
rozwigzania. Sami przedsiebiorcy oczekuja innowacji technologicznych do kompleksowej analizy, lecz
niewymagajacych eksperckich umiejetnosci, dzieki ktérym skroci sie czas potrzebny na weryfikacje
danych i wnioskowanie, dajac mozliwos¢ szybszego i bardziej precyzyjnego reagowania na zjawiska
zachodzace na wirtualnym rynku.

Innowacje technologiczne wspierajace procesy analityczne stajg sie wiec kluczowym czynnikiem w rozwoju
e-handlu w dobie big data, zwtaszcza wobec rosnacej konkurencyjnosci, komodytyzacji i Swiadomosci coraz

% T. Doligalski, op. cit., s. 160.
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bardziej wymagajacych klientéw. Od liczby i stopnia ich wykorzystania w duzej mierze bedzie zaleze¢ nie
tylko zrozumienie rynku, ale tez sprawne dostosowywanie sie do zmienia-jacych sie trendéw i oczekiwan
e-konsumentéw. Internet mocno wigze sie z technologia, a zatem i handel elektroniczny, ktérego
nieodfagczng czescig s narzedzia analityczne pozwalajace $ledzi¢ wszystkie ksztattujace go aktywnosci.

The role of technological innovations in e-commerce

Summary:

The aim of this article is an analysis of the meaning of technological innovations in e-commerce as well
as the review of how they might influence the shaping of the e-commerce sector. The article presents the results
of an in-house survey research, conducted among the online store owners and customers. It focuses on the number
of tools and the degree to which they are used by store owners as well as clients' demands towards sellers.
The analysis of this issue was made in the context of the characteristic for the modern virtual market occurrences,
such as big data, competitiveness, commoditization, increasing awareness of customers.

Keywords: e-commerce, technological innovations, analytics tools, online analytics, data analysis and processing,
e-commerce development.
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Sieci Kohonena jako narzedzie wspomagajace budowe prognoz
kombinowanych

Streszczenie:

W artykule przedstawiono propozycje wykorzystania sieci Kohonena we wstepnym etapie budowy prognoz kombinowanych.
Przy pomocy sieci Kohonena mozna podzieli¢ zbiér dostepnych modeli na roztaczne klasy, a nastepnie dokonac
redukgjiich liczby. Prognozy sktadowe prognoz kombinowanych wyznacza sie wéwczas na podstawie modeli nalezacych
do réznych klas, co ma zapewni¢ niepowielanie informacji oraz zwiekszy¢ dokltadno$¢ prognoz kombinowanych.
llustracjg rozwazan o charakterze teoretycznym jest przyklad empiryczny, w ktérym prognozy (indywidualne i kombinowane)
wyznaczono dla zmiennej mikroekonomicznej wykazujacej wahania sezonowe. Przeprowadzone badania potwierdzily
uzytecznos¢ zaproponowanej metody.

Stowa kluczowe: modele ekonometryczne, prognozy kombinowane, sztuczne sieci neuronowe, sieci Kohonena.

Wstep

W procesie prognozowania ekonometrycznego wyréznia sie dwa gtéwne etapy: modelo-
wannie i prognozowanie wiasciwe. Istotg pierwszego etapu jest zbudowanie modelu mozliwie
doktadnie aproksymujgcego ksztattowanie sie danej zmiennej ekonomicznej. Podczas modelowania
nalezy dokona¢ wyboru metody prognozowania obejmujacej sposdb przetworzenia informacji
(odwzorowanie prawidtowosci w postaci modelu) oraz zasade prognozowania (sposéb przejscia od
modelu do prognozy). W drugim etapie, na podstawie wybranego modelu ekonometrycznego
(predyktora), buduje sie prognoze.

Wybor predyktora nosi zazwyczaj znamiona arbitralnosci. Przyktadowo, gdy prognozy wyznaczane
sg na podstawie modeli szeregu czasowego, czesto zdarza sie, ze oszacowane réwnania réznigce sie
analityczng postacig funkgcji trendu lub rodzajem wahan sezonowych, charakteryzuja sie bardzo
zblizonymi wiasnosciami predyktywnymi. Wybér jednego ,najlepszego” modelu sposréd wielu
predyktoréw o podobnych wtasnosciach nie gwarantuje, ze wyznaczone na jego podstawie prognozy
beda charakteryzowac sie wiekszg trafnoscig, niz te, ktére otrzymano by na podstawie modeli
odrzuconych. Ponadto odrzucone predyktory moga zawieraé uzyteczne, niezalezne informacje, ktére
nie s3 zawarte w modelach wybranych.

Zamiast wiec dokonywac arbitralnego wyboru jednego modelu prognostycznego, mozna wykorzystaé
kilka ré6znych predyktoréw, wyznaczy¢ na ich podstawie prognozy indywidualne, a nastepnie zbudowac¢
prognoze kombinowang, bedacag ich srednig arytmetyczng (prostg lub wazona). Aby jednak nie
powiela¢ informacji, ktére zawarte s3 w podobnych modelach i prognozach indywidualnych, w artykule
zaproponowano, by przed wyznaczeniem prognoz kombinowanych dokona¢ podziatu zbioru
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dostepnych predyktoréw na roztaczne klasy, a nastepnie zredukowac ich liczbe z wykorzystaniem
sztucznych sieci neuronowych - sieci Kohonena, ktére stosowane sg do eksploracyjnej analizy danych:
rozpoznawania skupien, klasyfikacji danych bez wzgledu na kryteria podobienstwa czy tez wykrywania
nowosci (odmiennych klas, niepodobnych do wyuczonych).

Hipoteza badawcza zaktadata, ze za pomocg sieci Kohonena mozna dokona¢ klasyfikacji i redukgji
dostepnych modeli ekonometrycznych, ktére stuzg do budowy prognoz indywidualnych oraz
kombinowanych. Celem przeprowadzonych badan empirycznych byla budowa prognoz
kombinowanych, a nastepnie poréwnanie efektywnosci zaproponowanej metody oraz metody
stradycyjnej” (w ktérej dokonuje sie wyboru jednego najlepszego predyktora) na podstawie oceny
trafnosci wyznaczonych prognoz.

Teoretyczne podstawy sztucznych sieci neuronowych

Sztuczne sieci neuronowe nasladujg dziatanie ludzkiego mézgu odwzorowujac zachodzace w nim
procesy nerwowe. Najczesciej konstruowane sg jako programy komputerowe, znajdujgc zastosowanie
w wielu réznigcych sie dziedzinach, w ktérych pojawiajg sie problemy zwigzane z przetwarzaniem
i analiza danych, z ich predykcjg oraz klasyfikacja, sterowaniem czy redukcjg zaktocen'. Sztuczne sieci
neuronowe nie wymagaja programowania — potrzebna wiedze zdobywajg w procesie uczenia i potrafig
ja pozniej uogdlniac.

Struktura sztucznego neuronu zdefiniowana jest nastepujaco

= Do neuronu dociera n sygnatéw — wartosci wejsciowych pierwotnych (wprowadzanych do sieci
z zewnatrz jako dane do obliczen) lub posrednich (pochodzacych z wyjs¢ innych neuronéw
wchodzacych w sktad sieci).

= Kazda wartos$¢ wejsciowa wprowadzana jest do neuronu przez pofgczenie o okreslonej wadze.

= W neuronie odbywa sie przetwarzanie sygnatéw wejsciowych sktadajgce sie z dwdéch etapow:
agregacji wartosci wejsciowych (przetworzenia ich w pojedyncza wartos¢ nazywana fgcznym
pobudzeniem neuronu) i wyznaczenia wartosci wyjsciowej neuronu (po przeksztatceniu wartosci
tacznego pobudzenia neuronu przez funkcje aktywacji).

Pojedyncze sztuczne neurony maja ograniczone mozliwosci gromadzenia i przetwarzania informacji,
zatem taczy sie je ze sobga tworzac sztuczng sie¢ neuronowa. Potagczenia pomiedzy neuronami mogg by¢
zorganizowane w taki sposéb, aby sygnaty przesytane byty tylko w jednym kierunku lub tak, aby mogty
krazy¢ po catej sieci w sposéb cykliczny. Sztuczna sie¢ neuronowa posiada neurony wejsciowe stuzace
do wprowadzania danych z zewnatrz oraz neurony wyjsciowe wyznaczajagce wynik obliczeh.
W sieci wystepowac mogg réwniez tzw. neurony ukryte, posredniczace w analizie i przetwarzaniu informacji
wewnatrz sieci, do ktérych zewnetrzny obserwator nie ma bezposredniego dostepu. Neurony w sieci
utozone sg w warstwach, wyjscia jednej warstwy potgczone sa z wejsciami kolejnych warstw.
Sygnaty (dane) wprowadzone do sieci przez warstwe wejsciowg przesytane sg do pierwszej warstwy
neuronéw ukrytych (lub bezposrednio do warstwy wyjsciowej, gdy brak warstw ukrytych), gdzie sg
przetwarzane, a nastepnie przesytane wyjsciami do wejs¢ kolejnej warstwy neuronéw ukrytych.
Przetwarzanie sygnatéw konczy sie w warstwie wyjsciowej, sygnaty wyznaczone przez jej neurony s3
jednoczesnie wartosciami wyjsciowymi catej sieci.

' R. Tadeusiewicz, Wprowadzenie do praktyki stosowania sieci neuronowych, Sieci neuronowe, StatSoft, Krakéw 1999, s.5.
2 por. E. Azoff , Neural network time series forecasting of financial markets, John Wiley & Sons, Chichester 1994, 5.14
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Ze wzgledu na sposéb pofaczen neurondw wyrézniamy sieci: jednokierunkowe, rekurencyjne,
komoérkowe i radialne. Do rozwigzywania zadan klasyfikacji wykorzystywane sg przede wszystkim sieci
komérkowe. Charakteryzuje je istnienie regularnej struktury ze wzajemnymi sprzezeniami pomiedzy
neuronami z najblizszego sasiedztwa. Przyktadem sieci komérkowej jest samoorganizujaca sie siec
Kohonena (Self-Organizing Map). Jest to sie¢ dwuwarstwowa — wartosci wejsciowe wprowadzone do
pierwszej warstwy sieci, dzieki bezposrednim potgczeniom docieraja do wszystkich neuronéw drugiej
(a zarazem ostatniej) warstwy, w ktérej odbywa sie ich przetwarzanie. tgczne pobudzenie kazdego
neuronu z ostatniej warstwy wyznaczane jest jako wartos¢ wybranej miary odlegtosci wektora jego wag
od wektora wartosci wejsciowych, najczesciej stosuje sie odlegtos¢ euklidesowa: Im mniejsza jest ta
odlegtos¢, tym wieksza jest wartos¢ wyjsciowa neuronu. Neuron, ktérego sygnat wyjsciowy jest
najwiekszy, staje sie neuronem zwycieskim i podlega uczeniu.

Uczenie sieci Kohonena przebiega bez nauczyciela — prezentowane dane uczace zawierajg jedynie znane
wartosci zmiennych wejsciowych, a sie¢ sama ustala ich wspdlne cechy i grupuje je w odpowiednie klasy.
Nauczone w ten sposéb neurony potrafia w normalnym dziataniu rozpozna¢ sygnaty podobne do
wzorcowych i zaklasyfikowa¢ je do wyuczonych grup®. Podczas uczenia sieci Kohonena obowigzuje
przewaznie zasada ,zwyciezca bierze wszystko”, zgodnie z nig w danej iteracji uczeniu podlega neuron
zwycieski. Jego wagi modyfikowane s3 wéwczas w taki sposdb, aby ich wartosci przyblizaty sie do
wartosci wejsciowych sieci*. Przy zastosowaniu zasady ,zwyciezca bierze najwiecej” modyfikacji ulegajg
réwniez wagi neurondéw sasiadujacych z neuronem zwycieskim — ich zmiana przebiega w tym samym
kierunku, jednak jest ona mniejsza niz dla zwyciezcy i dodatkowo zmniejsza sie wraz ze wzrostem
odlegtosci neuronu sasiadujgcego od zwycieskiego. W wyniku procesu uczenia powstaje mapa
topologiczna, bedaca zazwyczaj dwuwymiarowg siatkg utozonych regularnie neuronéw warstwy
wyjsciowej, ktére rozpoznajg jedynie klase wartosci podobnych do tych, ktére wezesniej czynity je zwyciezca.

Prognozy kombinowane

Niech fiy, fa, ..., fme beda indywidualnymi prognozami wartosci tej samej zmiennej Y na okres t,
wyznaczonymi na podstawie m réznych modeli. Prognoza kombinowana (combined forecast) f jest
woéwczas wazong srednig arytmetyczng m prognoz indywidualnych o postaci:

m
for = 2 Mifit M
i-1

gdzie:
i=1,2,.,m(m2>2),
M, Ay, . Am — Wagi spetniajgce warunek 0<iq<1.

3 D. Witkowska, Sztuczne sieci neuronowe i metody statystyczne. Wybrane zagadnienia finansowe, C.H. Beck Warszawa 2002, 5.28.
4P. Lula, Hybrydowe metody identyfikacji wzorcéw oraz modelowania i prognozowania szeregéw czasowych, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu 2001, Taksonomia nr 906, Klasyfikacja i analiza danych - teoria i zastosowania, 68-76.

Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52) 79



JOANNA PERZYNSKA

Najprostsza forma prognozy kombinowanej przyjmuje posta¢ sredniej arytmetycznej prostej
(z jednakowymi wagami). Wagi mogg by¢ tez subiektywnie dobrane przez prognoste lub wyznaczone
w oparciu o skomplikowane metody statystyczne® czy nawet sztuczne sieci neuronowe®.

Tworzenie kombinacji ma swojg dtuga historie, jeszcze zanim zostato wykorzystane w prognozowaniu.
Juz w 1818 roku Laplace zauwazyt, ze kombinacja wynikéw dwéch metod prawdopodobnie szybciej da
wynik o mniejszym btedzie’. Idea wyznaczania prognoz kombinowanych bedacych srednimi wazonymi
par prognoz nieobcigzonych zostata przedstawiona przez Batesa i Grangera w 1969 roku®. Jednak juz rok
wczesniej Pawtowski zaproponowat potgczenie dostepnych prognoz i wyznaczenie ich S$redniej
arytmetycznej prostej lub wazonej (z wagami bedgcymi odwrotnosciami srednich btedéw predykgji)®.

Metody analizy ciggéw prognoz i ich usrednianie kontynuowane byto w kolejnych latach przez wielu
naukowcow z catego $wiata. W 2001 roku Armstrong'® przedstawit zbiér 139 zasad prognozowania.
podstawowy kanon prognozowania obejmuje dziewie¢ ogdlnych regut stosowanych dla polepszenia
doktadnosci prognoz, a ostatnia z nich dotyczy wyznaczania prognoz kombinowanych. Zgodnie z nig
nalezy m.in. wykorzystywac¢ prognozy indywidualne otrzymane za pomoca réznych metod i danych,
w przypadku wysokiego poziomu niepewnosci przyjmowac réwne wagi, a dla co najmniej pieciu
prognoz indywidualnych stosowa¢ s$rednie uciete (w tym mediane). Prognozy kombinowane
powinno sie wyznacza¢ w sytuacji niepewnosci co do wyboru najlepszej metody prognozowania,
korzystanie z nich prowadzi wéwczas do minimalizacji ryzyka uzyskania prognoz o duzych btedach,
co moze mie¢ miejsce w przypadku zastosowania tylko jednej prognozy indywidualnej wyznaczonej na
podstawie wybranego predyktora.

Zaproponowana przez Autorke metoda wykorzystujgca sieci Kohonena ma na celu takie dobranie
modeli, na podstawie ktérych wyznacza sie prognozy indywidualne bedace sktadowymi prognoz
kombinowanych, aby nie powielaty one informacji. Zapewnienie zréznicowania prognoz indywidualnych
jest szczegélnie wazne, gdy prognozy kombinowane wyznacza sie jako ich srednie arytmetyczne proste
- jezeli czes¢ prognoz sktadowych ma zawyzone wartosci w stosunku do danych empirycznych,
a czes¢ ma wartosci zanizone, wéwczas ich S$rednia jest bliska rzeczywistym obserwacjom
prognozowanej zmiennej. Zastosowanie sieci Kohonena polega na podziale zbioru dostepnych
predyktoréw na roztagczne klasy, ktére zawierajg elementy niepodobne do elementéw pozostatych klas.
W nastepnym kroku dokonuje sie redukgji liczby dostepnych modeli, wybierajagc z kazdej otrzymanej
klasy po jednym predyktorze, bedacym centrum skupienia. Dopiero na podstawie wybranych w ten
sposéb modeli wyznacza sie prognozy indywidualne, a nastepnie prognozy kombinowane bedace
ich $rednig arytmetyczna.

% zob. np. C. Granger., R. Ramanathan, Improved methods of combining forecasts, Journal of Forecasting, 1984, 3, 197-204.

6 ). Perzyniska., Budowa prognoz kombinowanych z wykorzystaniem sztucznych sieci neuronowych, Prognozowanie w zarzadzaniu firma, Prace
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu nr 103, 2010, 133-145.

7 za: R. Clemen R., Combining forecasts: a review and annotated bibliography, International Journal of Forecasting, 5, 1989, 559-583

8 zob. J. Bates., C. Granger, The combination of forecasts, Operational Research Quarterly no 20, 451-468, 1969.

9 za: Z. Pawtowski, Metody analizy ciaggéw prognoz, Ekonomista 4, 847-874, 1974,

9 zob. J. Armstrong, Principles of Forecasting: a Handbook for Researchers and Practitioners, 417-435, Kluwer Academic Publishers, Boston
2001.
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Opis badan

W przeprowadzonych badaniach empirycznych modelowaniu i prognozowaniu poddano catkowite koszty
produkgji betonu (KB) w przedsiebiorstwie A (w tys. PLN). Wartosci zmiennej KB obejmujg 48 miesiecy, tworza
szereg czasowy z wahaniami sezonowymi o silnym natezeniu. Zmienng KB przedstawiono na rys. nr 1.

7000

6000

5000

4000

3000

KB [tys.PLN]

2000

1000

t [mies]

Rysunek 1. Ksztattowanie si¢ zmiennej KB
Zrédio: opracowanie wiasne
W pierwszym etapie badan, na podstawie skréconego szeregu obejmujacego jego 36 poczatkowych

wartosci, oszacowano nastepujace modele:
= klasyczne modele szeregu czasowego (K) z liniowym trendem (t) oraz periodycznym (p) lub

zmiennym (z) sktadnikiem sezonowym:

12 12
Y =Bo +Bit+ 2 Dok Qy + Dby tQy +&; (2)
k=1 k=1
przy warunkach:
12 12
2.bok =2 by =0 (3)
k=1 k=1

= hierarchiczne modele szeregu czasowego (H) dwupoziomowe (pi1p,) i trzypoziomowe (pip2ps)
z liniowym trendem (t) oraz periodycznym (p) lub zmiennym (z) sktadnikiem sezonowym:

P1 p2 P3
Ysrit = BO + Blt + ZbOst + ZbOSrer + ZbOSt‘lQSH +

s=1 r=1 1=1
P1 P2 P3
+ zblsth + Zblsrthr + Zblsrthsrl + E.~ert (4)
s=1 r=1 =1

przy warunkach:
Pl P2 P3 P1 P2 P3
2 Pos =2 Dosr =D Do = D 0gg = D g5 =D by =0
s=1 =1 I=1 =1 =1 1=1
* modele przyczynowo-opisowe (P) z liniowym trendem (t), statymi (s) lub zmiennymi (z)
parametrami przy zmiennych objasniajacych oraz periodycznym (p) lub zmiennym (z)

sktadnikiem sezonowym:
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2 12

Po +Blt+20€ Xit + 2. 2.8k Xt Qx + ZbOka + Zblthk +&4 (5)
i=1k=1 k=1
przy warunkach:
12 12 12 12
2ok = 2 by =2y =2 a =0 (6)
k=1 k=1 k=1 k=1

» hierarchiczne modele przyczynowo-opisowe (HP) dwupoziomowe (pip2) i trzypoziomowe
(p1p2p3) z liniowym trendem (t), statymi (s) lub zmiennymi (z) parametrami przy zmiennych
objasniajacych oraz periodycznym (p) lub zmiennym (z ) sktadnikiem sezonowym'

Ysrt = O +Blt+za Xit +ZzausX|th +Zzalsrxthsr +Zza|erX|thrl

i=1s=1 i=1r=1 i=11=1

+ ZbOSQS + ZbOSrer + zbOSrlerl

s=1 r=1 1=1

Pl P2 P3
+ Zblsth + zblsrthr +IZ: b1erthrI + ésrlt (7)
s=1 r=1 =1

przy warunkach:

P2 P3
ZbOs ZbOsr ZbOSH - Zbls Zblsr IZ:bler =
-1

s = =
M p2 P3 PL p2 P3

=D A15 = D 855 = D) A1gy = D Aps = D Aggr = D Apsn =0 (8)
s=1 r=1 1=1 s=1 r=1 =1

W zaleznosci od klasy modelu oszacowane réwnania réznity sie: zmiennymi objasniajgcymi
(PB - produkcja betonu w m? SB - sprzedaz betonu komdrkowego w tys. zl), analityczng postacia
funkcji trendu lub rodzajem wahan sezonowych. W tab.nr 1 i nr 2 przedstawiono wybrane parametry
jakosci wszystkich oszacowanych modeli.

Z informacji zawartych w tab.nr 1 wynika, ze oszacowane klasyczne i hierarchiczne modele
szeregéw czasowych bardzo dobrze opisujg ksztattowanie sie zmiennej KB w analizowanym okresie
— wspotczynnik determinacji liniowej R* miesci sie w granicach od 84,40% do 92,28%. Niemal wszystkie
oceny wspétczynnikéw zmiennosci losowej reszt Ve mieszczace sie w przedziale od 10,77% do 15,31%
sq hizsze od kryterium dopuszczalnosci wynoszacego 15%. Najwyzsza wartos¢ wspotczynnika
determinacji otrzymano dla dwupoziomowego modelu hierarchicznego H62tz ze zmiennym sktadnikiem
sezonowym, za$ najnizszg — dla dwupoziomowego modelu hierarchicznego H34tp z periodycznym
sktadnikiem sezonowym. Modele te charakteryzuja sie jednoczesnie odpowiednio najnizsza i najwyzsza
oceng wspotczynnika zmiennosci losowej reszt.
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Model R? Ve
Ktp 88,11 13,36
Ktz 91,67 11,19

H26tp 85,30 14,86
H34tp 84,40 15,31
H43tp 86,05 14,47
H62tp 88,77 12,98

H223tp 85,10 14,96

H232tp 85,98 14,51

H322tp 84,69 15,16

H26tz 85,41 14,80
H34tz 85,80 14,60
H43tz 88,12 13,36
H62tz 92,28 10,77

H223tz 86,04 14,48

H232tz 86,91 14,02

H322tz 85,85 14,58

Tabela 1. Wybrane parametry jakosci klasycznych i hierarchicznych modeli szeregéw czasowych
Zr6dto: opracowanie wiasne.

Model ze zmienng objasniajaca PB ze zmienng objasniajaca SB
R? Ve R? Ve
Ptsp 95,33 8,37 96,10 7,65
Ptsz 97,75 5,81 98,00 5,44
Ptzp 97,07 6,64 97,63 5,97
PH26tsp 95,76 7,98 95,75 7,99
PH34tsp 96,17 7,58 95,84 7,90
PH43tsp 96,09 7,66 96,12 7,64
PH62tsp 95,98 7,77 95,83 7,91
PH223tsp 96,05 7,70 95,90 7,84
PH232tsp 96,03 7,72 95,90 7,85
PH322tsp 96,19 7,56 95,92 7,82
PH26tsz 97,49 6,14 96,07 7,68
PH34tsz 97,13 6,56 95,76 7,98
PH43tsz 98,01 547 96,68 7,06
PH62tsz 97,48 6,15 95,51 8,21
PH223tsz 97,82 5,72 96,32 7,44
PH232tsz 97,59 6,02 95,98 7,77
PH322tsz 97,20 6,48 95,46 8,26
PH26tzp 96,80 6,94 96,05 7,70
PH34tzp 96,68 7,06 95,67 8,07
PH43tzp 96,95 6,77 96,71 7,02
PH62tzp 96,96 6,76 95,27 8,43
PH223tzp 97,07 6,63 96,47 7,28
PH232tzp 97,14 6,55 95,93 7,82
PH322tzp 96,89 6,83 95,63 8,10
PH26tzz 98,00 548 95,77 7,97
PH34tzz 96,85 6,88 95,97 7,77
PH43tzz 98,09 5,36 96,46 7,29
PH62tzz 97,92 5,59 95,29 8,41
PH223tzz 97,79 5,76 96,63 7,11
PH232tzz 98,07 5,38 96,26 7,50
PH322tzz 97,24 6,44 95,97 7,78

Tabela 2. Wybrane parametry jakosci klasycznych i hierarchicznych modeli przyczynowo-opisowych
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Klasyczne oraz hierarchiczne modele przyczynowo-opisowe bardzo dobrze opisujg ksztattowanie sie
zmiennej KB w analizowanym okresie — we wszystkich przypadkach otrzymane wartosci wspétczynnika
determinacji s wyzsze od 95% (patrz tab. nr 2). Oceny wspdtczynnikdw zmiennosci losowej reszt
wahajg sie od 5,36% do 8,43%. Najwyzsza ocene wspodtczynnika determinacji wynoszaca 98,09%
otrzymano dla hierarchicznego modelu przyczynowo-opisowego PH43tzz ze zmiennymi parametrami
przy zmiennej objasniajacej PB oraz zmiennym sktadnikiem sezonowym, za$ najnizsza, réwng 95,27%,
dla hierarchicznego modelu przyczynowo-opisowego PH62tzp ze zmiennymi parametrami przy
zmiennej objasniajacej SB oraz periodycznym skfadnikiem sezonowym. Model PH62tzp charakteryzuje
sie rowniez najwyzszg wartoscig wspotczynnika zmiennosci losowej reszt.

Jak wynika z powyzszych analiz, wybér jednego ,najlepszego” predyktora sposréd wszystkich
oszacowanych modeli jest trudny — w wiekszosci przypadkéw charakteryzujg sie one zblizonymi
wiasnosciami. W celach poréwnawczych dokonano jednak arbitralnego wyboru modelu charakteryzujacego
sie najwyzszg wartoscig wspoétczynnika determinacji i jednoczes$nie niewielka wartosciag wspétczynnika
zmiennosci losowej reszt — wybrano hierarchiczny model przyczynowo-opisowy PH43tzz ze zmiennymi
parametrami przy zmiennej objasniajacej PB. Na jego podstawie wyznaczono prognozy ex post dla
horyzontu dwunastomiesiecznego.

W drugim etapie badan dokonano klasyfikacji i redukcji 78 dostepnych modeli z wykorzystaniem sieci
Kohonena (obliczenia wykonano w programie Statistica). Wartosciami wejsciowymi sieci byty wartosci
teoretyczne oszacowanych modeli, ktére losowo podzielono na zbiér uczacy, walidacyjny i testowy.
Proces uczenia rozpoczeto inicjalizacjg wag, czyli okredleniem ich wartosci poczatkowych — wygene-
rowano je losowo jako mate, ré6zne od siebie, niezerowe liczby. Sie¢ uczono bez nauczyciela,
zgodnie z zasada ,zwyciezca bierze wiecej”. Na podstawie przedstawionych prébek sztuczna
sie¢ neuronowa zmodyfikowata poczatkowe wartosci wag, w wyniku procesu uczenia powstata
mapa topologiczna, bedaca dwuwymiarowa siatka 2x3 neuronéw ufozonych regularnie w warstwie
wyjsciowej, ktére rozpoznajg jedynie klase wartosci podobnych do tych, ktére wczesniej czynity je zwyciezca.
Otrzymano sze$¢ klas modeli, przedstawiono je w tab. nr 3.

Klasa Modele

PH43tzpPB, PH26tzpPB, PH232tzpPB, PH223tzpPB, PH322tzpPB, PH322tzzPB, PH34tzzPB, PH322tzzSB,
PH34tzpPB, PH62tzzSB, PH223tzzPB, PH34tzzSB, PH322tszPB, PH34tszPB, PtspSB

2 PH43tzzPB, PH62tzpPB, PH26tzzPB, PH43tszPB, PH26tszPB, PH223tszPB
PH232tzzSB, PH34tspPB, PH26tspSB, PH232tspPB, PH62tspSB, PH223tspPB, PH26tspPB, PH43tspSB,

1

3 PH223tspSB, PtszSB, PH232tszPB

4 PH34tspSB, PH232tzzPB, PH322tspPB, PtszPB, PH62tspPB, PH43tspPB, PH322tspSB, PH62tszPB,
PH232tspSB, PH322tzpSB

5 PH34tzpSB, PH34tszSB, PtzpSB, PH62tzzPB, PH62tszSB, PtspPB, PH26tzzSB, PH232tszSB, PH26tzpSB,
PtzpPB, PH322tszSB, PH62tzpSB, PH26tszSB, PH232tzpSB, PH223tzpSB, PH223tszSB

6 PH223tzzSB, PH43tzpSB, PH43tszSB, PH43tzzSB, H62tp, Ktp, H34tp, H43tp, Ktz, H62tz, H34tz, H43tz,

H322tp, H322tz, H26tp, H232tp, H223tp, H26tz, H232tz, H223tz
Tabela 3. Podzial oszacowanych modeli na klasy za pomoca sieci Kohonena
Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujgc przedstawione w tab. nr 3 wyniki mozna zauwazy¢, iz otrzymany podziat na klasy znacznie
rézni sie od wstepnych klas modeli okreslonych wzorami (2)-(8). W kazdej klasie pojawiajg sie zaréwno
modele dwupoziomowe jak i trzypoziomowe. W obrebie danej klasy oszacowane réwnania réznia sie
zmiennymi objasniajagcymi, rodzajem wahan sezonowych, postacia funkcji trendu. Obok modeli hierar-
chicznych w ostatniej klasie wystepujg modele klasyczne, za$ w pierwszej klasie pojawiajg sie modele
przyczynowo-opisowe.

Na podstawie otrzymanego podziatu dokonano redukcji zbioru dostepnych modeli - z kazdej klasy
wybrano jej reprezentanta, stanowigcego centrum skupienia, nastepnie na jego podstawie wyznaczono

84  Zeszyty Naukowe ZPSB FIRMA i RYNEK 2017/2 (52)



SIECI KOHONENA JAKO NARZEDZIE WSPOMAGAJACE BUDOWE PROGNOZ KOMBINOWANYCH

prognozy ex post dla horyzontu dwunastomiesiecznego. W ostatnim etapie badan prognozy te byty
sktadowymi prognozy kombinowanej bedacej ich srednig arytmetyczng prosta. Na podstawie srednich
wzglednych btedéw prognoz dokonano oceny trafnosci prognoz — okazato sie, ze btgd MAPE prognozy
kombinowanej wyniést 6,65% i byt o ponad 2 punkty procentowe nizszy od btedu prognozy
wyznaczonej na podstawie wybranego w pierwszym etapie ,najlepszego” modelu (réwnego 9,74%).

Whioski

W przeprowadzonych badaniach empirycznych wykazano uzytecznos¢ zaproponowanej metody
wykorzystujacej sie¢ Kohonena we wstepnym etapie budowy prognozy kombinowanej — wyznaczona
prognoza kombinowana charakteryzowata sie wyzszg trafnoscig niz prognoza otrzymana na podstawie
arbitralnie wybranego modelu indywidualnego. Trafno$¢ prognoz ma istotne znaczenie przy
podejmowaniu decyzji gospodarczych, zastosowanie zaproponowanej metody moze wptyngé na
zmniejszenie ryzyka w poréwnaniu z podejmowaniem decyzji na podstawie prognozy wyznaczonej
z pojedynczego modelu.

Zastosowanie sieci Kohonena pozwala na podziat dostepnych modeli na zréznicowane klasy
- wybierajagc modele z réznych klas mozna oczekiwa¢, ze nie tylko one, ale tez i wyznaczone na ich
podstawie prognozy, bedag do siebie niepodobne. Wykorzystanie prognoz indywidualnych, ktére nie
powielajg wzajemnie zawartych w nich informacji, ma istotne znaczenie przy wyznaczaniu prognoz
kombinowanych bedacych $rednig arytmetyczna. W przysztych badaniach mozna poszerzy¢
wykorzystanie sieci Kohonena do wyboru nie tylko modeli, ale i prognoz indywidualnych bedacych
sktadowymi prognozy kombinowanej. Mozna réwniez zbadac uzytecznos¢ sieci Kohonena przy
budowie prognoz kombinowanych z wagami wyznaczonymi za pomocg innych metod.

Self-Organizing maps as a tool supporting the construction of
combined forecasts

Summary:

In the paper, the author presents suggestion of application of Self-Organizing Maps in the preliminary stage of construction of
combined forecasts. Using the SOM, the set of available models can be divided into disjoint classes and then reduced.
The component forecasts are then determined on the basis of models belonging to different classes, to ensure that
information is not duplicated and to increase the accuracy of the combined forecasts. The illustration of theoretical
considerations is the empirical example, in which individual and combined forecasts are calculated for economic variable with
seasonal fluctations. The research confirms the usefulness of the suggested method

Keywords: artificial neural network, combined forecasts, econometric models, Self-Organizing Maps
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