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Wspolczesne kompetencje menedzerskie.
Badania empiryczne w obszarze edukacji

Agnieszka Postuta”

Celem artykulu jest identyfikacja oraz zaproponowanie klasyfikacji kompetencji menedzer-
skich. Gtownym problemem badawczym jest zas zrozumienie procesow zachodzgcych w uczel-
niach biznesowych oraz ich wplywu na ksztattowanie kolejnych pokoleri menedzerow. Artykut
opiera si¢ na wynikach pochodzqcych z badan jakosciowych, inspirowanych etnografig
organizacji. W artykule zostaly zaprezentowane kompetencije istotne dla réznych grup procesu
edukacji menedzerskiej. Zaproponowano konkretne ich podzialy i przedstawiono refleksje
dotyczqce ich ksztaltowania u przyszlych menedzerow, metody i sposoby ksztalcenia.

Bazq dociekari empirycznych jest material jakosciowy, ktorego nie mozna generalizowac na
calg populacje. Niewskazane jest rowniez rysowanie ostrych rozroznieri pomiedzy propono-
wanymi koncepcjami, typologiami, gdyz sq one z natury plynne i niejednoznaczne.

Badania byly prowadzone przez okres 5 lat, co w dobie cyfryzacji i wszechobecnej dominacji
wartosci kapitalistycznych jest wyjgtkowq zaletq. Grupa badawcza jest niezwykle szeroka
i uwzglednia wszystkich uczestnikow/aktorow procesu edukacji menedzerskiej.

Stowa kluczowe: kompetencje menedzerskie, wartoSci menedzerskie, menedzer, badania
etnograficzne.

Nadestany: 27.08.2021 | Zaakceptowany do druku: 01.12.2021

Contemporary Managerial Competences.
Empirical Studies in the Field of Education

The aim of the article is to identify and introduce divisions/typologies of contemporary
managerial competences. The main research problem is to understand the processes taking
place in business universities and their impact on shaping the next generations of managers.
The article is based on the results of qualitative research inspired by the ethnography of the
organization. 5-year research in the area of managerial education was conducted. The article
presents competences important for various groups of the managerial education process.
Specific breakdowns of these competences have been proposed. Reflections on the shap-
ing of these competences in future managers as well as methods and ways of education are
presented.

The basis of empirical inquiry is qualitative material that cannot be generalized to the entire
population. It is also inadvisable to draw sharp distinctions between the proposed concepts
and typologies, as they are inherently fluid and ambiguous.

The research was conducted over a period of 5 years, which is a unique advantage in the
era of digitization and the ubiquitous domination of capitalist values. The research group is
extremely broad and includes all participants | actors in the management education process.
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1. Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje to czesto
organizacje oparte na wiedzy, uczace si¢.
U podstaw ich funkcjonowania leza takie
koncepcje, jak: otwarty system informacji,
konstruktywne konfrontacje, uczenie si¢
zespolowe, projektowanie wyjatkowych
kultur organizacyjnych, a takze identyfika-
cja kompetencji pracownikoéw (Jemielniak,
2008; Skrzypek, 2015). Globalizacja skraca
odleglodci i wyzwala potrzebe globalnego
myS§lenia. Technologie i kapital finansowy
schodza na dalszy plan i musza by¢ wyko-
rzystywane zgodnie z wiedza. Aktywa nie-
materialne i umiejetno$¢ wykorzystania
ich w praktyce sa kluczowe dla organiza-
cji. Wiedze w organizacjach opartych na
wiedzy posiadaja ludzie, dlatego nalezy
zwracaé szczeg6lng uwage na ich kompe-
tencje, ktore stanowia nieoceniony kapitat
dla organizacji. Identyfikacja kompetencji
menedzerskich i ich rozw6j sa waznymi
narzedziami zarzadzania zasobami ludz-
kimi ukierunkowanymi na osiaganie celow
strategicznych organizacji. Kompetencje
menedzerskie, m.in. zachowanie niezb¢dne
do osiggnigcia wymaganego poziomu
pracy menedzera, w polaczeniu ze spraw-
nym zarzadzaniem organizacja staja si¢
tym samym kluczowym czynnikiem suk-
cesu, a nastepnie przewagi konkurencyjnej
(Konigova i in., 2012).

Kompetencje menedzerskie stanowig
bardzo popularny temat wielu opracowan
z obszaru nauk o zarzadzaniu (Filipowicz,
2016; Kozuch i Sienkiewicz-Malyjurek,
2013; Rakowska, 2007; Szczesna i Rostkow-
ski, 2004). Kompetencje mozna okresli¢
ogo6lnie jako zakres uprawnien, obowigz-
kéw, pelnomocnictw i odpowiedzialnosci
menedzera, a takze zakres jego wiedzy
i umiejetnosei. W literaturze (m.in. w pozy-
cjach wymienionych powyzej) istnieje wiele
definicji, ale wspolnym mianownikiem jest
udziat trzech podstawowych sktadnikow:
wiedzy, umiejetnoSci oraz postaw. Kazdy
z tych obszaréw zawiera roznorodne ele-
menty. Wiedza dzieli si¢ przede wszystkim
na techniczng (z obszardw strategii, marke-
tingu, prawa, finanséw, ekonomii) i inter-

personalng (dotyczaca szerokorozumianej

wspolpracy z ludzmi). Umiejgtnosci zas,

np. wedtug Boyatzisa (1982) mozna podzie-
11c na trzy wigksze grupy:

* umiej¢tnosci poznawcze, pozwalajace na

obserwacj¢ otaczajacej rzeczywistosci;

* inteligencja emocjonalna utatwiajaca
radzenie sobie w roznych sytuacjach
oraz

* umiej¢tnosci spoleczne, ktére dotycza
wspOlpracy w grupach.

Popularno$¢ zagadnienia kompetencji
w wielu obszarach (zarzadzanie, pedago-
gika, demografia, prawo itd.) nie pomaga
w systematyzacji poje¢ z tego zakresu.
W dziedzinie zarzadzania uwaga skupia sig
na kompetencjach menedzerskich i przed-
sigbiorczych. W nauce sg to opracowa-
nia proponujace typologie kompetencji,
podzialy i zastosowania tychze.

Celem artykutu jest identyfikacja oraz
wprowadzenie klasyfikacji wspolczesnych
kompetencji menedzerskich. Gléwnym
problemem badawczym jest zrozumienie
procesow zachodzacych w uczelniach biz-
nesowych oraz ich wplyw na ksztaltowanie
kolejnych pokolen menedzeréw. Przyjeta
w pracy metodologia badan indukcyj-
nych (Czakon, 2011; 2017; Lisinski, 2016)
wyklucza stawianie hipotez. Na potrzeby
niniejszego artykutu sformulowano pyta-
nia badawcze, ktore doktadniej precyzuja
zakres i kierunek badan: jaka rolg odgrywa
doSwiadczenie, a jaka wyksztalcenie
w budowaniu profesji menedzerow? Jakie
kompetencje wszystkie grupy badanych
uznaja za istotne? Ktore z tych kompeten-
cji maja znaczenie dla studentow, ktore dla
doswiadczonych menedzeréw?

2. Kompetencje menedzerskie

Jednym z popularnych podejs¢ do
zagadnienia jest perspektywa kompeten-
cyjna, uwzgledniajaca konkretne zestawy
cech kierownikéw. W obszarze zarzadza-
nia kompetencje byly przedmiotem badan
juz w koficobwce ubieglego stulecia. Boyat-
zis (1982) zidentyfikowal zestaw kompe-
tencji wlasciwy dla idealnego menedzera.
Kompetencj¢ zdefiniowat jako podstawowa
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cechg, ktora moze by¢ motywem, cecha,
umiej¢tnosciami, czeScia wlasnego wize-
runku, rolg spoleczng lub zasobem wiedzy.
Jego koncepcja kompetencji oparta jest
na zalozeniu, ze posiadane kompetencje
pracownika — obok wymagan stanowiska
pracy i uwarunkowan otoczenia — sg jed-
nym z najwazniejszych czynnikéw decydu-
jacych o efektywnoSci pracy.

Mimo ze potrzeby tego okresu byly inne
niz wspolczesne, warto zauwazy¢, ze lista
nie ulegla od tamtej pory znacznym mody-
fikacjom. Boyatzis zaproponowal nastgpu-
]qce grupy kompetenc;ji:

* orientacja na efektywnos¢ — koncentra-
cja na celach, zadaniach i osiaggnigciach;
wyznaczanie ambitnych celéw i wspiera-
nie odpowiedniego planowania; ufatwia-
nie pokonywania przeszkod; zachecanie
ludzi do dziatania w ten sposob;

e troska o wplyw — zainteresowanie zna-
czeniem sily i symboli; uzywanie zacho-
wan zorientowanych na silg, takich jak
stosowanie roznych metod wplywania na
ludzi, poszukiwanie pozycji wladzy itp.;

* proaktywno$¢ — wykazywanie silnej wiary
w indywidualng samokontrole i samo-
dzielno$¢; dzialanie bez oczekiwania
na pelng zgode lub autoryzacje; branie
odpowiedzialnosci za dziatania; odcho-
dzenie od postaw obronnych i ryzykow-
nych;

* pewnoSc¢ siebie — demonstrowanie wiary
w siebie, wartoSci 1 pomystowoSci; umie-
jetnos$¢ podejmowania pewnych i zdecy-
dowanych dziafan, pewnego wyrazania
myS§li; przekazywanie tej pewnosci sie-
bie innym, a przez to wzbudzanie w nich
zaufania;

* umiejetno$¢ prezentacji ustnej — umie-
jetno$¢ plynnego moéwienia, uzywania
efektywnego jezyka, sposobéw mowienia
i komunikacji niewerbalnej; stosowanie
skutecznej symboliki i metafor w sto-
wach i czynach; wtaSciwe wykorzystanie
pomocy wizualnych;

* konceptualizacja — umiejetno$¢ wyko-
rzystania rozumowania indukcyjnego
do identyfikacji wzorcow i relacji; umie-
jetno§¢ tworzenia modeli i symboli do
komunikowania tych koncepcji; wyko-
rzystywanie syntetycznego i kreatywnego
myslenia do rozwijania dalszych pomy-
stow i rozwigzan;

e diagnostyczne wykorzystanie pojeé —
potrafi zastosowaé rozumowanie deduk-
cyjne w celu przeksztatcenia modeli

i pomystow w konkretne mozliwosci;
dzigki temu koncepcje staja si¢ prak-
tycznymi i przydatnymi narzedziami
w rekach menedzera;

* wykorzystanie wiadzy uspolecznionej —
rozwijanie sieci i hierarchii ludzi oraz
mobilizowanie ich do osiagniecia kon-
kretnych celow; menedzer dziata jako
mediator przy rozwigzywaniu konfliktow
i taczeniu ludzi;

* zarzadzanie procesami grupowymi —
budowanie tozsamoSci grup i poszcze-
gblnych uczestnikow; wyznaczanie
wspOlnych celéw i zadan; rozwijanie 1ol
grupowych; tworzenie sposobow wspol-
nej pracy i ulatwianie pracy zespotowej.
Wiele lat po opublikowaniu swojej pio-

nierskiej pracy z 1982 roku ,,The Com-

petent Manager: A model for effective
performance” Richard Boyatzis poglebit
rozumienie kompetencji w artykule ,,Com-

petencies in the 21st century” (2008).

Dowodzil on, ze zasadniczo kompetencje

to umieje¢tnoSci wrodzone, talent (ability)

oraz zdolnoSci nabywane wraz z do$wiad-

czeniem (capability) (Boyatzis, 2008).

Jest to zbidr roéznych zestawdw zachowan

wytworzonych poprzez dzialanie intencji.

Zachowania sg alternatywnymi przejawami

intencji w szczeg6lnych momentach i sytu-

acjach. Przyktadowo, stuchanie i zadawanie
pytan to kilka r6znych zachowan. Cztowiek
moze wykazywaé te zachowania z wielu
powodow lub dla realizacji roznych celow.
Mozna zadawaé pytania i stuchaé kogos,
aby przypodoba¢ si¢ innym lub zaintere-
sowaé swoja osoba, tym samym zyskujac
pozycje w oczach innych. Mozna tez zada-
wac pytania i stucha¢ innych, poniewaz jest
si¢ zainteresowanym zrozumieniem tej dru-
giej osoby, jej priorytetami lub zdaniem na
temat danej sytuacji. Ten drugi powdd jest
prawdopodobnie przejawem empatii i ma
na celu zrozumienie innego czlowieka.
Tymczasem podstawowym powodem pytan
jest uzyskanie oceny lub opinii, co mozna
nazwa¢ demonstracja wplywu. Podobnie
podstawowg intencja bardziej subtelnej
kompetencji, takiej jak samoSwiadomos¢
emocjonalna, jest samopoznanie i samo-
zrozumienie. Ta konstrukcja kompetencji,
wymagajaca zarowno dziafania (tj. zestawu
alternatywnych zachowan), jak i intencji,
wymagalaby zastosowania metod pomla-
rowych, ktore pozwolityby oceni¢ zar6wno
zachowania, jak i wnioskowanie. Zdaniem
Boyatzisa (2008) jest to behawioralne
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podejscie do talentu danej osoby. Budowa
konkretnej kompetencji jest kwestia powia-
zania r6znych zachowan, ktore sa uwazane
za alternatywne manifestacje tego samego
podstawowego konstruktu. Ale sg one
zorganizowane dzigki podobienstwu kon-
sekwencji uzycia tych zachowan w kontek-
stach spotecznych i zawodowych. Boyatzis
twierdzi, ze teoria wydajnoSci jest podstawa
koncepcji kompetencji. Teoria zastosowana
w jego podejSciu badawczym jest podsta-
wowg teorig kontyngencji. Uwaza sig, ze
maksymalna wydajnos$¢ wystepuje wtedy,
gdy zdolnos¢ (capability) lub talent (ability)
danej osoby jest zgodny z zapotrzebowa-
niem na prace i Srodowiskiem organizacyj-
nym (Boyatzis, 1982).

Rysunek 1. Teoria wydajnosci (Theory of action
and job performance): najlepsze dopasowanie
(maksymalne wykonanie, stymulacja i zaangazo-
wanie) = obszar najlepszej integracji

INDIVIDUAL
Vision, values,

philosophy
Knowledge
Competencies

or abilities
Life/career stages
Style
Interests

JOB DEMANDS
Tasks
Functions
Roles

ORGANIZATIONAL
ENVIRONMENT
Culture and climate
Structure and systems
Maturity of the Industry

& strategic position of the org.
Core competence
Larger context

Zrédfto: Boyatzis, 2008, s. 7.

Talent osoby wynika z jej wartoSci, wizji
i osobistej filozofii, wiedzy, kompetencji,
etapu zycia i kariery, a nawet jest pochodna
zainteresowan i stylu zycia. Wymagania
dotyczace pracy mozna opisa¢ na podsta-
wie zakresu obowiazkow i zadan do wyko-
nania. Natomiast elementy S$rodowiska
organizacyjnego, ktére moga mie¢ istotny
wplyw na przejawianie kompetencji i/lub na
tworzenie miejsc pracy to: kultura i klimat
organizacyjny, struktura i systemy, dojrza-
fos¢ branzy i strategiczne pozycjonowanie,
a takze aspekty Srodowiska gospodarczego,
politycznego, spolecznego, Srodowisko-
wego i religijnego organizacji.

Obecnie badania nad kompetencjami
skupiaja si¢ w duzej mierze na dwoch plasz-
czyznach: wyodrebnianiu pewnych cech,
ktore wplywaja na efektywnos¢ organizacji
czy budowanie przewagi konkurencyjnej
oraz identyfikowaniu charakterystycznych
kompetencji dla danej spotecznosci, orga-
nizacji, specjalnosci, branzy itd. W XXI
wieku organizacje musza by¢ zarzadzane
przy wykorzystaniu okreslonych kompeten-
cji ze wzgledu na zmieniajacy si¢ i ztozony
Swiat, w ktorym rozwijaja swoja dziatalnoSc.
Kompetencje menedzerskie zostaly zdefi-
niowane jako zespol motywacji, cech oso-
bowych, cech, umiejetnosci, wiedzy i warto-
Sci niezbednych do doskonalenia wynikéw
zarzadzania i sa galezia wigkszej grupy
indywidualnych kompetencji (Gamarra
iin., 2019).

Niewatpliwie modnym i ciekawym kie-
runkiem sa badania w paradygmacie funk-
cjonalistycznym (np. Getha-Taylor i in.,
2013), ktdrych obecnie w literaturze jest
najwi¢cej. Badania te maja na celu wyka-
zanie zwigzku okreSlonych kompetencji
z efektywnoscig pracownikow, ich zaanga-
zowaniem czy skuteczno$cig w dzialaniu.
W ostatnim czasie obserwujemy rosnacg
tendencje do wykorzystywania koncepcji
kompetencji menedzerskich jako podstawy
budowania systemOw rozwoju zasobow
ludzkich (Marhefkova, 2016; Singh i in.,
2014). Autorzy poszukuja odpowiedzi na
pytania dotyczace mozliwoSci realizacji
celow firmy poprzez efektywne zarzadza-
nie kompetencjami pracownikéw (Mikla,
2020; Jedrzejczyk, 2013). Identyfikacja
kompetencji pracownikéw, a w konse-
kwencji dotarcie do luk kompetencyjnych
organizacji powoduje, ze dzialania zwia-
zane z zarzadzaniem kompetencjami moga
w wymierny sposdb przelozy¢ si¢ na wyniki
i sukcesy przedsigbiorstwa. Jest to wiec
niezwykle wazny wymiar organizacji, wart
studiowania.

Obecnie modne jest badanie kompe-
tencji w pewnych waskich Srodowiskach,
specjalizacjach, istnieja réwniez bada-
nia uwzgledniajace réznice pokoleniowe
(Krchova i Hoesova, 2020). Stowackie
badaczki, patrzac przez pryzmat zarzadza-
nia projektami, wyodrebnily kompetencje
charakterystyczne dla studentéw (pokole-
nia Z), przedstawicieli pokolenia X oraz
Baby Boomers. Inni badacze za pomoca
metod jakoSciowych (grupa fokusowa
i interaktywna analiza jakoSciowa — IQA)
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badali kompetencje wymagane od mene-
dzeréw ryzyka (Marx i de Swardt, 2020).
W wyniku badan zidentyfikowano takie
kompetencje, jak: wiedza menedzerska
i zarzadzanie ryzykiem; atrybuty: aser-
tywno$¢ i nieztomnos¢; okresSlone warto-
Sci etyczne, a takze ludzie i umiejetnosci
techniczne. Wyniki wspomnianych badan
pokazuja jak szeroko r6zni badacze i auto-
rzy traktuja to zagadnienie. Takie typologie
moga by¢ przydatne przy ustalaniu prio-
rytetow rozwoju kompetencji w organiza-
cjach, trudno$¢ moze jednak stanowié, ze
biora pod uwage waskie grupy badanych,
a tym samym wyniki tych badan ciezko
uzna¢ za powszechne.

Podsumowujac powyzsze rozwazania,
badacze rysuja rozne definicje, sa jednak
zgodni co do tego, ze wokot pojecia ,,.kom-
petencja” istnieje pole do dyskusji. Jest ono
niejednoznaczne do definiowania lub przy-
pisania spojnej teorii lub nawet podejscia do
definicji, ktéra pogodzitaby wszystkie rdz-
norodne sposoby uzycia tego terminu (Nor-
ris, 1991; Le Deist i Winterton, 2005). Jest
to termin do tego stopnia niejednoznaczny
i trudny do zdefiniowania, ze Boon i van
der Klink (2002) okreslili kompetencj¢ jako
Htermin rozmyty” (fuzzy concept) i uznali za
,Huzyteczny termin, wypelniajacy luke migdzy
wyksztalceniem a wymaganiami dotyczacymi
pracy” (2002, s. 6). Zgadzam si¢ z tym podej-
Sciem, zgodnie z ktdrym nie istnieje jaskrawy
i jednoznaczny podziatl definicyjny na kom-
petencje i np. cechy, wiedze czy do§wiadcze-
nie. Sam termin ,.kompetencje” rozumiem
zgodnie z najszersza definicjag obejmujaca
zardwno cechy osobiste, postawy, umiejgt-
nosci, jak i wiedze.

Zbudowanie ostrych granic nie byloby
ponadto spojne ze stosowang przeze mnie
metoda badan jakoSciowych. Nie powinno
si¢ zaktadaé, ze wszyscy rozmowcy uzywaja
jednakowej nomenklatury w odniesieniu do
terminu , kompetencja”. Nie sugerowalam
rozméwcom, aby takie rozrdéznienia czynili
podczas wywiadOw. A rozbieznoS$¢ w inter-
pretacjach roznych badaczy stanowi najlep-
sze potwierdzenie dla slusznosci takiego
podejscia.

3. Metoda badawcza

Niniejszy artykul opiera si¢ na wyni-
kach kompleksowych badan etnograficz-
nych prowadzonych w obszarze edukacji
menedzerskiej. Badanie koncepcji mene-

dzerskich bylo jedna z cz¢Sci projektu.
Wykorzystanie metod jakoSciowych dato
mozliwo$¢ wniknigcia w teren i pozwolifo
na bliskie poznanie i zrozumienie bada-
nej spolecznosci (Willis, 2005). Materiat
badawczy byl pozyskiwany réznymi meto-
dami. W tym przypadku byly to wywiady
otwarte, ktore umozliwily wniknigcie w rze-
czywistoS¢ spoteczng poszczeg6lnych grup
rozmowcow. Spotkania z interlokutorami
postuzyly takze jako krotkie obserwacje
uczestniczace, co daje mozliwoS¢ jeszcze
doktadniejszej eksploracji i eksplanacji
zachowan interlokutoréw (Fontana i Frey,
2010).

W przypadku poznania pracy menedzera
nie ma lepszej metody, jak wystuchanie
opinii przedstawicieli tego zawodu. Jest to
tak zr6znicowana wewnetrznie profesja, ze
badania statystyczne nie dalyby pelnego
ogladu zjawiska i nie oddatyby komplek-
sowoSci badanych relacji. Zastosowanie
tych metod jest zgodne z metoda brikolazu
(Denzin i Lincoln, 2010), a zarazem speinia
zasady triangulacji (Konecki, 2000), podno-
szac tym samym rzetelno§¢ i wiarygodnosé
badan.

Wywiady prowadzono w czterech gltow-
nych grupach, odzwierciedlajacych ujecie
procesowe badania. Pierwsza grupe sta-
nowili studenci pierwszego roku studiow
licencjackich, druga - ostatniego roku
studiow uzupelniajacych szkot o profilu
biznesowym oraz wybranych europejskich
uczelni zagranicznych. Trzecig grupa byli
absolwenci i stuchacze studiéw podyplomo-
wych (regularnych kursoéw uczelni bizneso-
wych oraz MBA), czwartg za§ — menedze-
rowie z bardzo réznym do$wiadczeniem.
YLacznie zgromadzono 53 wywiady. Grupy
te zostaly wylonione w sposob odzwier-
ciedlajacy proces edukacji menedzerskie;j.
Na poczatku prowadzone byly wywiady
ze studentami na dwoch roéznych etapach
edukacji menedzerskiej: ze studentami
pierwszego roku studiow (12 wywiadow),
nastepnie ze studentami koficzacymi peine
studia (drugi rok studidow magisterskich;
15 wywiadow). W dalszej kolejnosci wyto-
niona zostata grupa osob kontynuujacych
nauke juz po uzyskaniu tytulu magistra
na studiach typu executive (podyplomowe
i MBA; 12 wywiadéw). Ostatnig wylo-
niona grupa byli aktywni menedzerowie,
ktorzy jako pracodawcy maja istotny wktad
w formowanie procesu edukaql mene-
dzerskiej, ktora opiera si¢ na doswiad-
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czeniu (14 wywiadéw). Nie jest mozliwe
jasne wyodrebnienie kazdej grupy, gdyz
w poszczegdlnych kategoriach znajduja si¢
osoby laczace rdzne etapy tego procesu,
np.: pracujacy studenci lub wciaz ksztalcacy
si¢ menedzerowie. Podzial grup jest zatem
symboliczny — opierajacy si¢ na procesie
edukacji menedzerskie;j.

Przy poszukiwaniu rozmowcow zasto-
sowano metody nielosowe: kuli $nieznej
oraz osoby kontaktowej (Babbie, 2003).
Liczebno$¢ grup podyktowana jest, zgod-
nie z podejsciem jakoSciowym, momentem
wysycenia materialu badawczego (Silver-
man, 2013). W momencie gdy kolejne
wywiady wnosily coraz mniej nowych, waz-
nych informacji, podjeto decyzje o zakon-
czeniu badan w danej grupie, a nast¢pnie
o calkowitym wyjsciu z terenu.

Dtugos¢ wywiadow zalezata od woli roz-
mowcdw i czasu, jaki byli w stanie poSwieci¢
na spotkanie. Druga cze¢$¢ badan stanowita
analiza literaturowa prowadzona w Pol-
sce 1 za granicag. Badania zarysowane sa
dosy¢ szeroko. Wypowiedzi respondentow
poruszaja zagadnienia znacznie wykracza-
jace poza obszar edukacji menedzerskiej
i dotycza wigkszosci zjawisk wspolczesnej
kultury akademickiej (Sutkowski, 2016).
Zgodnie z naczelng zasada badacza (dba-
nie o poufnos$¢ interlokutoréw) wypowiedzi
rozméwcow zostaly odpowiednio zakodo-
wane w celu ochrony ich tozsamosci.

4. Kompetencje menedzerskie
w Swietle badan empirycznych

Dobrym punktem wyjScia bedzie omo-
wienie klasycznych kompetencji, a wigc
wiedzy i umiejetnoSci, ktére potrzebne sa
przecigtnemu kierownikowi, aby dobrze
wykonywal swoja pracg. Ponadto przyto-
czone zostang takze pewne cechy osobo-
wosciowe, ktore zdaniem rozmowcoéw sg
istotne w ich zyciu zawodowym oraz wypo-
wiedzi zaréwno studentoéw, jak i menedze-
row w celu ukazania kompetencji w mozli-
wie szerokim ujeciu. OczywiScie definicje
i sposob formutowania mysli studentéw
roznig si¢ od definicji i sposobu myslenia
doswiadczonych menedzerdw, jednak sens
pozostaje podobny.

Na pewno jakies umiejetnosci wspdipra-

¢y z ludZmi, sprawianie, zeby oni robili to

co chcemy, zeby dzialali zgodnie z planem.

Umiejetnosc planowania, tworczego myslenia.

[1IK]

Niektorzy studenci potrafia bardzo
jasno nazwa¢ kompetencje i cechy oso-
bowosciowe wazne w pracy menedzera.
Zazwyczaj wypowiedzi miodych ludzi nie
opieraja si¢ na doswiadczeniu, lecz na wie-
dzy pochodzacej z wyksztalcenia, kregdw
spotecznych wtasciwych studentom czy
informacjach pozyskanych z najblizszego
otoczenia.

W dzisiejszych czasach waznq cechq jest na

pewno kreatywnos<é, samodyscyplina, pracowi-

tos¢, oddanie, przedsigbiorczosc. Wyksztalcenie
nie do korica jest tak wazne, znam ludzi na
takich stanowiskach i wiedze majq z innych

Zrédel, doswiadczenie jest najwazniejsze. [2KL |

Podobnie moéwia starsi respondenci —
przedstawiciele stanowisk kierowniczych,
rowniez podkreslajac znaczenie cech oso-
bowosci:

Badacz: ...i to sq najwazniejsze rzeczy, nie te
wyniesione ze szkoly?

50WB: Tak. No ale wiadomo, trzeba mie¢
tez wlasne cechy osobiste w tym na przyktad
poukiadanie, zorganizowanie, doza analitycz-
nosci.

Badacz: Wiasnie, jakie cechy pomagajq
w pracy menedzera? Taka umiejetnosc zorga-
nizowania sobie i innym pracy?

SO0WB: Tak. Usystematyzowanie, to jest chyba
ladniejsze stowo.

Oprocz wyzej wymienionych kompeten-
cji, ktore zdaja si¢ by¢ bardzo typowe dla
ludzi zarzadzajacymi zespotami zadanio-
wymi, wazne sa tez takie cechy, jak cierpli-
woS$¢ 1 opanowanie, ktére pomagaja radzi¢
sobie ze stresem. Zwrdcilo na to uwage
niezaleznie dwdch rozméwcow.

Coraz bardziej widze, ze menedzerom bgdz jest
im to bardzo potrzebne, bgdZ powinni sobie
wprowadzic takq sile spokoju, takie ogarnigcie
emocji, bycie zdystansowanym. Widze, ze tego
tak naprawde brakuje i nie jestesmy do tego
przygotowywani jako menedzerowie. Raczej
teraz jak si¢ ksztalci, to pod kqtem takich
twardych kwestii, natomiast zapomina sie
o tych migkkich. Po pierwsze life-balansowych,
a drugq kwestiq jest jak sobie poradzic z nega-
tywnymi emocjami, ze stresem. [30KP]

W swoim personalnym przypadku to taki spo-
kaj [jest wazny], traktowanie rzeczy na spokoj-
nie. [SOWB]

Rozmoéwcey zauwazyli, ze wazng cechg
osobowoSci menedzera jest tez konse-
kwencja zachowan. Wytrwalo$¢ w dziata-
niu, w dazeniu do realizacji wyznaczonych
planéw, osiaganiu celéw jest nieodlaczng
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cecha kazdego kierownika, a zarazem sta-
nowi bardzo duze wyzwanie. Konsekwen-
cja jest trudna do wycéwiczenia. Potrzeba
silnej woli i duzego nakltadu energii, aby
trenowac te ceche, pracowac nad jej wyro-
bieniem.

Badacz: Jakie jeszcze cechy sq wazne u mene-
dzera?

36ML: Chyba konsekwencja.

Badacz: To ogdlnie fajna cecha.

36ML: Mysle, ze to fajna cecha. Wiem ze to zly
przyktad. Nie mam dzieci, wiec podaje przy-
kiad jak konsekwencja w wychowaniu psow
Jjest wazna. Moja matka jest pedagogiem przed-
szkolnym, wigc czesto mowi, ze to jest prawda
w odniesieniu do dzieci. [...] Takze powiedze-
nie ,,odejdz od stolu” musi koriczy¢ rozmowe
w przypadku psa. Ze odejdz od stotu i sma-
rowanie mu chleba mastem nie rozwiqzuje tej
rzeczy na przysziosc. [...] Zadna milosc tego
nie usprawiedliwia [Smiech].

Konsekwencja jest cecha bardzo trudng
do ¢wiczenia, jeSli kto§ nie zostal w te
kompetencje wyposazony od urodzenia.
Dla menedzeréw jest jedng z wazniej-
szych cnot, gdyz buduje jego wiarygodnosé
w oczach podopiecznych. Wsréd podobnie
unikalnych atrybutéw rozméwcey wymieniali
takze madroS¢ i elokwencje, jako niezbedne
cechy kierownika.

Czyli jednak taka wiedza, mqdrosc. Bo to
sq czasami tacy ludzie... postawic¢ kogos przy
kims, to jak niebo a ziemia. I ja tez bardzo
bym chciala byc takq osobq rozwazng, w takich
sytuacjach — wiadomo jakis tam mam swdj roz-
trzepany charakter i czasami szybciej powiem
niz pomysle, ale to tez nie jest za dobre. Chociaz
zawsze szczerze. Moze to tez nie jest dobre, ze
Jja jestem szczera i zawsze mowie to, co mysle.
To czasem wcale nie jest dla mnie dobre, ale
tez mam taki cel, zeby byc takim szefem, osobq
ktora bedzie wzbudzala i zaufanie, i profesjo-
nalizm. [38KH]

W wypowiedzi o elokwencji kierownika
pojawil si¢ temat lidera jako wzorca do
nasladowania.

Ja mysle, ze tez stara si¢ nie wchodzic... [...]
zawsze staral si¢ zalagodzic i nie byl stronni-
czy. Zawsze byl z klasq, elokwentny, nic mu
nie mozna bylo zarzucic¢. Ani patrzqc, co si¢
dzieje w firmach, w duzych firmach, wiedzqc
Jakie sq sytuacje, to zawsze ktos o kims jakies
plotki opowiada, ale o nim nigdy nie bylo cze-
gos takiego. On zawsze byl takq osobgq, ktorg
mozna postawic jakby w ramke i dac za przy-
klad. [38KH]

Wszechstronna wiedza oraz otwarty
umys! wymieniane byly juz wczeSniej przez

badanych. Stanowig one niezb¢dne sktad-
niki budowania autorytetu lidera.

Jest to szeroka wiedza i horyzonty. Na pewno
chec rozwoju i chec bycia takim liderem, przy-
kiadem dla swoich ludzi. To ma by¢ osoba,
ktora motywuje, ktora nie ustaje w takich
poszukiwaniach. No, i ma troche tak swiecic¢
przyktadem, bo jezeli ten menedzer nie bedzie
sie chcial rozwijac, to jego zespdl tez nie bedzie
chciat tego robic. [30KP]

Jak juz zaznaczono, istotnym sktadni-
kiem kompetencji menedzerskich jest wie-
dza. Rozmoéwcy dzielili obszar niezbednej
wiedzy wedlug réznych kryteriow. Nalezy
jednak wspomniec, ze zdecydowanie wyzej
u rozmOwcOw cenione byly umiejetnosci
praktyczne wynikajace z doSwiadczenia czy
cechy osobowoSciowe, ktore ze swej natury
sa niezwykle trudne do zmiany. Wiedza nie-
zbedna na stanowisku kierowniczym bardzo
sie r6zni w zaleznoSci od branzy, sektora
czy wielkosci firmy. Dlatego wiedza mene-
dzerska jest elementem, ktéry mozna naby¢
w trakcie budowania kariery lub uzupet-
niajac wiedze¢ na studiach podyplomowych.

Wiedze puscilabym dwoma torami. Wiedza jak
zarzqdzac projektem i wiedza fachowa na temat
tego projektu, w ktorym sig jest. Bo wiedza na
temat zarzqdzania projektami to oczywiscie,
i zespolem to oczywiscie jest bardzo wazna.
Uwazam, ze to jest nieodzowne. A wiedza
fachowa, bo no zarzqdza si¢ projektem, ktory
czegoS tam konkretnego dotyczy to wlasciwie
tutaj tez trochg na ten temat czytalam. [33MZ]

Bardzo cze¢sto na studia biznesowe
o wymiarze praktycznym (typu pody-
plomowe czy MBA) ida menedzerowie
z wyksztalceniem technicznym lub spe-
cjaliSci nauk Scistych. Stad popularny jest
poglad, ze wiedza techniczna jest nie-
zbedna w pracy kierowniczej. Warto jed-
nak zaznaczy¢, ze to twierdzenie ma takze
swoich przeciwnikow.

Na pewno potrzebna jest wiedza techniczna.
Tutaj juz si¢ nie ucieknie od tego. Czy zdobyta
na studiach, czy zdobyta w pracy. [32KK]

Odpowiadajac na pytania o cechy
dobrego menedzera, respondenci naj-
wigcej uwagi poswiecili umiejetnosciom
praktycznym. Cig¢zko je usystematyzowac,
poniewaz kazdy z badanych stosowat nieco
inna nomenklature i nie zawsze mozna bylo
jednoznacznie stwierdzi¢, do jakiej grupy
dang kompetencje mozna przypisa¢. Bar-
dzo ogdlne podzialy kompetencji rysuja si¢
W nastgpujacy sposob:
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a) techniczne — wiedza specjalistyczna,
doswiadczenie;

b) organizacyjne — znajomos¢ zasad spraw-
nej organizacji i nowoczesnych metod
organizacyjnych;

¢) administracyjne — kierowanie firma,
koordynowanie dziatan réznych grup
i zespolow;

d) interpersonalne — umiejgtno$¢ wspol-
pracy z ludZmi i motywowania ich do
pracy.

W miarg¢ przechodzenia na wyzsze szcze-
ble zarzadzania maleje rola umiejetnosci
technicznych i organizacyjnych, ro$nie
natomiast znaczenie umiejetnosci koncep-
cyjnych oraz administracyjnych. Zdaniem
rozméwcow do najpopularniejszych naleza
te zwigzane ze skutecznym komunikowa-
niem si¢ z podwladnymi i przefozonymi.

[P]rzede wszystkim komunikowanie w taki

sposob, na tyle zrozumialy, zeby nie tylko mi si¢

wydawalo, Ze to jest jasne, ale zeby rzeczywiscie
grupa to zrozumiata. Plus moze tez mniejsze
zaufanie do grupy, ze jak raz sie powiedzialo,
to na pewno oni to wiedzq, tylko trzeba wia-

Snie si¢ przypominac mailami, czy na pewno

zrobiles? [27AN]

Studenci takze dostrzegaja znaczenie
doswiadczenia w profesji menedzerow.

Tak si¢ zastanawiam... praktyka... bo teoria
w jakims sensie jest wazna, ale teraz jak mamy
podstawy zarzqdzania i ucze si¢ jaki powinien
bycé menedzer i tutaj mam cechy menedzera, to
troche tak Smiesznie brzmi. Mysle, ze powiedz-
my powinien miec wiedze z psychologii, ponie-
waz ma kontakt ciggle z ludzmi, to na pewno
pomoze w jakims stopniu. Zastanawiam si¢
czy wiedza prawna jest potrzebna. Bo mam
prawo i nie za bardzo je lubie. Mysle, ze jako
taka matematyka nie za bardzo si¢ przyda, np.
obliczanie granic, nie sqdze, zeby menedzer
sobie liczyl cokolwiek w tym stylu. To chyba
tyle. [SEK]

Rozmoéwcey wséréd pozadanych kom-
petencji menedzerskich wymienili takze
umiejetnos$¢ negocjowania, ktora jest szcze-
g0lnym rodzajem komunikacji. Stuzy reali-
zacji interesOw wlasnych oraz grupy, ktéra
kierownik reprezentuje. Negocjacje moga
dotyczy¢ zaréwno rozmow wewnetrznych,
np. ze wspodlpracownikami czy przetozo-
nymi oraz zewngetrznych — z przedstawicie-
lami innych organizacji wspOlpracujacych
lub konkurencyjnych. Umieje¢tnos¢ ta jest
szczegOlnie wielowymiarowa.

Jeszcze z takich kompetencji to wydaje mi sie,
ze bardzo potrzebna jest umiejetnos¢ negocjo-

wania. Negocjowania nie tylko z tym jakby
czlonkiem zespolu, ale tez z przelfozonymi,
gdzie ja mam przelozong i jakies pewne rzeczy
jej komunikowalam. Nawet swoje decyzje, ze
tak zrobilam i tak jest, ale czasami jakby cos
od niej potrzebowatam albo musiatam trochg
pohandlowac z nig, zeby ona takq decyzje
podjela jak ja chce, jaka jest potrzebna i jaka
jest stuszna wedtug mnie, bo ja jestem bardziej
w projekcie niz ona, ktora tak powierzchownie
to zna. Wigc no czasami roznie bywato wiec mi
si¢ wydaje, ze umiejetnosc takiego inteligent-
nego negocjowania i jakby wplyniecia na tego
rozmowce to jest wazne tez. [33MZ]

Inni rozmdwcy wspominali t¢ umiejet-
nos¢ w jeszcze szerszym konteksScie. Wazna
role¢ odgrywat w tych rozmowach klient.
Poprzez umiej¢tne negocjowanie mozna
dobrze zbudowac taka relacje.

[T]a wiedza techniczna, bo od tego zaczyna-
my jakiekolwiek rozmowy z klientem, jezeli
ktos nas o cos pyta, no i szukanie rozwiqzan.
Przewaznie tez poswigcenie sie, bo jak kazdy
chce zrobic wszystko jak najszybciej. [32KK]

W powyzszej wypowiedzi kierownik
potaczyl rézne rodzaje umiejetnosci w caly
pakiet. Wszystkie je uznal za istotne w r6z-
nych sytuacjach zawodowych. Jego zdaniem
licza si¢ zar6wno kompetencje twarde,
takie jak wiedza specjalistyczna, jak i umie-
jetnosci organizacyjne czy interpersonalne,
jak negocjowanie, koordynowanie dziatan
czy motywowanie podwladnych do pracy.
Na t¢ ostatnig umiejetno$¢ zwraca uwage
takze kolejny rozméwca.

A co jeszcze moze byc przydatne? Umiejetnosc
zorganizowania pracy, tez mi si¢ wydaje.
Umiejetnos¢ zorganizowania pracy nie tylko
sobie, ale w ogole calego zespotu. [33MZ]

Wspolczesni kierownicy maja Swiado-
moS$¢ wagi trenowania poszczegélnych
umiejetnosci. Co wigcej, znaja swoje ogra-
niczenia i chca poprawia¢ skutecznosé
w roznych obszarach. Bardziej zaawanso-
wani stazem oraz doS§wiadczeniem kierow-
nicy wigcej mOwig o umiejetnosciach zwia-
zanych z otwartoscia i kreatywnoScia, czyli
mysleniem koncepcyjnym. Wsréd popu-
larnych kompetencji, potrzebnych mene-
dzerowi w sytuacjach nagtych lub wrecz
kryzysowych wymieniaja elastycznosc,
umiejetnos¢ dzialania pod presja czasu,
sprawne podejmowanie decyzji i wyzwa-
lanie pozytywnego potencjalu w ludziach
(Glinska-Newes i Stankiewicz, 2013; Kali-
nowska-Adrian, 2006).
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...mowie o takiej szybkosci dostosowywania
sie do nowych warunkow zarowno w projek-
tach, jak i zarzqdzaniu ludZmi. Tam mamy
caly czas do czynienia z réznymi sytuacjami,
takimi zupelnie zaskakujgcymi, wrzucany
Jestes na coraz to nowe jakies tam obszary. Jak
bedziesz sie powoli uczy¢, mozolnie to tobie
bedzie przychodzic, zmieniac si¢ i tam jakos
dostosowac do warunkow no to tez bedziesz
tracic ten autorytet i no ludzie sobie wybiorg
po prostu sprawniejszq osobe. Takze wazne jest
zeby szybko umiec si¢ dostosowac do nowych
warunkow. [47PK]

W przytoczonych juz wezesniej cytatach,
rozméwcey podkreslali znaczenie szerokich
horyzontéw i roznorodnego do§wiadczenia
menedzeréw. Jest to szczegdlnie wazne dla
kierownikow funkcjonujacych na wyzszych
szczeblach zarzadzania. Jednak z oczywi-
stych wzgledow przydaje si¢ na kazdym
stanowisku. Pracownicy patrza na swoich
przetozonych kierownikéw nie tylko kry-
tycznie, lecz takze potrafig doceni¢ zacho-
wania i1 zdolnoSci swoich pryncypalow.
Podkresla to potrzebe autorytetéw w zyciu
zarOwno prywatnym, jak i zawodowym.
Badani menedzerowie potrafig dostrzec
umiejetnoSci interpersonalne, ktorych
doswiadczaja bezposrednio czy organiza-
cyjne, wplywajace na jako$¢ codziennej
pracy, jak rowniez techniczne (wiedza spe-
cjalistyczna, doswiadczenie), ktore nadaja
kierownikom odpowiednio wysoki status
W organizacji i poza nig.

Podwladni doceniaja przede wszystkim
kompetencje przetozonych, ktore dotycza
ich najbardziej, czyli umieje¢tnosci interper-
sonalne. Wplywaja one na indywidualne
relacje w grupach, a tym samym buduja
tworcza atmosfere w zespotach.

Mysle, ze jeszcze powinien menedzer, to tez

widze, nie powinien to tylko, ze jest menedze-

rem i by¢ tylko takq wyzszq instancjq, ze na
zasadzie, menedzer jest tylko od podpisywania,
od decyzji itd. Tylko tez powinien by¢ wspiera-

Jjacy, wspierac, pomagac. [29HT]

Oprocz wsparcia bardzo cenny dla pod-
wladnych jest po prostu pewien talent do
pracy z ludZmi. Bycie kierownikiem wymaga
wspolpracy na najwyzszym poziomie.

Mysle, ze musi to by¢ osoba, ktora nie pra-

cuje indywidualnie, a w grupie. Taka, ktdra

Jjest otwarta na innych, empatyczna, otwarta na

problemy innych. [30KP]

Rozmdwcey zwracali tez uwage na sfa-
bosci kompetencyjne menedzeréw i wsrod
najwickszych ograniczeni wymieniali cha-

otyczno$¢, czyli brak umiejetnoSci zorga-
nizowania pracy sobie i innym. Pracownicy
cierpia w kazdym wypadku, jesli menedze-
rowi zabraknie umiejetnoéci do petnienia
ktorejkolwiek z podstawowych funkc;ji kie-
rowniczych. Niezaleznie czy to bedzie moty-
wowanie podwladnych czy koordynowanie
ich prac, atmosfera w zespole drastycznie
spada, a cele przestaja byC realizowane.

Brak stawiania jasnych celow, przede wszystkim
mi si¢ wydaje poZniej, to rodzi pewne pozniej
problemy, ze jesli ktos nie potrafi jasno stawiac
czego oczekuje. PoZniej zaczyna sig jakies dziw-
ne egzekwowanie pewnych rzeczy, ktcre nie byly
ustalone. Czyli trzeba gdzies tam sobie nakresli¢
ten plan, ktory ten menedzer powinien miec.
Miec ten plan, tego si¢ bede trzymal, powinien
jasno powiedziec za co jest, kto, poszczegolne
osoby sq rozliczane. To powinno by¢ klarowne,
jasne i przejrzyste od poczqtku. Tak sobie mysle
o tym menedzerze, gdzies tam przywoluje sobie
z historii. [28BP]

Praktycy jako ucigzliwo$¢ we wspotpracy
z przetozonym wspominali brak umiejet-
nosci radzenia sobie z emocjami wiasnymi
oraz innych os6b z zespolu. Ich zdaniem
osoby nadpobudliwe lub o skrajnie powscia-
gliwym temperamencie nie powinny pia-
stowa¢ funkcji menedzerskich, gdyz brak
pewnej harmonii emocjonalnej wyraZznie
utrudnia kontakty z pracownikami.

[M]ialem tez osoby, ktore nie potrafily opano-
wac swoich emocji, gdzies tam byly zbyt ner-
wowe, to wprowadzalo zupelnie zlg atmosfere,
to tez nie byly komunikatywne, nie budowaty
takich wiezi. Bo wszystko wiesz, uwazam, ze
menedzer powinien tak jakos to na zasadzie
oczywiscie takiej zdrowej, pracowniczej typo-
wej, ale to gdzies takie zaufanie w tym na przy-
klad. [28BP]

Wsro6d emocjonalnych deficytow roz-
mowcy zauwazyli takze umiejetnoS¢ radze-
nia sobie ze stresem. Jest to powazne ogra-
niczenie do efektywnej pracy w grupie.

Co dyskwalifikuje? Nieradzenie sobie ze stre-

sem. On musi sobie radzic ze stresem. I jeszcze

brak dyplomacji. Uwazam, ze jedng z najwaz-
niejszych cech menedzera jest bycie dyplomatg.

Lagodzenie konfliktow, tak? Niewchodzenie

w jakies tam potyczki. Dyplomacja, dyploma-

cja i jeszcze raz dyplomacja [Smiech] Jezeli ktos

zapala si¢ do nerwow, jak zapalniczka, to...
ok albo potrafi stworzyc taki autorytet swojej

osoby, natomiast to jest chyba raczej niespoty-
kane. [30KP]

W powyzszej wypowiedzi stres zostat
takze potaczony z dyplomatycznym zacho-
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waniem kierownika. Oznacza to zatem nie
tylko cechy osobowosciowe, lecz takze caly
zestaw kompetencji spolecznych zwigza-
nych z szeroka wiedza i umiejetnosciami,
a przede wszystkim wiasciwymi, godnymi
naSladowania postawami. Takze umiejet-
no$¢ wywazonego przekazywania infor-
macji moze si¢ przyda¢ w kazdej sytuacji,
a zwlaszcza w tych najtrudniejszych, jak
np. komunikowanie pracownikom trudnych
decyzji zarzadu. Wtedy postawa dyploma-
tyczna ma szanse zlagodzi¢ przekaz i szyb-
ciej doprowadzi¢ do rozwigzania spornych
sytuacji.

Przytoczone fragmenty wypowiedzi
w zasadzie zaprezentowaly podstawowe
wspolczesne kompetencje menedzerskie
widziane oczami rozmdéwcow-praktykow.
Poczawszy od cech osobowoSciowych,
predestynujacych osoby do sprawowania
stanowisk zarzadczych, poprzez wiedze
i doswiadczenie, a na klasycznych umie-
jetnoSciach skonczywszy. Jednak badani
dostrzegali znacznie wigcej niezbednych
kompetencji, ktére moga wykracza¢ poza
zakres niektorych obecnie popularnych
typologii. Nalezag do nich niewatpliwie
wszechstronno$§¢ wyksztalcenia i dziatania
menedzera, zakres jego odpowiedzialnosci
czy globalne spojrzenie na $wiat.

Ja patrzylam na swoje kompetencje. Czyli
na przyklad ja mam takie moje specyficzne
kompetencje, na ktorych ja si¢ zawsze sku-
piam to jest to, ze umiem patrze¢ globalnie na
problem, ja go musz¢ obejrze¢ ze wszystkich
stron 360 stopni, ze ja musze widzie¢ zawsze
obraz calosci, ja si¢ nie skupiam na tym, ze
nie wiem trzeba wypelnic raport, bo ja musze
wiedzie¢ po co dlaczego, co ktos z tym bedzie
robil, po co komus to jest do czego, jakie dane
sq potrzebne, konkretnie takie rzeczy, wigc na
przyklad patrzenie globalne i od innej strony tez
to patrzenie jakby z gory, czyli zarzqdzanie ludz-
mi w tym momencie, bo to wtedy rozdzielam na
przyklad zadania i jestem w stanie jak gdyby
Wyjs¢ poza i spojrzec czy wszystko jest dograne
tak jak trzeba, zZeby to zadzialato. [34OB]

Szerokie spojrzenie na zadania zespotu,
ale i calej organizacji oraz jej otoczenia jest
wymagang — zdaniem rozmowcéw — kom-
petencja menedzerska. Wielo$¢ i rozno-
rodnos¢ zadan powoduje, ze wzrasta takze
odpowiedzialno$¢ za zespdt i powierzone
kierownikowi zadania.

Mysle, ze od pewnego poziomu, albo od pew-

nego profilu [wazna jest] pewna wszechstron-

nos¢. Nie tyle wszechstronnosé, ze musisz
wszystko wiedziec, ale potrafisz zrozumiec

nowe obszary albo wiele roznych obszarow jed-
noczesnie. [...] Taki umyst gietki trzeba miec
do tego. [SOWB]

Przy szerokim zakresie zadan bardzo
duza jest odpowiedzialno$¢. Dotyczy to
ludzi, zespoléw, za ktore kierownik odpo-
wiada, i terminéw czy celéw wyznaczanych
przez zarzad. Wplywa to niewatpliwie na
budowanie wiarygodnoSci danego kierow-
nika, ktory konczac z sukcesem trudne pro-
jekty, dostaje na swoje konto dodatkowe
punkty w organizacji i poza nia.

Ja uwazam, ze to ja odpowiadam za swoich
ludzi. Najwigkszy zespol, za ktory odpowiada-
tem to bylo 138 osob. Teraz mniej wiecej od
polowy stycznia bede miat podobnie i ja nigdy
nie powiem, ,to oni”. 1o jest moja odpowie-
dzialnos¢. [... | Trzeba miec kregostup moralny.
To jest cos, czego wielu osobom brakuje. Dla
mnie najwigkszq satysfakcjq jest, ze w miej-
scach, w ktorych pracowalem, nikt mnie nie
opluje, nie bedzie przekazywal jakis zlych
informacji, poza tymi, ktorzy majg w tym jakis
zywotny interes. Ale nigdy nie mialem sytuacji,
ze ktos by narzekal. [...] to, czego wzajemnie
oczekujemy, to jest uczciwosc. [S2KM|

5. Dyskusja

W tej czesci jest miejsce na odniesienie
si¢ do postawionych na potrzeby tego arty-
kutu pytan badawczych: jaka role odgrywa
doswiadczenie, a jaka wyksztatcenie w bu-
dowaniu profesji menedzeréw? Jaki$ czas
temu Mary Jo Hatch, Monika Kostera
i Andrzej K. Kozminski (2010) wytonili
specyficzne typy przywodcze: menedzer
artysta i kaptan. W opinii autorow mene-
dzer to uosobienie dyscypliny, racjonalno-
Sci i kompetencji. Jest idealnym decyden-
tem i sprawnym realizatorem decyzji, budzi
zaufanie. Artysta jest tworczy, prowokuje,
inspiruje, pobudza wyobrazni¢, umiej¢tnie
prezentuje atrakcyjne dla swych zwolenni-
kéw wizje przysztodci — jest innowatorem,
wyzwala emocje. Kaplan jest empatyczny,
etyczny, bez skazy. Apeluje on do wartosci
i idealéw, a w trudnych sytuacjach moze
uchodzi¢ za zbawce — budzi wiare. Dla
edukacji oznacza to konieczno$¢ wprowa-
dzenia wyraznych podzialow w ksztalceniu
menedzeréw. Nie tylko opartych na spe-
cjalizacjach, lecz takze takich, ktére wpro-
wadzg lepsze profilowanie absolwentow.
Tabela 1 prezentuje roznice migdzy tymi
rolami.
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Tabela 1. Trzy oblicza przywddztwa: menedzer, artysta, kapfan

Menedzer Artysta Kaptan
Cechy ogolne zdyscyplinowany, ciekawski, niezalezny | empatyczny, etyczny
racjonalny
Gléwna kompetencja | organizowanie, kreacja, prowokacja | inspirowanie, budzenie
kontrola dobrego samopoczucia
Pomaga innym umiejetnosci, intelekt | wyobraznig, emocje | wiarg
rozwija¢
Domena psychiczna intelekt emocje dusza
Typ wizji strategiczna artystyczna transcendentalna
(zmystowa) (metafizyczna)
Zrodta sity i wplywu | doswiadczenie oryginalno$¢ czystos$é
Heroiczny ideat decydent innowator zbawca

Zrédfto: Hatch i in., 2010, s. 27.

Kolejnym pytaniem bylo: jakie kompe-
tencje wszystkie grupy badanych uznaja
za istotne? Podsumowanie przegladu
kompetencji odnoszace si¢ do literatury,
a przede wszystkim do materiatu badaw-
czego zawarte jest w tabeli 2. Nalezy zwro-
ci¢ uwage, ze u wspolczesnego menedzera

Tabela 2. Wspdfczesne kompetencje menedzerskie

przewazaja kompetencje osobiste, a te
tradycyjne — techniczne to raczej umie-
jetnoSci niz kompetencje. Kompetencje
sg jednak pojeciem szerszym i zawieraja
znacznie wickszy zestaw cech i atrybutow,
ktére wczeSniej do puli umiejetnosci nie
byly wliczane.

Kompetencje

Cechy

Swiadomo§¢

autorefleksja

rozumienie siebie i innych

poczucie wlasnej wartosci

poczucie wplywu

poczucie przynaleznosci do kultury menedzerskiej i godne reprezentowanie jej wartoSci

Osobiste odpowiedzialno$¢

motywacja wewnetrzna

umiejetno$¢ szybkiego uczenia sig

otwarty umyst

odpornos¢ na stres

utrzymywanie dobrych relacji w organizacji

komunikatywno§¢

umiejetno$¢ wyznaczania celow

skuteczno$¢ w realizacji celow

umiej¢tnos¢ stawiania celow

Techniczne zarzadzanie zmiang

prowadzenie spotkan

udzielanie informacji zwrotnej

zarzadzanie projektem

Zrédfo: opracowanie wiasne.
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Jednym z postawionych pytan bylo takze:
ktore z tych kompetencji maja znaczenie
dla studentéw, ktére dla doswiadczonych
menedzeréw? Otéz z materialu badaw-
czego wynika, ze brakuje rozbieznoSci
pomiegdzy kompetencjami bardziej cenio-
nymi przez menedzeréw niz studentéw lub
odwrotnie. Sa to raczej roznice w nazewnic-
twie niz rzeczywiste roznice w kompeten-
cjach. Ciekawe mogtoby by¢ rozroznienie
pomiedzy wyznawanymi, deklarowanymi
lub pozadanymi kompetencjami, jednak
zebranie materialu badawczego za pomoca
metod jakoSciowych utrudnia czynienie
takich rozroznien. Rozbiezno§¢ miegdzy
pozadanym a rzeczywistym poziomem kaz-
dej kompetencji jest przedmiotem zaintere-
sowania raczej badaczy iloSciowych. Wyniki
takich badan moga postuzy¢, np. do pro-
jektowania moduléw szkoleniowych, ktore
pomoglyby wypetni¢ luke miedzy pozada-
nym a rzeczywistym poziomem kazdej kom-
petencji (Singh, 2014). Uzyskanie takich
informacji od badanych przez badacza
jakoSciowego jest praktycznie niemozliwe.

Bardzo istotnym wnioskiem dla innych
badaczy czy tez decydentOw organizacyj-
nych jest fakt, ze studenci (nawet ci naj-
miodsi) oraz do§wiadczeni menedzerowie
wyznaja podobne wartoSci i uznaja za
wazne i przydatne w zyciu zawodowym
podobne kompetencje. Te kompetencje
w podziale na personalne i techniczne pre-
zentuje tabela 2.

6. Podsumowanie

Celem artykutu byta identyfikacja oraz
wprowadzenie podziatow/typologii wspot-
czesnych kompetencji menedzerskich.
W poprzedniej cz¢éci odniesiono si¢ do
wynikow badan w tym zakresie. Niezwykle
istotne w pracy menedzera jest rozwijanie
umiejetnosci, ktore wykraczaja poza zwykla
(czyli og6lnie dostgpna) wiedze (Dehler,
2006). Do takich naleza cechy podstawowe,
a zarazem trudne do ksztalcenia i treno-
wania, jak: przebojowos$¢, zaradnos¢, eks-
presywnoS$¢, elokwencja, empatycznosc,
niezalezno§¢ w dzialaniu. Era cyfryzacji
pozwolifa kazdemu studentowi na pozyska-
nie wiedzy, jeSli tylko wyrazaja taka wole.
Jest to zmiana edukacyjna, ktorej poprzed-
nie pokolenia nie mialy szansy do§wiadczy¢.

Cel edukacji na przestrzeni lat jest nie-
zmienny — uS§wiadamianie i rozwdj czlon-
koéw spoleczefistwa. Wyzwaniem nato-

miast stalo si¢ przekazywanie tej wiedzy
W sposOb przystepny nowym pokoleniom,
ktore reprezentujg bardzo odmienne war-
tosci oraz trenowanie ich podstawowych
kompetencji (Krchova i Hoesova, 2020).
Duze znaczenie dla mtodych pokolen maja
niezmiennie zajecia aktywizujace. Zarza-
dzanie jest obszarem organizacji nieroze-
rwalnie zwigzanym z praktyka, budowa-
niem doSwiadczenia kazdego pracownika,
a przede wszystkim kierownikow. Dlatego
zajecia warsztatowe maja przewage nad
suchymi opowieSciami. Kontakt z praktyka
jest nieoceniony. Ksztaltowanie kompe-
tencji w edukacji menedzerskiej moze si¢
odbywaé gltéwnie metodami interaktyw-
nymi, malo kontrolowanymi przez pro-
wadzacych, pozostawiajacymi swobode
dziatania stuchaczom. Daje to mozliwos¢
doswiadczenia sytuacji bardzo realnych,
z uszczuplong odpowiedzialnoScia na nie-
ktorych plaszczyznach (np. w wymiarze
materialnym), a z uwypukleniem aspektu
relacyjnego. Dlatego niezwykle wazna przy
takich metodach jest rozmowa ze studen-
tami w celu naturalnego wygaszenia emocji
i wyciagnigcia wtasciwych wnioskow.

Waznym kryterium dobrego ksztalce-
nia jest postawienie czlowieka nad celem
projektu. Obecnie edukacja menedzeréw
oraz ich praktyka zawodowa jednoznacznie
pokazuja nagradzanie wynikdw, a nie etycz-
nych, ideowych czy humanitarnych postaw.
W tym miejscu wazne jest podkreSlenie
wartoSci menedzerskich. Spojrzenie kom-
petencyjne (bardziej funkcjonalistyczne)
moze nie by¢ w dobrej edukacji wystarcza-
jace.

Istotne jest takze wspieranie samodziel-
nosci studentéw, co w dzisiejszych czasach
stanowi wyzwanie. Mlode pokolenia dora-
staja w bezpiecznym otoczeniu, czgsto nie
sa wystawiane na probe réznych sytuacji.
Jest to oczywiScie z jednej strony zaleta dla
mlodych ludzi, z drugiej za$ — nie buduje
postawy aktywizacji dzialania czy zaanga-
zowania w konkretne prace. Stanowi to
niewatpliwie wyzwanie wspodiczesnych edu-
katorow.
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Lider czy liderka?
Konsekwencje stosowania feminatywow
dla postrzegania przywodztwa

Anna O. Kuzmirniska”™

Zgodnie z teorig utajonych teorii przywddztwa role przywddcze nadawane sq w procesie
konstrukcji spolecznej, w ktorym punkt odniesienia stanowi poziom zgodnosci ze schematem
poznawczym lidera. Wezesniejsze badania wykazaly, ze w schemat lidera czesciej wpisuje sie
bycie mezczyzng niz kobietq. Niniejszy artykut prezentuje wyniki badania eksperymentalnego,
wstepnie weryfikujgcego czy wykorzystanie form zeriskich moze doprowadzi¢ do zwigkszenia
dostepnosci poznawczej wizerunku kobiety jako liderki. W eksperymencie 135 zespolow
(N = 307 osob badanych) zostato losowo przydzielonych do jednego z dwoch warunkow eks-
perymentalnych: 1) instrukcja generyczna (niewykorzystujgca feminatywow, ,, Prosze, zZebyscie
wspdlnie narysowali lidera”); 2) instrukcja inkluzywna (wykorzystujgca feminatywy, ,, Prosze,
zebyscie wspolnie narysowali lidera/liderke”). Wyniki wykazaly istotng interakcje pomiedzy
manipulacjq eksperymentalng a proporcjq kobiet w zespole. Wykorzystanie form zeriskich
okazalo sie istotnie przewidywac odsetek rysunkow przedstawiajqcych kobiety liderki jedynie
dla zespolow o wysokiej proporcji kobiet do mezczyzn.

Stowa kluczowe: feminatywy, utajone teorie przywodztwa, przywodztwo, think manager—
think male.

Nadestany: 07.08.2021 | Zaakceptowany do druku: 09.12.2021

Leader or Leaderess?
Consequences of Using Feminatives for the Perception of Leadership

According to the Implicit Leadership Theory, leadership roles are assigned in the process
of social construction and depend upon the level of congruence with the cognitive repre-
sentation of a leader. Previous studies show that this cognitive representation is much more
likely to involve a leader being a male rather than a female. The article presents the results
of an experiment aimed at tentatively verifying whether the use of the feminine forms could
increase the cognitive availability of the representation of a woman as a leader. In the experi-
ment, 135 teams (N = 307 respondents) were randomly assigned to one of two experimental
conditions: 1) generic instruction (without the use of feminatives, “Please, draw a leader”),
2) inclusive instruction (using feminatives, “Please, draw a leader/leaderess”). The results
showed a significant interaction between the experimental manipulation and the proportion
of women in the team. The use of feminine forms increased the percentage of females drawn
as leaders only in teams with a high female-to-male ratio.
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1. Wstep teoretyczny

W ciagu ostatnich dekad kobiety sys-
tematycznie wspinaly si¢ po szczeblach
hierarchii organizacyjnych (Wirth, 2001).
Podczas gdy jeszcze w 1995 roku stanowily
zaledwie 9,5% czlonkéw zarzadoéw firm
z listy Fortune 500 (Catalyst, 1995), liczba
ta wzrosfa do 22,5% w 2018 roku (Cata-
lyst, 2019). Podobna zmiana dotyczy liczby
kobiet w zarzadach spolek europejskich,
ktora wzrosta z 13,9% w 2011 roku do
33,6% w 2018 roku (EWOB, 2018). Jed-
nak pomimo post¢pu i dowodow, ze umie-
jetnosci przywodcze kobiet sa co najmniej
tak samo rozwini¢te, jak w przypadku
mezezyzn (np. Eagly i Carli, 2003; Nekhili
i in., 2018; Peni, 2014), kobiety nieustan-
nie mierzg si¢ z trudnoSciami w awanso-
waniu na pozycje kierownicze (Ford i in.,
2021). Jednym ze zrodet tego stanu rzeczy
moze by¢ dominujaca w umystach ludzi
reprezentacja poznawcza lidera. Bada-
nia wykazuja, ze w prototyp lidera nadal
wpisuje si¢ bycie me¢zczyzna i posiadanie
stereotypowo meskich cech, a co za tym
idzie — niedostrzeganie cech przywodczych
u kobiet (Badura i in., 2018; Johnson i in.,
2008; Sczesny i in., 2004). Wykazano na
przykliad, ze nawet jesli kobiety i mezczyzni
zabieraja glos w kontekscie organizacyjnym
w doktadnie taki sam sposob, obserwato-
rzy dostrzegaja w tym zachowaniu kom-
petencje przywddcze jedynie u mezczyzn
(McClean i in., 2018).

Jedna z metod modyfikacji meskocen-
trycznego prototypu przywodztwa jest eks-
pozycja na wigksza liczbe kobiet na wyso-
kich stanowiskach. Wykazano, na przyktad,
ze kobiety, ktorych zadaniem bylo wygto-
szenie przemdwienia, wypowiadaly sie
dluzej, byly wyzej oceniane przez niezalez-
nych sedzidéw i same wyzej ocenialy swoje
wystapienie, jesli w trakcie zadania ekspo-
nowane bylo zdjecie Hillary Clinton lub
Angeli Merkel — w poréwnaniu z brakiem
zdjecia lub obecnoscia zdjecia Billa Clin-
tona (Latu i in., 2013). By¢ moze jednak
schemat poznawczy moze ulega¢ zmianie
rowniez jako rezultat normalizacji wykorzy-
stywania inkluzywnych piciowo konstrukcji

jezykowych (Bojarska, 2011). W niniejszym
artykule postawiono pytanie, opierajac si¢
na koncepcji utajonych teorii przywodztwa
(Eden i Leviatan, 1975), czy wykorzysta-
nie feminatywow (np. stowa ,liderka” Iub
»naukowczyni”) w dyskursie dotyczacym
przywddztwa moze zwickszy¢é dostepnosc
poznawcza kobiet jako liderow?

2. Feminatywy w polskiej debacie
publicznej

Preferencje wzgledem wykorzystania
feminatywoéw zmienialy si¢ w Polsce na
przestrzeni historii w sposob drastyczny.
W okresie przedwojennym feminatywy
byly w jezyku polskim stosowane czgSciej
niz obecnie, na co wskazuje chociazby
tzw. stownik warszawski (Kartowicz i in.,
1900-1927), w ktérym znalez¢ mozna takie
okreslenia, jak ,bankierka” czy ,cukier-
niczka”!. Formy zenskie nie wydawaly si¢
wowczas wzbudzac spolecznego sprzeciwu
(Karamanska i Mtynarczyk, 2019; Mato-
cha-Krupa, 2015; 2019). Zmiana zaczgla
postepowaé w okresie powojennym, ktory
charakteryzowal si¢ dazeniem do neutra-
lizacji jezyka, wyrazanym preferowaniem
nazw me¢skoosobowych, majacych pod-
nosi¢ status referenta, np. lekarz jawit si¢
jako zawdd bardziej prestizowy niz lekarka
(Kietkiewicz-Janowiak, 2019; Yt.azihski,
2006; Szpyra-Koztowska, 2019; 2021). Jak
opisuje Hotojda-Mikulska i Wroctawski
(2016, s. 93): ,,wtedy to tzw. generyczno$¢
form meskoosobowych uznawano za inno-
wacyjna, feminatywa za$ — za przestarzale
i juz nieaktualne, poniewaz to one wycho-
dzily z uzycia jako te mniej eksponujace
prestiz osoby sprawujacej dana funkcje”.
Ponadto argumentem przemawiajacym
za maskulatywami byla cheé uniknig-
cia podkreslania pici jako cechy pobocz-
nej i nieistotnej dla petnionej funkcji:
»,W zasadzie sprawa plci ministra jest tak
samo pozbawiona zwiazku z jego funk-
cja spoleczno-panstwowa, jak i kolor jego
oczu” (Doroszewski, 1948, s. 69 za: Kiel-
kiewicz-Janowiak, 2019). Che¢ uniknigcia
feminatywoéw w przypadku nazw funkcji
postrzeganych jako bardziej prestizowe
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wydaje si¢ towarzyszy¢ nam rowniez w cza-
sach wspolczesnych, na co wskazuja migdzy
innymi badania ankietowe przeprowadzone
przez Nowosad-Bakalarczyk (2009) w $ro-
dowisku studenckim. W przypadku funkcji
charakteryzujacych si¢ wysokim statusem
spotecznym, studenci preferowali nazwy
mg¢skoosobowe (np. wyktadowca, prezes).
Natomiast w przypadku funkcji o nizszym
statusie preferowane byly nazwy zefisko-
osobowe (np. fryzjerka, kucharka). Cho¢
warto dodag, ze, jak wskazuje m.in. Nowo-
sad-Bakalarczyk, o sposobie wyboru nazew-
nictwa zawodéw i stanowisk decyduje
wiele czynnikow jezykowych (np. trudne
do wymoéwienia zbitki spéigioskowe, jak
w przypadku sfowa ,architektka”) i poza-
jezykowych (np. prototyp przedstawiciela
danej grupy zawodowej, jak w przypadku
makleréw czy informatykow).

Na przestrzeni ostatnich lat zaobser-
wowa¢ mozna jednak powr6t do rozwaza-
nia zasadnoSci stosowania feminatywow,
ktorego jednym z argumentoéw jest nie-
uchronnie ,,upiciowiony” charakter jezyka
polskiego. Z tego powodu formy meskie
moga by¢ uznawane za pseudogeneryczne
(Kietkiewicz-Janowiak, 2018) i zmniejsza-
jace dostepnos¢ poznawcza kategorii kobiet
(Bojarska, 2011; Mucchi-Faina, 2005),
a potencjalna konsekwencja ich wylacznego
stosowania jest wykluczenie kobiet z dys-
kursu publicznego. I cho¢ w przeprowadzo-
nym w 2021 roku sondazu portalu Pracuj.pl
(2021) na blisko 18 tysiacach kobiet az
83% respondentek wyrazito swoj pozy-
tywny stosunek wzgledem feminatywow?,
debata dotyczaca ich wykorzystania nadal
przesycona jest kontrowersjami. W badaniu
zrealizowanym na probie 616 osob (57,3%
kobiet), zrekrutowanych z panelu Ariadna
(Wieczorkowska, 2021), zaledwie 25,6%
z nich zadeklarowalo, ze cieszy si¢ ze zmian
w nazwach zawodow i stanowisk podkresla-
jacych ple¢, podczas gdy 55,8% responden-
tow i respondentek zmiany te Smiesza lub
nawet irytuja. Brak jednoznacznego popar-
cia form zefiskich widoczny jest réwniez
w §rodowisku ekspertow (Szpyra-Koztow-
ska, 2021). Lazinski (2006) rozumie probe
doprowadzenia do wigkszej symetrii plci
w jezyku jako przejaw potrzeby zwigkszenia
widocznoSci grup spotecznie marginalizo-
wanych. Podobng opini¢ zdaje si¢ wyra-
za¢ Malocha-Krupa (2019), wskazujac, ze
wykorzystanie feminatywow, np. ,,pani dzie-
kana”, stuzy¢ moze uwypukleniu osiagniec¢

danej kobiety. Wtorkowska (2019) odrzuca
jednak zalozenie, ze pte¢ jako kategoria
gramatyczna moze mie¢ zwiazek z rze-
czywistoscig pozaj¢zykowa. I cho¢ w 2019
roku Rada Jezyka Polskiego opublikowata
swoje zaktualizowane stanowisko w spra-
wie zenskich form nazw zawoddéw i tytu-
16w, uznajac, ze ,,w polszczyznie potrzebna
jest wieksza, mozliwie pelna symetria nazw
osobowych meskich i zefiskich w zasobie
stfownictwa”, dodata tez, ze: ,prawo do
stosowania nazw zefiskich nalezy zostawi¢
mowiacym, pamigtajac, ze obok nagtasnia-
nych ostatnio w mediach wezwan do two-
rzenia nazw zefiskich istnieje opor przed
ich stosowaniem” (PAN, 2019). By¢ moze
opdr ten mozna zniwelowac, wskazujac, ze
stosowanie feminatywéw powoduje realne
konsekwencje spoteczne. Opisane w niniej-
szym artykule badanie ma na celu weryfika-
cje czy wykorzystanie form zefiskoosobo-
wych w kontekScie organizacyjnym moze
poSrednio przyczyni¢ si¢ do wyréwnania
szans pomi¢dzy kobietami i me¢zczyznami
w sferze zawodowej poprzez zwigkszenie
dostepnosci poznawczej wizerunku kobiet
jako liderek.

3. Pozajezykowe konsekwencje
wykorzystania feminatywow

Debata dotyczaca form zefiskich wydaje
sie zdefiniowana przez dwa gléwne zaloze-
nia dotyczace zwigzku pomigdzy jezykiem
a rzeczywistoScia spoleczng, gdzie jedno
z nich wskazuje, ze jezyk stanowi odzwier-
ciedlenie zastanej rzeczywisto$ci3, drugie
za$§ sugeruje, ze jezyk ma réwniez moc
jej konstruowania (Kietkiewicz-Janowiak,
2019; Sapir, 1929; Whorf, 1944). Zgodnie
z pierwszym zalozeniem zmiany w jezyku
pojawiaja si¢ jako odzwierciedlenie trans-
formacji, ktére musza najpierw nastapic
w spoleczefistwie. Zgodnie z zalozeniem
drugim jezyk moze réwniez wplywaé na
relacje spoleczne i zmienia¢ obraz rzeczy-
wistoSci (Halliday, 1978; Lemke, 1992).
Oznacza to réwniez, ze poslugiwanie si¢
jezykiem pomijajacym pewne grupy spo-
teczne wplywa na ich odbiér w sferze
publicznej, utrwalajac tym samym ich dys-
kryminacje. Trzecim podejSciem moze by¢
to, ktore faczy obydwa powyzsze zalozenia
— zmiana spoleczna jest wtornie wyrazona
w postepujacych zmianach jezykowych,
jednak Swiadoma modyfikacja zastanych
wzorcOw jezykowych moze sprzyjaé zmia-
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nom utrwalonych struktur poznawczych,
tym samym wspierajac i przyspieszajac
postep spoleczny. Podejécie trzecie bliskie
jest koncepcji relatywizmu jezykowego,
stanowiacej zlagodzona forme determi-
nizmu jezykowego (Lucy, 1996; Sapir,
1929; Whorf, 11944). Zgodnie z nim
jezyk, ktorym si¢ postugujemy, odwzoro-
wuje Swiatopoglad charakterystyczny dla
danej kultury i odzwierciedla doSwiadcze-
nie danej spolecznosci, ale ma takze moc
wplywania na sposob postrzegania rzeczy-
wistoSci. Podejscie to zyskalo w ostatnich
latach Swieze wsparcie, mi¢dzy innymi
dzieki badaniom z zakresu neuroobrazo-
wania. Badacze wykazali znaczenie jezyka
dla percepcji czasu, orientacji przestrzen-
nej, uwagi i stylu przetwarzania informacji,
postrzegania i pamigci wydarzen, a nawet
konstruowania sprawczosci, wlaczajac w to
procesy uwagowe i zapami¢tywanie spraw-
cow wydarzen (przeglad: Thierry, 2016).
Ponadto wiele badan potwierdza, ze korzy-
stanie z naznaczonych piciowo form jezyka
moze modyfikowac nasza percepcje rzeczy-
wisto$ci. Przykladowo, wykazano, ze stwo-
rzone na potrzeby eksperymentu wyrazy
w rodzaju meskim kojarzyly sie¢ Wiochom
z cechami stereotypowo meskimi (np.
silny), a stowa w rodzaju zefiskim z cechami
stereotypowo kobiecymi (np. delikatny)
(Ervin, 1962). W innym badaniu (Phillips
i Boroditsky, 2003) niemieccy i hiszpan-
scy respondenci i respondentki opisywali
wskazane im przedmioty w sposob stereo-
typowo kobiecy lub meski, zaleznie od ich
rodzaju gramatycznego. Co wigcej, Bojar-
ska (2011) wykazata eksperymentalnie, ze
osoby badane czeSciej rysowaly postacie
kobiece, jesli w instrukeji do zadania wyko-
rzystano inkluzywne plciowo formy jezy-
kowe (np. ,,Dyrektor/ka rozmawia z osoba
zatrudniona”) w poréwnaniu z instrukcja
zawierajaca forme generyczna (np. ,,Dyrek-
tor rozmawia z pracownikiem”). Rodzaj
gramatyczny nie jest zatem kategoria
w pelni arbitralng i pozbawiona konse-
kwencji dla rzeczywistoSci pozaj¢zykowe;,
co postuluje Wtorkowska (2019). Ponadto
rodzaj gramatyczny wydaje si¢ postrzegany
automatycznie (Cubelli i in., 2011), warun-
kujac tym samym uwage i przetwarzanie
informacji.

4. Przywodztwo jako proces
konstrukcji spolecznej
— utajone teorie przywodztwa

Przywo6dztwo moze by¢ postrzegane
jako zjawisko dynamiczne (Martinko i in.,
2007), wynikajace nie z obiektywnej rze-
czywistoSci (rola lidera w organizacji),
lecz z uksztaltowanych w procesie socja-
lizacji schematéw poznawczych. W §wie-
tle tej koncepcji przywddztwo to wynik
,bycia postrzeganym jako przywddca”
(Lord i Maher, 1993, s. 11). Kazda osoba
ma swoje wlasne, subiektywne przekona-
nia o tym, kim sg i jacy sa liderzy, znane
pod nazwa utajonych teorii przywodztwa
(Implicit Leadership Theories — ILT; Eden
i Leviatan, 1975). ILT sa rozumiane jako
zinternalizowane wyobrazenia dotyczace
tego, jakie cechy i zachowania przejawiaja
liderzy (np. Offermann i in., 1994). Zatem
ILT, koncentrujac si¢ na kontekscie spo-
tecznym, w ktérym wystepuje przywodztwo,
ujawniaja swoja podatnos¢ na normy kultu-
rowe (House i in., 2002).

ILT opieraja si¢ na podstawowym
zalozeniu, ze przywodztwo funkcjonuje
w ramach wyznaczanych przez naSladow-
cow, ktore moga wplywaé na skutecznosé
i sposob postrzegania lideréow lub osob
aspirujacych do tej pozycji (Lord i Maher,
1993). Gdy formalni liderzy nie spelniajg
oczekiwan swoich nasladowcow, zmniejsza
to ich szanse na bycie zaakceptowanym
w roli przywodcy oraz uzyskanie od nich
wsparcia (DeRue i Ashford, 2010). Ponadto
osoba, ktora nie zostanie zaklasyfikowana
przez innych jako lider, nie bedzie uwazana
za skuteczng ani nie osiagnie oczekiwanych
przez siebie rezultatow (DeRue i Ash-
ford, 2010). Przyktadowo, jesli dana osoba
posiada schemat poznawczy lidera jako
mezczyzny, prawdopodobnie uzna liderke
za dysponujaca stabszymi kompetencjami
przywodcezymi i w mniejszym stopniu ule-
gnie jej wplywowi. Rzeczywiscie pokazano,
ze nawet jesli kobiety i mezczyzni zacho-
wuja sie¢ w dokladnie taki sam sposob,
obserwatorzy dostrzegaja w tej postawie
potencjat przywddczy jedynie u mezczyzn
(McClean i in., 2018).

Badania przeprowadzone w nurcie ILT
skupialy si¢ do tej pory na probie poznania
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charakterystyk i zachowan oczekiwanych
od lideréw (np. Epitropaki i Martin, 2005).
Innymi stowy, jaka powinna by¢ osoba, aby
inni przypisali ja do kategorii ,lider”. Bada-
nia na probie amerykanskiej wykazaly na
przyktad, ze w schemat przywddztwa wpi-
suja si¢ takie cechy, jak: wrazliwos¢, inteli-
gencja, oddanie, charyzma, sifa i atrakcyj-
nos¢, ale tez tyrania i mgskos¢ (Offermann
iin., 1994). Jedna z metod badania ILT sta-
nowi tez analiza rysunkow prezentujacych
lideréw (Schyns i in., 2011, 2012). W ten
sposob odchodzi si¢ od ograniczen stawia-
nych przez jezyk, jak rowniez od postrzega-
nia przywodztwa wylacznie poprzez pryzmat
wzglednie stalych cech. Graficzna prezen-
tacja lidera pozwala badanym na uwzgled-
nienie na rysunku pozaosobowoSciowych
elementéw przywddztwa, jak np. stosunku
lidera do naSladowcow czy interakeji pomig-
dzy liderem a jego otoczeniem.

Zgodnie z teoria kategoryzacji przy-
wodztwa (leader categorization theory,
np. Lord i in., 1984) punktem odniesie-
nia ulatwiajacym identyfikacje potencjal-
nych czlonkéw danej grupy jest schemat
poznawczy i prototyp. Schematy to modele
poznawcze wykorzystywane przez jednostki
do interpretowania nadchodzacych infor-
macji (zaréwno dotyczacych przedmiotow,
jak i ludzi) i wplywajace na dokonywane
oceny (Rosch, 1988). Jesli kto§ nie prze-
jawia cech zawartych w schemacie lidera
(np. bycie mgzczyzna), nie zostanie przy-
pisany do kategorii ,lider”. Prototypy to
powszechnie stosowane formy schema-
tow, ktore zbierajg najistotniejsze cechy
czlonkow kategorii (Phillips i Lord, 1982).
W ramach procesu kategoryzacji wystar-
czajaco dobre dopasowanie zachowan lub
cech obiektéw do wybranego, definiujacego
kategori¢ prototypu skutkuje: 1) klasyfika-
cja obiektu jako nalezacego do kategorii
oraz 2) procesem uzupelniania informa-
cji, poprzez ktory nieobserwowane — ale
prototypowe — cechy lub zachowania sg
rOwniez przypisane kategoryzowanemu
obiektowi (Shondrick i in., 2010). Ponadto
od momentu, w ktorym osobie przypisana
zostanie zgodna z kategorig etykieta, pro-
cesy selektywnej uwagi i pamigci wzmacniad
beda osad o trafnosci dokonanej kategory-
zacji (Shondrick i Lord, 2010). A zatem
im wigcej cech prototypowych dla kategorii
»przywoddca” wykazuje dana osoba, w tym
wiekszym stopniu bedzie ona postrzegana

jako lider (DeRue i Ashford, 2010). Innymi
sfowy, mozna dostrzega¢ w liderze pewne
atrybuty, nawet jesli nie zostaly one ujaw-
nione, tylko dlatego, ze sa one w naszych
umystach spdjne z kategoria ,,lider” (Alab-
dulhadi i in., 2017).

Konsekwencja posiadania utajonych
teorii przywodztwa jest nie tylko dostrze-
ganie roli lidera u innych, lecz takze u sie-
bie. Dopasowanie miedzy ILT danej osoby
a obrazem Ja ulatwia przyjecie tozsamosci
lidera (DeRue i Ashford, 2010). Kobiety,
dla ktorych prototyp lidera obejmuje gtow-
nie cechy stereotypowo meskie, moga
zatem nie dostrzega¢ w sobie potencjatu
i kompetencji przywodczych, co skutkuje
zachowawczo$cia w ubieganiu si¢ przez nie
o role i stanowiska kierownicze.

Utajone teorie przywodztwa wykazuja
daleko idace konsekwencje organiza-
cyjne. Skuteczno$¢ liderdéw zalezy od ich
relacji z naS§ladowcami (Leader-Member
Exchange; Dulebohn i in., 2012). Badania
wykazaly, ze pracownicy lepiej postrzegali
stosunki z szefami, ktorzy pasowali do ich
ILT (Engle i Lord, 1997; Epitropaki i Mar-
tin, 2005) i deklarowali wowczas wyzszy
poziom samopoczucia i satysfakcji z pracy
(np. Epitropaki i Martin, 2005). Przywddca
pasujacy do ILT jest réwniez bardziej
lubiany (Engle i Lord, 1997), szanowany
(van Quaquebeke i in., 2011a; 2011b)
i postrzegany jako bardziej kolegialny (Nye
i Forsyth, 1991). Pracownicy przypisuja
takiemu liderowi bardziej transformacyjne
zachowania przywddcze (np. Bass i Avolio,
1989), wyzsze kompetencje (Sy i in., 2010)
oraz wigkszg skutecznos$¢ (np. Bass i Avo-
lio, 1989)4.

Ponadto prototypy przywoddztwa wply-
waja na to, jak my§limy i dzialamy — nawet
jesli oceniajacy nie sa $wiadomi tych proce-
sow (Hunt i in., 1990) i nie moga kontrolo-
wac ich wplywu. ILT przekrzywiaja ocen¢
zachowan lidera (np. Eden i Leviatan,
1975; Weiss i Adler, 1981). Zamiast weryfi-
kowa¢é rzeczywiste zachowanie, oceniajacy
polegaja na swoich odczuciach, wynika-
jacych ze stopnia dopasowania lidera do
ILT. Oceny pracownikdéw czesto decyduja
0 przyznaniu awansu lub premii finanso-
wych liderom (np. Atkins i Wood, 2002;
Scullen i in., 2000). Scullen i in. (2000)
wykazali, ze az 62% zrdznicowania w oce-
nach wynikéw pracownikéw przez liderow
jest nastepstwem ich ILTS.
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5. Utajone teorie przywodztwa
a pleé lidera

Jak wspomniano wyzej, liderzy, ktorzy sa
dopasowani do ILT naSladowcow, zyskuja
wigksza szans¢ na ich bardziej pozytywna
oceng, a tym samym na awans (Schyns,
2006). Dlatego w przypadku kobiet dopa-
sowanie do ILT nasSladowcow w celu
uzyskania awansu moze by¢ szczegdlnie
trudne. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wizerunek
odnoszacych sukcesy menedzeréw czesciej
odnosi si¢ do cech stereotypowo meskich
niz stereotypowo kobiecych (Badura i in.,
2018; Johnson i in., 2008; Sczesny i in.,
2004)°, a co za tym idzie — kobiety czg-
Sciej otrzymuja nieprzychylng ocen¢ jako
potencjalni liderzy (np. Braun i in., 2017;
Schein, 1975). Wykazano na przyklad, ze
liderzy o meskich twarzach sa faworyzo-
wani w stosunku do lideréow o twarzach
kobiecych (Spisak i in., 2012), a wyzsi lide-
rzy s faworyzowani w stosunku do lideréw
nizszych (Blaker i in., 2013). W konsekwen-
cji kobiety liderki znajduja si¢ w sytuacji
podwdjnie trudnej — jesli zachowuja si¢
zgodnie ze stereotypem kobiety, nie sa
postrzegane jako liderki, a jesli zachowuja
si¢ zgodnie ze stereotypem ,lidera”, nie sa
postrzegane jak ,,prawdziwe kobiety” (Hei-
Iman i in., 2004). OdejScie od stereotypu
dotyczacego zardéwno plci, jak i lidera pro-
wadzi zatem do negatywnych ocen kobiety
na stanowisku przywodczym. Uprzedzenia
wobec kobiet liderek pojawiaja si¢ zwlasz-
cza w sytuacjach, ktore zwickszaja poczu-
cie niezgodnoSci miedzy rola plci zeniskiej
a rola przywodcza (Eagly i Karau, 2002).
Badania wykazaly, ze mezczyzni postrze-
gani sa jako bardziej sprawczy i kompe-
tentni niz kobiety, podczas gdy kobiety
widziane sg jako bardziej ekspresywne
i wspolnotowe niz mezczyzni (np. Diekman
i Eagly, 2000), a to sprawczo$¢ i kompeten-
cja bardziej niz wspolnotowos¢ wpisuja si¢
w prototyp lidera. Co interesujace, wyka-
zano, ze jeSli kobiety chca sprawdziC sie
w roli liderki, napotykaja wyzsze oczekiwa-
nia niz mezczyzni, poniewaz musza wyka-
za¢ wysoki poziom zaréwno sprawczosci,
jak 1 wspOlnotowosci, by by¢ postrzeganymi
jako skuteczne (Johnson i in., 2008).

Warto dodaé, ze lepsze dopasowanie
mezezyzn do schematu lidera stanowi row-
niez konsekwencje¢ historycznych zaszto-
Sci. W przesztosci przywodcy plci meskiej
byli czesto faworyzowani w stosunku do

kobiet, a prawdopodobiefistwo awansu
mezezyzny na stanowisko kierownicze
bylo wyzsze niz w przypadku kobiety (np.
Eagly i in., 1995; Forsyth i in., 1997; Powell
i in., 2002). Zjawisko to zostalo nazwane
think manager—think male (Schein, 2001)
i zyskalo potwierdzenie w wielu badaniach
(np. Powell i in., 2002; Schein i in., 1996;
Sczesny, 2003). Nie jest zatem zaskakujace,
ze w schemat lidera, oparty przeciez glow-
nie na wczedniejszych doSwiadczeniach,
czgsciej wpisuja si¢ cechy stereotypowo
meskie. Jedna z metod radzenia sobie z tym
problemem stanowi modyfikacja schematu
przywodztwa tak, zeby uwzgledni¢ w nim
rowniez cechy wykraczajace poza stereotyp
meskosci. Celem opisanego w niniejszym
artykule eksperymentu jest wstepne zbada-
nie czy stosowanie bardziej inkluzywnego
plciowo jezyka moze wplynaé posrednio na
te zmiane¢ poprzez zwigkszenie dostgpnosci
poznawczej wizerunku kobiety jako liderki.

6. Badanie eksperymentalne

Celem badania eksperymentalnego
bylo sprawdzenie czy wykorzystanie femi-
natywu ,liderka” w instrukcji do zadania
,»Narysuj lidera” (Schyns i in., 2011) moze
doprowadzi¢ do zwigkszenia dostepnosci
poznawczej wizerunku kobiety jako liderki,
wyrazonej liczbg rysunkow przedstawiaja-
cych kobiet¢ w poréwnaniu z grupg kon-
trolna, wykorzystujaca generyczng forme
instrukcji. W wersji opracowanej przez jej
autorOw zadanie ,,Narysuj lidera” wykony-
wane bylo zespotowo. W celu umozliwienia
poréwnania wynikow uzyskanych w bada-
niu z otrzymanymi przez Schyns i in. (2011,
2012) zdecydowano si¢ na przeprow-
adzenie eksperymentu réwniez w formie
zespolowej. Strategia ta prowadzi jednak
do szeregu dodatkowych pytan, ktére opi-
sano szerzej w dyskusji.

Na podstawie przegladu wynikoéw weze-
$niejszych badan zaprezentowanego w cz¢-
Sci teoretycznej (np. Bojarska, 2011) posta-
wiono nastepujaca hipoteze badawcza:

H;: Wykorzystanie w instrukcji formy
inkluzywnej ,lider/liderka” skutkuje wyz-
szym odsetkiem rysunkéw przedstawiaja-
cych kobiety w porOwnaniu z grupa kon-
trolng, ktoérej prezentowano instrukcje
zawierajaca okreslenie generyczne ,lider”.

Bojarska (2011) wykazata, ze w porow-
naniu z me¢zczyznami kobiety w jej badaniu
charakteryzowaly si¢ zasadniczo wigksza
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dostgpnoscia poznawczg kategorii kobiety.
Natomiast Schyns i in. (2012) nie zadekla-
rowali, w jaki sposob proporcja kobiet do
mezezyzn w zespolach wigzata sie z plcig
narysowanego lidera. Z tego powodu
w obecnym badaniu zdecydowano si¢ na
losowy przydzial kobiet i mezczyzn do
zespolow (bez zachowania stalej propor-
cji plci) w celu eksploracyjnego przetesto-
wania, czy i w jaki sposob odsetek kobiet
w zespole moderuje zaleznoSci pomigdzy
typem sformutowania a plcia narysowanego
lidera.

H,: Skuteczno$¢ wykorzystania sfor-
mulowania inkluzywnego dla zwigkszenia
odsetka rysunkéw prezentujacych liderki
zalezy od proporcji kobiet w zespole. Im
wicksza proporcja kobiet w zespole, tym
wicksze przetozenie wykorzystania formy
inkluzywnej w instrukcji na odsetek rysun-
kow przedstawiajacych liderke.

7. Metoda

Uczestnicy

W eksperymencie wzi¢lo udziat 307 stu-
dentéw i studentek pierwszego roku zarza-
dzania (171 kobiet i 136 m¢zczyzn), ktorzy
zostali losowo przydzieleni do grup licza-
cych od 2 do 4 0s6b (M = 2,30; SD = 0,59).
W rezultacie pracy zespoldéw powstaio
135 rysunkéw prezentujacych lideréw. Dla
kazdego z zespoldéw obliczono proporcje
kobiet do mezczyzn, gdzie wyzsza wartos¢
wskaznika oznacza wyzsza relatywna liczbe
kobiet (M = 0,55; SD = 0,30). Wskaznik
ten wahat si¢ od 0 do 1, przy czym domi-
nanta rozkladu przypadata na wartos¢ 0,5
(tab. 1).

Procedura badawcza

Zadaniem uczestnikéw bylo zespotowe
narysowanie lidera tak, zeby rysunek ten
prezentowal najwazniejsze cechy, ktore
zdaniem zespolu posiadaja lub powinni
posiadaé liderzy. Zespoly zostaly losowo
przydzielone do jednego z dwoch warun-
koéw eksperymentalnych: 1) instrukcja
generyczna — niewykorzystujaca femina-
tywow (n = 60 zespolow); 2) instrukcja
inkluzywna — wykorzystujaca feminatywy
(n = 75 zespolow). Zgodnie z metoda
zaproponowang przez Schyns i in. (2011)
uczestnicy zostali na wstegpie poproszeni
o pigeciominutowa indywidualng refleksje
nad charakterystykami lideréw (wersja

generyczna) lub lideréw/liderek (wersja
inkluzywna). Po uptywie tego czasu uczest-
nikéw poproszono o wspolne narysowanie
lidera lub lidera/liderki (w zaleznoS$ci od
warunku eksperymentalnego) tak, zeby
rysunki te prezentowaly charakterystyki,
o ktoérych wcze$niej pomysleli. Wszystkie
grupy otrzymaly 10 minut na wykonanie
zadania. Zespoly pracowaly za poSrednic-
twem platformy Zoom, z wykorzystaniem
osobnych wirtualnych pokoi do pracy gru-
powej. Rysunki powstawaly na dostgpnej
w pokojach biatej tablicy, ktéra umozliwita
jednoczesng prace wszystkich osdb naleza-
cych do zespotu.

Tabela 1. Proporcja kobiet do megzczyzn z zespo-
fach

Proporcja kobiet Liczba Procent
do mezczyzn zespolow zespolow

0 17 12,6%

0,25 1 0,7%

0,33 5 3,7%

0,50 71 52,6%

0,67 10 7,4%

0,75 2 1,5%

1 29 21,5%

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Analiza rysunkow

Pie¢ lidera byta kodowana przez dwoje
niezaleznych se¢dziéw kompetentnych.
Wskaznik zgodnosci pomiedzy nimi wyniost
kappa = 0,65, wskazujac na stosunkowo
wysoki poziom zbieznosci ocen. W przy-
padku rozbieznosci pomiedzy opiniami
sedziow (28 rysunkow) decyzje rozstrzyga-
jaca podejmowano w drodze dyskusji. Osta-
tecznie 83 (61,5%) postacie zaklasyfiko-
wano jako mezczyzn (np. rys. 1), 23 (17%)
jako kobiety (np. rys. 2). Dziewie¢ rysunkow
(6,7%) wykazywato charakterystyki obu ptci
(np. potowa ciata kobieca, a potowa meska
(rys. 3) lub zaréwno kobieta, jak i me¢z-
czyzna przedstawieni na jednym rysunku
(rys. 4). Dwudziestu rysunkow (14,8%)
nie mozna bylo zaklasyfikowa¢ do zadnej
z grup, poniewaz nie prezentowaly w oce-
nie s¢dziéw jednoznacznych cech piciowych
(np. rys. 5). Do dalszych analiz wykorzystano
jedynie rysunki, ktore przydzielono do jed-
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nej z dwoch kategorii plciowych — kobieta  grupy 78,3% rysunkéw prezentowato mez-
lub mezczyzna (n = 106) — w ramach tej czyzne, a 21,7% kobiete.

Rysunek 1. Przyktadowy rysunek prezentujgcy mezczyzne jako lidera

&
: ﬁip h
fi¥ i

Rysunek 2. Przyktadowy rysunek prezentujgcy kobiete jako liderke
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Rysunek 3. Przykfadowy rysunek prezentujacy lidera posiadajgcego charakterystyki obu pfci

Rysunek 4. Przyktadowy rysunek prezentujgcy liderow obu pfci

facet/kobieta
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Rysunek 5. Przykfadowy rysunek lidera nieposiadajgcego jednoznacznych cech pfciowych

8. Wyniki

W celu przetestowania hipotez badaw-
czych przeprowadzono logistyczna analize
regresji, w ktorej zmienng zalezna byta
ple¢ lidera przedstawionego na rysunku,
a predyktorami: 1) grupa eksperymen-
talna (1: instrukcja bez feminatywow vs. 2:
instrukcja z feminatywami); 2) procent
kobiet w zespole oraz 3) interakcja pomig-
dzy tymi dwiema zmiennymi. Model regre-
sji byt istotny, ¥2(3) = 30,98, p < 0,001,
Nagelkerke R? = 0,39. Wyniki wykazaty
granicznie istotny efekt gldéwny manipula-
cji eksperymentalnej, 8 = 0,59; SE = 0,33;
Z = 1,76; p = 0,078, w kierunku cz¢stszego
rysowania kobiet lideréw w warunku wyko-
rzystujacym nazwy zenskie (30%, n = 18
z 60 0s6b w tym warunku) niz w warunku
bez wykorzystania nazw zenskich (11%,
n =5z 46 os6b w tym warunku). Efekt
gtéwny odsetka kobiet w zespole byt istotny,
B =133, SE = 0,38; Z = 3,54; p < 0,001.
Wigksza proporcja kobiet w zespole zwia-
zana byla z czestszym rysowaniem kobiet
lideréw. Interakcja pomig¢dzy manipula-
cja eksperymentalng a proporcja kobiet
w zespole byfa rowniez istotna, § = 0,75;
SE = 0,37, Z = 2,05; p = 0,041. Efekt
manipulacji eksperymentalnej zostal prze-

testowany dla niskiej, Sredniej i wysokiej
proporcji kobiet w zespole (—1SD, M,
+18D; Hayes, 2018). Manipulacja okazala
si¢ istotna jedynie dla zespolow o wysokiej
proporcji kobiet do mezczyzn (+1,013 SD),
B = 1,34; SE = 0,40; Z = 3,36; p < 0,001.
Dla sredniej proporcji kobiet do me¢zczyzn
(=0,015 SD) efekt manipulacji byt na
poziomie tendencji statystycznej, § = 0,56;
SE = 0,33; Z = 1,72; p = 0,086. Dla niskiej
proporcji kobiet do me¢zczyzn (—1,043
SD) efekt manipulacji byl nieistotny staty-
stycznie, = 0,21; SE = 0,59; Z = —0,36;
p = 0,719.

9. Dyskusja

Wyniki badania eksperymentalnego
wykazaly, ze wykorzystanie w instrukcji
do zadania ,narysuj lidera” (Schyns i in.,
2012) feminatywu ,liderka” moze zwigk-
szy¢ dostepno$¢ poznawczg kobiet jako
liderek. Wplyw manipulacji eksperymen-
talnej byt jednak istotny jedynie dla grup,
w ktorych dominowaly kobiety, a wiec
potwierdzona zostala hipoteza H,, ale
nie hipoteza H;. Nie jest wi¢c jasne czy
manipulacja eksperymentalna zadziatata na
osoby badane niezaleznie od plci. W gru-
pach zdominowanych przez mezczyzn,
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a nawet w tych, w ktorych proporcja kobiet
do mezczyzn byla réwna, wizerunek lidera
okazal si¢ zgodny z tym wykazanym w wigk-
szos$ci badan nad prototypem przywddz-
twa, a zatem byl bardziej ,,meski”. Istnieje
mozliwos$¢ zinterpretowania tego wyniku
co najmniej dwojako. Po pierwsze, moze
to oznacza¢, ze stosowanie inkluzywnego
plciowo jezyka ma mniejszy wplyw na mez-
czyzn niz na kobiety. Po drugie, by¢ moze,
nawet jesli feminatyw wzbudzat dostgpnos¢
liderek w umystach kobiet, nie zdotaty one
przekona¢ innych czionkéw zespolu do
swojej koncepcji przywddztwa, jesli nie
pozostawaly w tym zespole w wigkszosci
lub wycofywaly sie z dyskusji w grupach
zdominowanych przez mezczyzn. Istnieje
wreszcie mozliwo$¢, ze wspoOlnie usta-
lono, iz wizerunek lidera mezczyzny jest
reprezentatywny zaroéwno dla kobiet, jak
i mezezyzn, podobnie jak generyczne stowo
,lider” moze reprezentowac i kobiety,
i me¢zczyzn liderow.

Warto podkresli¢, ze w grupie, w kto-
rej nie zastosowano feminatywu, odsetek
narysowanych mezczyzn wyniost az 89%,
a w grupie z formg zefiska wyniost on co
prawda mniej, ale nadal az 70%. Chociaz
niektére badania (np. Bosak i Sczesny,
2011) sugeruja, ze zjawisko think mana-
ger—think male zanika, zaréwno wyniki
przytoczone tutaj, jak i te opisane przez
Schyns i in. (2011; 2012) wskazuja, ze jest
to proces daleki od ukonczenia. Uzyskane
wyniki daja jednak nadzieje¢, ze wykorzy-
stanie feminatywow w kontekScie przy-
wodztwa moze w dluzszej perspektywie
doprowadzi¢ do zmiany schematu poznaw-
czego lidera w taki sposdb, aby kobiety byly
W nim reprezentowane w wigkszym stopniu
niz obecnie (Badura i in., 2018; Johnson
i in., 2008; Sczesny i in., 2004), cho¢ jest
to konsekwencja wymagajaca weryfikacji
empirycznej. Ponadto wyniki te wydaja si¢
potwierdza¢ zalozenie Schyns i in. (2012),
ze rysunki ujawniaja ILT lepiej niz oceny
kwestionariuszowe w wigkszym stopniu
podatne na autocenzur¢. W badaniach
kwestionariuszowych kwestia plci moze
stymulowaé reakcje oparte na aprobacie
spotecznej oraz wywota¢ zachowania defen-
sywne u osOb uczestniczacych. Stites-Doe
(2003) zauwazyla na przyktad, ze nawet na
zdominowanych przez kobiety zajeciach
MBA jej studentki zaprzeczaly, jakoby
istnialy r6znice miedzy piciami w zakresie
przywodztwa lub zarzadzania.

10. Ograniczenia i przyszie kierunki
badan

Opisany w tym artykule eksperyment
ma charakter eksploracyjny, dlatego nalezy
podkresli¢ jego ograniczenia wplywajace na
mozliwo$¢ generalizacji uzyskanych wyni-
kéw. Jednym z ograniczenn byl zespotowy
charakter zadania ,,narysuj lidera”. W celu
poznania procesOw grupowych zachodza-
cych w kontekscie decyzji o tym, jaki wize-
runek lidera przela¢ na papier, w przysziych
badaniach zar6wno proces grupowy, jak
i sktad oraz liczebno$¢ zespotu powinny by¢
kontrolowane w wigkszym stopniu. Praca
zespolu winna zosta¢ poddana obserwacji
w celu kontroli poziomu zaangazowania
si¢ poszczegodlnych cztonkoéw w wykonywa-
nie zadania. Przyktadowo, mozna byloby
sprawdzi¢, w jakim stopniu w wykonywa-
nie zadania angazujg si¢ kobiety vs. mez-
czyzni w zaleznoSci od sktadu piciowego
zespolu. Ponadto konieczne bedzie prze-
prowadzenie badan indywidualnych, ktore
zweryfikuja wyniki uzyskane na pozio-
mie zespolow. Umozliwi to sprawdzenie
czy wykorzystanie feminatywow zwigksza
dostepnos¢ poznawcza kobiet jako liderek
w rOwnym stopniu u kobiet oraz u mez-
czyzn.

Innym ograniczeniem jest specyficzna
proba badawcza, ktorg stanowili studenci
i studentki zarzgdzania. Wiele badan wyka-
zalo, ze r6znig si¢ oni od studentéw innych
kierunkéw, réwniez w zakresie motywacji
przywddczej (przeglad: Kuzminska, 2019).
Oznacza to, ze reprezentacja przywodztwa
(oraz indywidualna motywacja przywod-
cza) jest w tej grupie prawdopodobnie
chronicznie aktywna i dodatkowo wzbu-
dzana na zajgciach z zakresu zarzadzania
(np. poprzez omawianie waznych dla teo-
rii zarzadzania, a w wigkszosci meskich,
postaci historycznych). Warto bedzie wigc
powtdrzy¢ badanie na innych prébach,
bardziej reprezentatywnych pod wzgledem
wieku.

Przeprowadzajac przyszie badania,
mozna by réwniez sprawdzi¢ czy wyko-
rzystanie feminatywoéw w kontekscie przy-
wodztwa przektada si¢ na trwalg zmiang
schematow poznawczych. Przyktadowo, czy
stosowanie feminatywow zwigksza akcep-
towalno$¢ kobiet na stanowiskach przy-
wodczych oraz jakie konsekwencje majag
one dla samopostrzegania si¢ kobiet jako
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potencjalnych liderek i ich che¢ci do wcho-
dzenia w role przywddcze?

W koficu warto réwniez sprawdzi€ inne,
by¢ moze negatywne, skutki stosowania
feminatywow w kontekScie przywodztwa.
Przyktadowo, jaki wplyw maja one na
postrzegany status i kompetencje kobiety
liderki? Niektére doniesienia zdajg si¢
sugerowacC, ze zefiskie nazwy zawodow
i funkcji spostrzegane sa jako mniej presti-
zowe (Karwatowska i Szpyra-Koztowska,
2005; Kietkiewicz-Janowiak, 2019; Y.azin-
ski, 2006). Czy — jesli taki negatywny sku-
tek stosowania feminatywow rzeczywiScie
wystepuje — jest on rownie silny niezaleznie
od pokolenia? Czy mozna go zminimalizo-
wac? Ponadto nalezaloby zweryfikowac czy
wykorzystanie feminatywow nie prowadzi
do zwigkszenia kategoryzacji plciowej, co
moze wigzac si¢ z wigkszym prawdopodo-
biefistwo wykluczenia, stygmatyzacji i nie-
sprawiedliwego traktowania osob przypisa-
nych do kategorii innej niz wtasna (przeglad
badan: Hogg, 2008). Zaréwno te, jak i inne
pytania badawcze z zakresu konsekwencji
stosowania feminatywow wymagaja dal-
szych, pogtebionych badan.

Przypisy

I Doktadne oméwienie feminatywow w okresie
migdzywojennym znajduje si¢ w ksigzce Woz-
niak (2020).

2 Raport z badania nie zawiera niestety informacji
o charakterystyce proby badawczej (nie wiemy
czy byta ona reprezentatywna dla populacji pol-
skich kobiet), wyniki te nalezy zatem traktowac
z ostroznoscia.

3 Jak okreslita to Matocha-Krupa (2019, s. 199):
wcentralna (rdzenna) pozycja meskoSci znajduje
swoj Slad kulturowo-jezykowy”.

4 Szerokiego przegladu badan dotyczacych kon-
sekwencji dopasowania do ILT dokonali Junker
i van Dick (2014).

5 Inne konsekwencje ILT oméwiono w pracy
Shondrick i Lord (2010).

6 Chociaz niektdre nowsze badania sugeruja, ze
wzorzec ten zaczyna zanikac i kobiety postrze-
gane sa jako lepiej pasujace do rél przywod-
czych niz kiedy$ (Bosak i Sczesny, 2011).

Bibliografia

Alabdulhadi, A., Schyns, B. i Staudigl, L.F. (2017).
Implicit leadership theory. W E.A. Curtis, J. Cullen

(red.), Leadership and change for the health profes-
sional (s. 20-36). Londyn: Open University Press.

Atkins, PW.B. i Wood, R.E. (2002). Self- versus oth-
ers’ ratings as predictors of assessment center rat-
ings: Validation evidence for 360-degree feedback
programs. Personnel Psychology, 55(4), 871-904.
https://doi.org/10.1111/j.1744-6570.2002.tb00133.x

Badura, K.L., Grijalva, E., Newman, D.A., Yan, TT.
i Jeon, G. (2018). Gender and leadership emer-
gence: A meta-analysis and explanatory model.
Personnel Psychology, 71(3), 335-367. https://doi.
org/10.1111/peps.12266.

Bass, B.M. i Avolio, B.J. (1989). Potential Biases in
Leadership Measures: How Prototypes, Leniency,
and General Satisfaction Relate to Ratings and
Rankings of Transformational and Transactional
Leadership Constructs. Educational and Psycho-
logical Measurement, 49(3), 509-527. https://doi.
org/10.1177/001316448904900302.

Blaker, N.M., Rompa, I., Dessing, I.H., Vriend,
A.F, Herschberg, C. i van Vugt, M. (2013). The
height leadership advantage in men and women:
Testing evolutionary psychology predictions about
the perceptions of tall leaders. Group Processes
& Intergroup Relations, 16(1), 17-27. https://doi.
org/10.1177/1368430212437211.

Bojarska, K. (2011). Wplyw androcentrycznych
i inkluzywnych piciowo konstrukcji jezykowych na
skojarzenia z plcia. Studia Psychologiczne, 49(2),
53-68. https://doi.org/10.2478/v10167-011-0010-y.

Bosak, J. i Sczesny, S. (2011). Gender Bias in
Leader Selection? Evidence from a Hiring Simula-
tion Study. Sex Roles, 65(3-4), 234-242. https://doi.
0rg/10.1007/s11199-011-0012-7.

Braun, S., Stegmann, S., Hernandez Bark, A.S.,
Junker, N.M. i van Dick, R. (2017). Think manager-
think male, think follower-think female: Gender
bias in implicit followership theories: BRAUN et al.
Journal of Applied Social Psychology, 47(7), 377-388.
https://doi.org/10.1111/jasp.12445

Catalyst. (16 stycznia 2019). Missing pieces report:
The 2018 board diversity census of women and minor-
ities on Fortune 500 boards. Pozyskano z: https://
www.catalyst.org/wpcontent/uploads/2019/01/miss-
ing_pieces_report_01152019_final.pdf.

Catalyst. (31 marca 1995). 1995 Catalyst census:
Female board directors in the Fortune 500. Pozyskano
z: http://www.catalyst.org/system/files/1995%20cat-
alyst%?20censusfemale% 20board%20directors%20
0f%20the %20fortune %20500.pdf

Cubelli, R., Paolieri, D., Lotto, L. i Job, R. (2011).
The effect of grammatical gender on object catego-
rization. Journal of Experimental Psychology: Learn-
ing, Memory, and Cognition, 37(2), 449-460. https://
doi.org/10.1037/a0021965.

DeRue, D.S., Ashford, S.J. (2010). Who will lead
and who will follow? A social process of leadership

28

Studia i Materiaty 2/2021 (35)



identity construction in organizations. The Academy
of Management Review, 35(4), 627-647.

Diekman, A.B. i Eagly, A.H. (2000). Stereotypes
as Dynamic Constructs: Women and Men of the
Past, Present, and Future. Personality and Social
Psychology Bulletin, 26(10), 1171-1188. https://doi.
org/10.1177/0146167200262001.

Dulebohn, J.H., Bommer, W.H., Liden, R.C.,
Brouer, R.L. i Ferris, G.R. (2012). A Meta-
Analysis of Antecedents and Consequences
of Leader-Member Exchange: Integrating the
Past With an Eye Toward the Future. Journal
of Management, 38(6), 1715-1759. https://doi.
org/10.1177/0149206311415280.

Eagly, A.H. i Carli, L.L. (2003). The female leader-
ship advantage: An evaluation of the evidence. The
Leadership Quarterly, 14(6), 807-834. https://doi.
org/10.1016/j.1leaqua.2003.09.004.

Eagly, A.H., Karau, S. J. i Makhijani, M.G. (1995).
Gender and the effectiveness of leaders: A meta-
analysis. Psychological Bulletin, 117(1), 125-145.

Eagly, A.H., Karau, S.J. (2002). Role congruity
theory of prejudice toward female leaders. Psy-
chological Review, 109(3), 573-598. https://doi.
0rg/10.1037/0033-295X.109.3.573.

Eden, D. i Leviatan, U. (1975). Implicit Leadership
Theory as a Determinant of the Factor Structure
Underlying Supervisory Behavior Scales. Journal
of Applied Psychology, 60(6), 736-741.

Engle, E.M. i Lord, R.G. (1997). Implicit theories,
self-schemas, and leader-member exchange. Acad-
emy of Management Journal, 40(4), 988-1010.

Epitropaki, O. i Martin, R. (2005). From Ideal
to Real: A Longitudinal Study of the Role of
Implicit Leadership Theories on Leader-Member
Exchanges and Employee Outcomes. Journal of
Applied Psychology, 90(4), 659-676. https://doi.
0rg/10.1037/0021-9010.90.4.659.

Ervin, S.M. (1962). The Connotations of Gender.
WORD, 78(1-3), 249-261. https://doi.org/10.1080/
00437956.1962.11659776.

EWOB. (29 listopada 2018). European Gen-
der Diversity Index (GDI) 2018. Pozyskano z:
https://europeanwomenonboards.eu/wp-content/
uploads/2018/11/ewob_facsheet.pdf.

Ford, J., Atkinson, C., Harding, N. i Collin-
son, D. (2021). “You Just Had to Get on with It’:
Exploring the Persistence of Gender Inequal-
ity through Women’s Career Histories. Work,
Employment and Society, 35(1), 78-96. https://doi.
0rg/10.1177/0950017020910354.

Forsyth, D.R., Heiney, M.M. i Wright, S.S. (1997).
Biases in Appraisals of Women Leaders. Group

Dynamics: Theory, Research, and Practice, 1(1),
98-103.

Halliday, M.A.K. (1978). Language as Social Semi-
otic: The Social Interpretation of Language and
Meaning. Arnold.

Hayes, A.F. (2018). Introduction to Mediation, Mod-
eration, and Conditional Process Analysis, Second
Edition: A Regression-Based Approach (2nd Edi-
tion). The Guilford Press.

Heilman, M.E., Wallen, A.S., Fuchs, D. i Tamkins,
M.M. (2004). Penalties for Success: Reactions
to Women Who Succeed at Male Gender-Typed
Tasks. Journal of Applied Psychology, 89(3), 416-427.
https://doi.org/10.1037/0021-9010.89.3.416.

Hogg, M.A. (2008). Social Categorization,
Depersonalization, and Group Behavior.
W M.A. Hogg, R.S. Tindale (red.), Blackwell
Handbook of Social Psychology: Group Processes
(s. 56-85). Blackwell Publishers Ltd. https://doi.
0rg/10.1002/9780470998458.ch3.

Hotojda-Mikulska, K. i Wroctawski, U. (2016).
Dyskusje o feminatywach na tamach ,,Jezyka Pol-
skiego” w latach 1945-1989. Jezyk Polski, 2, 89-97.

House, R., Javidan, M., Hanges, P. i Dorfman, P.
(2002). Understanding cultures and implicit leader-
ship theories across the globe: An introduction to
project GLOBE. Journal of World Business, 37(1),
3-10. https://doi.org/10.1016/S1090-9516(01)00069-4.

Hunt, J.G., Boal, K.B. i Sorenson, R.L. (1990).
Top management leadership: Inside the black box.
The Leadership Quarterly, 1(1), 41-65. https://doi.
0rg/10.1016/1048-9843(90)90014-9.

Johnson, S.K., Murphy, S.E., Zewdie, S. i Rei-
chard, R.J. (2008). The strong, sensitive type:
Effects of gender stereotypes and leadership pro-
totypes on the evaluation of male and female lead-
ers. Organizational Behavior and Human Decision
Processes, 106(1), 39-60. https://doi.org/10.1016/j.
obhdp.2007.12.002.

Junker, N.M. i van Dick, R. (2014). Implicit
theories in organizational settings: A systematic
review and research agenda of implicit leadership
and followership theories. The Leadership Quar-
terly, 25(6), 1154-1173. https://doi.org/10.1016/j.
leaqua.2014.09.002.

Karamanska, M. i Miynarczyk, E. (2019). Kompo-
nenty eksponujace cechg zenskosci w nazwach sto-
warzyszen 11 Rzeczpospolitej, Annales Universitatis
Paedagogicae Cracoviensis. Studia Linguistica, 14.
https://doi.org/10.24917/20831765.14.6.

Kartowicz, J., Krynski, A.A. i Niedzwiecki, W.
(1900-1926). Stownik jezyka polskiego. Warszawa.
Karwatowska, M. i Szpyra-Koztowska, J. (2005).
Lingwistyka plci: Ona i on w jezyku polskim. Lublin:
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Skfodow-
skiej.

Kietkiewicz-Janowiak, A. (2018). ,,Szanowna Pani
Ministro! My, nizej podpisani, polscy intelektu-

Wydzial Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.2 29



aliSci, badacze i badaczki kultury...” — obserwujac
zmiang jgzykowa. W U. Okulska, U. Topczewska, &
A. Jopek-Bosiacka (Red.), Wybrane zagadnienia lin-
gwistyki tekstu, analizy dyskursu i komunikacji mie-
dzykulturowej—In memoriam Profesor Anny Duszak
(1950-2015) (s. 235-258). Warszawa: Instytut Lin-
gwistyki Stosowanej Uniwersytetu Warszawskiego.

Kietkiewicz-Janowiak, A. (2019). Gender specifi-
cation of Polish nouns naming people: Language
system and public debate arguments. Slovenscina
2.0: Empirical, Applied and Interdisciplinary
Research, 7(2), 141-171. https://doi.org/10.4312/
s102.0.2019.2.141-171.

KuZminska, A.O. (2019). Konsekwencje posiadania
wladzy i czestego myslenia o pienigdzach. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe WZ UW.

Latu, I.M., Mast, M.S., Lammers, J. i Bombari, D.
(2013). Successful female leaders empower wom-
en’s behavior in leadership tasks. Journal of Experi-
mental Social Psychology, 49(3), 444-448. https://
doi.org/10.1016/j.jesp.2013.01.003.

Lazinski, M. (2006). O panach i paniach. Polskie rze-
czowniki tytularne i ich asymetria rodzajowo-plciowa.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Lemke, J.L. (1992). Interpersonal meaning in dis-
course: Value orientations. W M. Davies, L. Ravelli
(red.), Advances in Systemic Linguistics (s. 82-104).
UNKNO.

Lord, R.G., Foti, R.J. i De Vader, C.L. (1984).
A test of leadership categorization theory: Inter-
nal structure, information processing, and lead-
ership perceptions. Organizational Behavior and
Human Performance, 34(3), 343-378. https://doi.
0rg/10.1016/0030-5073(84)90043-6.

Lord, R.G., Maher, K.J. (1993). Leadership and
Information Processing: Linking Perceptions and
Performance. Routlege. Pozyskano z: http://pub-
lic.ebookcentral.proquest.com/choice/publicfull-
record.aspx?p=166401.

Lucy, J.A. (1996) Linguistic relativity. Annual
Review of Anthropology, 26, 291-312.

Matocha-Krupa, A. (2019). Feminatywum w uwikla-
niach jezykowo-kulturowych. Oficyna Wydawnicza
ATUT.

Matocha-Krupa, A., Hotojda, K., Krysiak, P. i Sle-
ziak, M. (red.). (2015). Stownik nazw zeriskich pol-
szezyzny, Wroctaw: Wydawnictwo Uniwersytetu
Wroctawskiego.

Martinko, M.J., Harvey, P. i Douglas, S.C. (2007).
The role, function, and contribution of attribution
theory to leadership: A review. The Leadership
Quarterly, 18(6), 561-585. https://doi.org/10.1016/j.
leaqua.2007.09.004.

McClean, E.J., Martin, S.R., Emich, K.J. i Wood-
ruff, Col. T. (2018). The Social Consequences of
Voice: An Examination of Voice Type and Gen-

der on Status and Subsequent Leader Emergence.
Academy of Management Journal, 61(5), 1869-1891.
https://doi.org/10.5465/amj.2016.0148.

Nekhili, M., Chakroun, H. i Chtioui, T. (2018).
Women’s Leadership and Firm Performance: Fam-
ily Versus Nonfamily Firms. Journal of Business
Ethics, 153(2), 291-316. https://doi.org/10.1007/
$10551-016-3340-2.

Nowosad-Bakalarczyk, M. (2009). Ple¢ a rodzaj
gramatyczny we wspolczesnej polszczyznie. Lublin:
Wydawnictwo Uniwersytetu Marii Curie-Skfodow-
skiej.

Nye, J.L. i Forsyth, D.R. (1991). The effects of
prototype-based biases on leadership appraisals:
A test of leadership categorization theory. Small
Group Research, 22(3), 360-379.

Offermann, L.R., Kennedy, J.K. i Wirtz, PW.
(1994). Implicit leadership theories: Content,
structure, and generalizability. The Leadership
Quarterly, 5(1), 43-58. https://doi.org/10.1016/1048-
9843(94)90005-1.

PAN. (25 listopada 2019). Stanowisko Rady Jezyka
Polskiego przy Prezydium PAN w sprawie Zeriskich
form zawodow i tytulow. Pozyskano z: https://tjp.
pan.pl/index.php?option=com_content&view=ar-
ticle&id=1861:stanowisko-rjp-w-sprawie-zenskich-
form-nazw-zawodow-i-tytulow.

Peni, E. (2014). CEO and Chairperson character-
istics and firm performance. Journal of Manage-
ment & Governance, 18(1), 185-205. https://doi.
0rg/10.1007/s10997-012-9224-7.

Phillips, J.S., Lord, R.G. (1982). Schematic Infor-
mation Processing and Perceptions of Lead-
ership in Problem-Solving Groups. Journal of
Applied Psychology, 67(4), 486—492. https://doi.
0rg/10.1037/0021-9010.67.4.486.

Phillips, W., Boroditsky, L. (2003). Can Quirks of
Grammar Affect the Way You Think? Grammati-
cal Gender and Object Concepts. W R. Alterman,
D. Kirsh (red.), Proceedings of the 25th Annual
Meeting of the Cognitive Science Society (s. 928-933).
Cognitive Science Society.

Powell, G.N., Butterfield, D.A. i Parent, J.D.
(2002). Gender and Managerial Stereotypes: Have
the Times Changed? Journal of Management, 28(2),
177-193.

Pracuj.pl. (28 lipca 2021). Jezyk ofert pracy — kobiety
o feminatywach. Badanie Pracuj.pl. Pozyskano z:
https://media.pracuj.pl/149349-jezyk-ofert-pracy-
kobiety-o-feminatywach-badanie-pracujpl.

Rosch, E. (1988). Principles of Categorization.
W E. Rosch, B.B. Lloyd (red.), Cognition and Cat-
egorization (s. 27-48). Lawrence Erlbaum. https://
doi.org/10.1016/B978-1-4832-1446-7.50028-5.

Sapir, E. (1929). The Status of Linguistics as a Sci-
ence. Language, 5(4), 207-214.

30

Studia i Materiaty 2/2021 (35)



Schein, V.E. (1975). Relationships between sex role
stereotypes and requisite management character-
istics among female managers. Journal of Applied
Psychology, 60(3), 340-344. https://doi.org/10.1037/
h0076637.

Schein, V.E. (2001). A Global Look at Psychologi-
cal Barriers to Women’s Progress in Management.
Journal of Social Issues, 57(4), 675-688. https://doi.
org/10.1111/0022-4537.00235.

Schein, V.E., Mueller, R., Lituchy, T. i Liu, J.
(1996). Think manager—Think male: A global
phenomenon? Journal of Organizational Behavior,
17, 33-41.

Schyns, B. (2006). Are Group Consensus in
Leader-Member Exchange (LMX) and Shared
Work Values Related to Organizational Outcomes?
Small Group Research, 37(1), 20-35. https://doi.
org/10.1177/1046496405281770.

Schyns, B., Kiefer, T., Kerschreiter, R. i Tymon, A.
(2011). Teaching implicit leadership theories to
develop leaders and leadership: How and why it
can make a difference. Academy of Management
Learning & Education, 10(3), 397-408.

Schyns, B., Tymon, A., Kiefer, T. i Kerschre-
iter, R. (2012). New ways to leadership devel-
opment: A picture paints a thousand words.
Management Learning, 44(1), 11-24. https://doi.
org/10.1177/1350507612456499.

Scullen, S.E., Mount, M.K. i Goff, M. (2000).
Understanding the latent structure of job per-
formance ratings. Journal of Applied Psychology,
85(6), 956-970. https://doi.org/10.1037/0021-
9010.85.6.956.

Sczesny, S. (2003). A Closer Look Beneath the Sur-
face: Various Facets of the Think-Manager—Think-
Male Stereotype. Sex Roles, 49(7/8), 353-363.

Sczesny, S., Bosak, J., Neff, D. i Schyns, B. (2004).
Gender Stereotypes and the Attribution of Lead-
ership Traits: A Cross-Cultural Comparison. Sex
Roles, 51(11-12), 631-645. https://doi.org/10.1007/
$11199-004-0715-0.

Shondrick, S.J., Dinh, J.E. i Lord, R.G. (2010).
Developments in implicit leadership theory and
cognitive science: Applications to improving
measurement and understanding alternatives to
hierarchical leadership. The Leadership Quar-
terly, 21(6), 959-978. https://doi.org/10.1016/j.
leaqua.2010.10.004.

Shondrick, S.J., Lord, R.G. (2010). Implicit leader-
ship and followership theories: Dynamic structures
for leadership perceptions, memory, and leader-
follower processes. W G.P. Hodgkinson, J.K. Ford
(red.), International review of industrial and organi-
zational psychology 2010 (pp. 1-33). Wiley Black-
well.

Spisak, B.R., Homan, A.C., Grabo, A. i Van
Vugt, M. (2012). Facing the situation: Testing a bio-
social contingency model of leadership in inter-
group relations using masculine and feminine faces.
The Leadership Quarterly, 23(2), 273-280. https://
doi.org/10.1016/j.leaqua.2011.08.006.

Sy, T, Shore, L. M., Strauss, J., Shore, T. H., Tram,
S., Whiteley, P. i Ikeda-Muromachi, K. (2010).
Leadership perceptions as a function of race—occu-
pation fit: The case of Asian Americans. Journal
of Applied Psychology, 95(5), 902-919. https://doi.
org/10.1037/a0019501.

Szpyra-Koztowska, J. (2019). ,,Premiera”, ,pre-
mierka” czy ,pani premier”? Nowe feminatywy
w badaniu ankietowym. Jezyk Polski, 2, 22-40.
https://doi.org/10.31286/JP.99.2.2.

Szpyra-Koziowska, J. (2021). Nianiek, ministra
i japonki. Eseje o jezyku i plci. Universitas

Thierry, G. (2016). Neurolinguistic Relativity: How
Language Flexes Human Perception and Cogni-
tion: Neurolinguistic Relativity. Language Learning,
66(3), 690-713. https://doi.org/10.1111/lang.12186.

van Quaquebeke, N., van Knippenberg, D. i Brod-
beck, F.C. (2011a). More than meets the eye: The
role of subordinates’ self-perceptions in leader
categorization processes. The Leadership Quar-
terly, 22(2), 367-382. https://doi.org/10.1016/].
leaqua.2011.02.011.

van Quaquebeke, N., van Knippenberg, D. i Eck-
loff, T. (2011b). Individual differences in the leader
categorization to openness to influence relation-
ship: The role of followers’ self-perception and
social comparison orientation. Group Processes
& Intergroup Relations, 14(5), 605-622. https://doi.
org/10.1177/1368430210391311.

Weiss, H. M. i Adler, S. (1981). Cognitive Complex-
ity and the Structure of Implicit Leadership Theo-
ries. Journal of Applied Psychology, 66(1), 69-78.

Whorf, B.L. (1944). The relation of habitual
thought and behavior to language. ETC: A Review
of General Semantics, 1(4), 197-215.

Wieczorkowska, G. (2021). Komputerowy zbior
danych z badania Sondaz Stylow Aktywnosci
SSA21vii - zrealizowanego przez panel badawczy
Ariadna. Warszawa: Katedra Psychologii i Socjolo-
gii Zarzadzania WZ UW.

Wirth, L. (2001). Breaking through the glass ceil-
ing: Women in management. International Labour
Office.

Wozniak, E. (2020). Przelomowe dwudziestolecie.
Lata 1918-1939 w dziejach jezyka polskiego. £.6dz:
Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego

Wtorkowska, M. (2019). O zefiskich formach nazw
zawodow, tytulow i stanowisk w jezyku polskim.
Slavisticna revija, 67(2), 223-232.

Wydzial Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.2 31



Studia i Materialy, 2/2021 (35): 32-45
ISSN 1733-9758, © 2021 Authors. This is an open access article distributed
under the Creative Commons BY 4.0 license (https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/)

https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.3

Procesy zarzadzania wiedzg
jako wyzwanie gospodarki opartej na wiedzy

Filip Tuznik*
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1. Wprowadzenie

Wiedza stanowi podstawowe Zrddio
przewagi konkurencyjnej w dzisiejszej
dynamicznie zmieniajacej si¢ gospodarce.
Przedsigbiorstwa muszg nieustannie dosto-
sowywaé si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb
nabywcow, ciaglych zmian technologicz-
nych czy tez zawirowan pojawiajacych si¢
w ich blizszym i dalszym otoczeniu. Jed-
noczenie sukces gospodarczy zalezy od sily
oddzialywania na interesariuszy oraz od
umiejetnosci wykorzystania ich potencjalu
na potrzeby przedsigbiorstwa. Niezbgdna
do jego osiagnigcia jest za§ umiejetnosé
zarzadzania wiedza.

Jednym z popularnych zrédel wiedzy,
dostepnych dla firm technologicznych, jest
wiedza powstajaca w jednostkach Swiata
nauki. Wspoéipraca biznes — nauka stanowi
czgsto okazje do pozyskania wrazliwych
informacji, na podstawie ktérych innowa-
cyjnie usposobiony przedsiebiorca moze
budowac pozycje konkurencyjna w otocze-
niu. Celem artykutu jest zbadanie, ktory
aspekt zarzadzania wiedza we wspOtpracy
jest najwazniejszy wedlug zaangazowa-
nych w nig przedsigbiorcow i naukowcow:
(a) absorpcja wiedzy od partnera; (b) prze-
plyw wiedzy wewnetrznej; (c) przeplyw wie-
dzy do partnera czy (d) jej transformacja
w innowacje?

2. Popyt na wiedze¢ w nowoczesnej
gospodarce

W ostatnich dziesigcioleciach obserwu-
jemy w krajach rozwinig¢tych stopniowe
przechodzenie od tradycyjnie rozumia-
nego przemystu w stron¢ gospodarki opar-
tej na wiedzy (knowledge-based economy),
ktorej podstawowg sitg sprawcza stata si¢
wiedza oraz umiejetnoS$¢ zarzadzania jej
przeplywem (np. Goldfarb i Henrekson,
2003, s. 639-640; Matusiak, 2010, s. 16, Pie-
truszka-Ortyl, 2020, s. 13-14; Szymanska,
2021, s. 61-63). W tak rozumianej rzeczy-
wisto$ci gospodarczej rozwdj innowacyjny
jest uzalezniony od podazy nowoczesnej
wiedzy naukowo-technicznej, a jej uczest-
nikami sa podmioty utrzymujace przewagi
konkurencyjne oparte na znajomosci oraz
wykorzystaniu unikalnej wiedzy. W gospo-
darce opartej na wiedzy najistotniejsza
jest bowiem umiejetno$¢ innowacyjnego
mySslenia, ktora determinuje szybkoS¢
usprawniania procesow, czas generowania

nowych produkt6w i ustug, a w konsekwen-
cji tez — zdolno$¢ do dostosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkéw biznesowych
(Pisz, 2015, s. 17). W podobnym tonie pisze
Wrzecioniarz, wedlug ktorego ,,w gospo-
darce opartej na wiedzy najwicksza war-
todcia sa ludzkie mdzgi” (2012, s. 18). To
umiejetnos¢ ich skutecznego wykorzysta-
nia w danej gospodarce przektada si¢ na
rozwdj przedsigbiorczoSci, wzrost jakoSci
badawczej osrodkoéw naukowych oraz boga-
cenie si¢ spoteczenistwa.

Ekonomia postindustrialna opiera
swoje funkcjonowanie na czterech filarach
(Matusiak, 2010, s. 13-15): (1) stopniowym
odchodzeniu od przemystu; (2) wzroscie
znaczenia zaawansowanych technologii;
(3) rosnacej roli ustug w migdzynarodowej
gospodarce oraz (4) pojawianiu si¢ struktur
sieciowych wykorzystujacych rzadkie umie-
jetnoSci duzej liczby wspolpracujacych ze
soba podmiotéw. Ponadto, granice pomig-
dzy poszczeg6lnymi podmiotami zacie-
raja si¢ coraz bardziej, natomiast kazda
z organizacji musi uwzglgdnia¢ w swoich
decyzjach opinie oraz potrzeby grup inte-
resariuszy (Obtoj, 2014, s. 188). W tak
rozumianej rzeczywistoSci gospodarczej
mamy do czynienia ze zjawiskiem, ktore
Kozminski opisat jako ,,uogdélniong niepew-
nos$¢”, wynikajaca jego zdaniem ,,z tempa,
zakresu, zasiegu, glebokosci i szybkosci
rozchodzenia si¢ zmian w zglobalizowa-
nej gospodarce” (2004, s. 7). Przejawia
si¢ ona w trudnoSci przewidywania coraz
czgstszych i coraz bardziej nieoczekiwanych
zawirowan wewnatrz firmy i w jej otocze-
niu, a takze w ograniczonym, nieliniowym
dostepie do wiedzy.

Roéwnolegle z rozwojem gospodarek
opartych na wiedzy stale roSnie popyt
na nadajaca si¢ do komercjalizacji wie-
dze naukowo-techniczna. Przedsigbiorcy
zauwazyli bowiem, ze dost¢p do najnow-
szej wiedzy oraz jej wykorzystanie w for-
mie nowoczesnych technologii przektada
si¢ na wzrost tworzonej w firmach wartosci,
a w efekcie na ich pozycje konkurencyjna.
To wtasnie od poziomu wykorzystania
wewngtrznych i zewnetrznych zrodel wie-
dzy w coraz wigkszym zakresie zalezy zdol-
nos¢ firmy do bycia innowacyjnym, a wigc
do konsekwentnego wprowadzania innowa-
cji na rynek. Uczestnicy gospodarek opar-
tych na wiedzy potrafig istotnie powigkszy¢
spektrum swoich strategicznych mozliwo-
Sci dzigki pozyskiwaniu informacji poprzez
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kanaly teleinformatyczne i skutecznemu
wykorzystywaniu sieci w wymianie wiedzy
(Balcerzak, 2009, s. 39-40; Szortyka, 2020,
s. 25). Wobec szumu informacyjnego oraz
,hawalnicy” nowych technologii postepuja
tez oni coraz czesciej w sposob malo racjo-
nalny i staja si¢ oportunistyczni w realizacji
swoich celow.

Dazenie do pozyskiwania i wykorzysty-
wania wiedzy jest rowniez cechg charak-
terystyczng spoleczefistwa informacyjnego,
ktore aktywnie posluguje si¢ technolo-
giami informacyjnymi w celu zdobywania
wiedzy i kontaktowania si¢ ze Swiatem.
Spoteczenstwo to ma do odegrania dwo-
jaka role w procesie zarzadzania wiedza:
z jednej strony, dazac do dobrobytu, sty-
muluje wykorzystywanie wysokiej jakosci
wiedzy technologicznej przez firmy techno-
logiczne, z drugiej zas — dostarcza na rynek
pracownikow intelektualnych, chetnych do
tworzenia wiedzy, wchodzenia w sieci rela-
cji i dzielenia si¢ nig z otoczeniem.

3. Wyzwania na drodze Polski
w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy

Polska aspiruje do trwalego wiaczenia
si¢ w poczet postindustrialnych gospodarek
opartych na wiedzy. Wedtug Jedrzejczaka
i Sterniczuka nasza gospodarka zakonczyta
wladnie tzw. trzecia nieciaglo$¢ rozwo-
jowa, zwigzang z procesem ,transforma-
cji od zbankrutowanego systemu PRL do
zdrowego rozsadku gospodarki rynkowe;j”
i wchodzi w tzw. czwarta nieciaglosé, kto-
rej celem jest dogonienie Zachodu jako
rownorzedny, wysoko innowacyjny gracz
na globalnej scenie rynkowej (2020, s. 49).
Autorzy ci sg zgodni, ze wyzwanie to jest
duzo trudniejsze i wymaga skoordyno-
wanego wysilku innowacyjnego na wielu
szczeblach naszej gospodarki. Opini¢ te
potwierdza chociazby Brzezinski, wedlug
ktorego ,,budowanie spoleczenistwa wiedzy
i gospodarki opartej na wiedzy jest moz-
liwe, gdy poziom rozwoju gospodarki tra-
dycyjnej osiaga potencjal, na ktorym mozna
juz bazowa¢ w drodze do postepu i roz-
woju technologicznego wigkszoSci przed-
sigbiorstw” (2017, s. 41).

Niestety, jak wskazuje Okon-Horodyn-
ska, ,,odsuni¢cie Polski na dluzszy okres
od tzw. gléwnego nurtu cywilizacyjnego

doprowadzilo do zanikania zachowania
przedsigbiorczego, a co gorsza, do elimi-
nacji schumpeterowskiej koncepcji przed-
sigbiorcy-innowatora, rozumiejacego i kie-
rujacego si¢ zasada: by¢ przedsigbiorczym
albo zgina¢” (2004, s. 11). Te negatywna
narracj¢ powielaja tez Matusiak i Gulin-
ski z zespotem. Pisza oni, ze Polska wciaz
jest ,.krajem peryferyjnym technologicznie,
ktorego wkiad w globalny sektor nauki,
badan i technologii jest znikomy” (2010,
s. 7). Taki stan rzeczy stanowi, ich zda-
niem, najwigksze strategiczne zagrozenie
dla naszej gospodarki w XXI wieku i jest
przyczyna ,,dryfu rozwojowego”, emigracji
najzdolniejszych jednostek oraz marginali-
zacji politycznej i gospodarczej Polski.

Spostrzezenia ekspertow sg zgodne
z raportami Komisji Europejskiej, wedtug
ktorych polska gospodarka odstaje pod
wzgledem innowacyjnoSci od gospodarek
krajow cztonkowskich i ma wyrazne pro-
blemy z nadganianiem dzielacej jej luki
innowacyjnej (KE, 2018; 2019; 2020).
Szczegblnie nieciekawie wyglada jednak
pozycja Polski w kategoriach: (1) otwartosc,
doskonatos¢ i atrakcyjnos¢ systemu badaw-
czego (open, excellent and attractive research
system) oraz (2) powiazania i przedsigbior-
czo$¢ (linkages & entrepreneurship). Aby
wyniki dla danej gospodarki byly w oby-
dwu wspomnianych kategoriach wysokie,
potrzebne sa skuteczne systemy transferu
wiedzy, a takze umiejetnosci akumulowania
wiedzy naukowej przez Swiat biznesu oraz
wykorzystywania jej do promowania inno-
wacji na rynku.

Jednym z probleméw kojarzonych
z zastojem innowacyjnym w Polsce jest
brak Swiadomosci wagi oraz potencjalu
praktycznego posiadanej wiedzy wsrod
wielu pracownikéw naukowych, co wynika
z niedostatecznych tradycji zwiazanych
z transferem wiedzy do gospodarki i spo-
teczefistwa (Wrzecioniarz, 2012, s. 18-21).
Umiejetnos¢ skutecznej wspolpracy biz-
nesu z nauka i komercjalizacji wynikow
badafn naukowych wymaga bowiem zaan-
gazowania wszystkich aktoréw sceny inno-
wacji i wsparcia systemowego. Jednocze-
$nie, wysoki poziom tej wspdipracy moze
sta¢ si¢ istotnym bodzcem rozwojowym dla
gospodarki i wplynaé na jakos$¢ zycia spo-
teczenstwa.

34
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4. Znaczenie wiedzy we wspolpracy
przedsiebiorstw z podmiotami
otoczenia

Doniesienia literaturowe wskazuja, ze
relacje polskich firm przemystowych z pod-
miotami otoczenia maja przede wszystkim
charakter pionowy, charakterystyczny dla
faficuchéw dostaw. Zdecydowanie rzadziej
prowadza one do wspolnych prac badaw-
czo-rozwojowych, dziatalno$ci innowacyj-
nej czy tez doradztwa w zakresie zarzadza-
nia i organizacji pracy (np.: Nowak, 2012,
s. 291; Swiadek, 2017, s. 258). Tymczasem
procesom innowacyjnym towarzysza prze-
plywy informacji, wiedzy oraz technologii
pomigdzy wspOlpracujacymi podmiotami.

Doz i Hamel wskazuja na trzy podsta-
wowe motywy zwigzane z tworzeniem war-
tosci (value-creating logics), powodujace
ch¢é wspolpracy z podmiotami otoczenia
(1998, s. 36-38, 89):

1) zdobywanie umiejetnosci konkurencyj-
nych przez wspolprace — firmy moga
liczy¢ na pozyskanie sojusznikéw wsrdd
dotychczasowych konkurentéw ryn-
kowych; moze tez nimi kierowac cheé
wspOlnego zdominowania rynku w celu
stworzenia standardow nieosiagalnych
dla konkurentéw;

2) wykorzystanie wspdlnej puli kluczowych
umiejetnosci i zasobow (cospecializa-
tion) — przyktadem takiej wigzi moze by¢
koalicja pomigdzy silng globalng firma
a lokalnym przedsigbiorca, posiadaja-
cym kontakty w otoczeniu;

3) nauka oraz zdobywanie kompetencji od
partnera, na przyktad w wyniku wspdlnej
interpretacji sytuacji rynkowej — z tak
zgromadzonej wiedzy mozna czgsto sko-
rzysta¢ po zakoficzeniu wspOtpracy lub
na innych, rownoleglych ptaszczyznach
dziatalnosci.

Jednym z najwazniejszych zasobow, kto-
rymi podmioty dzielg si¢ podczas wspol-
pracy, jest wiec specjalistyczna wiedza.
Wedlug Kozminskiego wiedza ma ,,wsrod
zasobow firmy znaczenie i role szczeg6lng
(...), bo odpowiada zamierzeniom swoich
tworcow i uzytkownikow” (2004, s. 94).
Davenport i Prusak twierdzg za$, ze sta-
nowi ona przeanalizowane i zsyntetyzowane
informacje, ktorych uzywa si¢ w okreSlo-
nym kontekscie (1997, s. 9-10). W ich opinii
jest ona cigzka do przechwycenia i stanowi
istotny wyznacznik umiej¢tnosci przed-

sigbiorstwa w budowaniu relacji z innymi
podmiotami. Jak zauwazaja Probst, Raub
i Romhardt, ,,wyscig technologiczny spra-
wia, ze wiedza traci z dnia na dzien swa
aktualnos$¢” (2004, s. 51), natomiast wedtug
Bocki wiedza pozyskiwana w wyniku relacji
oraz tworzona przez uczestnikow organi-
zacji ,,stanowi kluczowy i niejednokrotnie
decydujacy zasob w organizacjach odnosza-
cych sukces” (2018, s. 15).

Z przedstawionych powyzej powodow
w dzisiejszej rzeczywistosSci gospodarczej
na znaczeniu zyskuja umiejetnosci zwia-
zane z pozyskiwaniem, wymiang oraz prze-
kazywaniem wiedzy. Dziatania te wpisuja
si¢ w ide¢ transferu techniki, jak row-
niez transferu wiedzy, ktore to terminy,
pomimo istotnych réznic znaczeniowych,
sg czesto stosowane zamiennie. W opinii
Krawca, przyktadowo, transfer technologii
odbywa si¢ pomiegdzy jednostkami prowa-
dzacymi badania podstawowe i stosowane
a sferg rozwojowa, zaangazowana w pro-
jektowanie, budowe, produkcje i komer-
cjalizacje, transfer wiedzy przebiega za$
przede wszystkim pomigdzy uniwersyte-
tami i innymi jednostkami zajmujacymi si¢
ksztalceniem wyzszym a §wiatem komercyj-
nym (2006, s. 26).

Specyficznym rodzajem transferu wie-
dzy jest skauting wiedzy z uczelni wyzszej,
w ramach ktoérego przedsigbiorstwo lub
grupa przedsigbiorstw desygnuje pracow-
nikow do regularnego, systematycznego
pozyskiwania informacji o rozwiazaniach
naukowo-technicznych z tych jednostek
(Wisniewska i Glodek, 2015, s. 20-21). Pra-
cownicy ci specjalizuja si¢ w nawigzywaniu
trwalych relacji z naukowcami i naktanianiu
ich do realizacji prac przydatnych z punkty
widzenia firmy. Wiedza moze tez by¢ prze-
noszona przez absolwentéw szkot wyz-
szych, dysponujacych nowoczesng wiedza
naukowo-techniczna.

Wiedza naukowo-techniczna odgrywa
dwie role w procesie transferu techniki.
Najpierw stanowi jego zrodlo, kiedy to
»rozchodzi si¢ wies¢” o nowym rozwigza-
niu technicznym, pdzniej zas, gdy nastepuje
jej przeplyw, staje si¢ ona przedmiotem
transferu techniki (Jasifski, 2006, s. 22).
Mozemy tez wyr6zni¢ dwa mechanizmy
transferu wiedzy, zalezne od celéw przed-
sigbiorstwa podejmujacego si¢ tego pro-
cesu (Secundo, Toma, Schiuma i Passiante,
2017, s. 152): (1) aktywna komunikacja

Wydzial Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.3 35



w celu przekazania innym swojej wiedzy
lub (2) aktywne konsultowanie si¢ z innymi,
w celu nauczenia si¢ tego, co oni wiedza.

Pozyskiwang wiedz¢ mozna sklasyfiko-
wac w zaleznosci od sposobu jej pozyskiwa-
nia. Lundvall i Johnson wyrdzniaja cztery
rodzaje zrédel wiedzy (1994, s. 27-28):

1) know-what, wystepujaca w formie
danych liczbowych lub prostych infor-
macji, ktore ,,moga zostac rozebrane na
pojedyncze bity”; mozna je tatwo prze-
chowywac i szybko przekazywac innym
podmiotom;

2) know-why, ktora opiera si¢ na znajomo-
Sci zaleznoSci przyczynowo-skutkowych,
wystepujacych podczas prac nad techno-
logia czy w codziennym funkcjonowaniu
firmy;

3) know-who, zwiazana ze znajomoscia
osob, ktére maja dostep do waznych
informacji, posiadaja pewne zdolnoSci
czy wartoSciowa wiedze; zdaniem auto-
rOw pozyskanie tej wiedzy opiera si¢ na
»kontakcie z kims, kto posiada wiedze
know-what”;

4) know-how, odnoszaca si¢ do zdolnoSci
tworzenia rzeczy oraz prowadzenia pro-
cesOwW w sposOb praktyczny, unikalny,
trudny do powielenia, a czgsto nawet
zrozumienia przez innych graczy rynko-
wych.

Bogers wyrdznia z kolei cztery rodzaje
wiedzy pojawiajace sie podczas wspolpracy
miedzyorganizacyjnej (2011, s. 100):

1) pierwotng (background knowledge),
ktora partnerzy juz posiadali i korzystaja
z niej podczas wspotpracy;

2) pierwszoplanowa (foreground know-
legde), ktora jest podstawowym efektem
prowadzonej wspotpracy;

3) dodatkowa (sideground knowledge),
zidentyfikowang w trakcie wspolpracy,
nierozpowszechniang w ramach porozu-
mienia i wykorzystywang samodzielnie;

4) wtorng (postground knowledge) pojawia-
jaca si¢ w organizacji juz po zakoficzeniu
wspOlpracy, jednak przez nia inspiro-
wang i z niej wynikajaca.

Wszystkie wymienione rodzaje wiedzy
moga okazac¢ si¢ kluczowe we wspolpracy
mi¢dzyorganizacyjnej firm na rynku. Duze
znaczenie dla rozpoczecia wspdlpracy
moze mie¢ wiedza know-who, ukierun-
kowujaca przedsigbiorce na konkretnego
kooperanta. Eksploatacja informacji na jej
podstawie wymaga dobrych relacji z osobg
posiadajaca dang wiedze i wysokiego zaufa-

nia. Nie mniej istotna w ujeciu Lundvalla
i Johnsona jest wiedza know-how, ktora
ma charakter wiedzy niejawnej, ukrytej
przed otoczeniem, a czgsto stanowi celowo
zatajone zrddlo przewagi konkurencyjnej,
pelne informacji o technologiach, sposo-
bach produkcji lub wykonania ustugi oraz
strategiach i technikach zarzadzania orga-
nizacja. Wiedza know-how stanowi budu-
lec w procesie tworzenia wiedzy pierwszo-
planowej, dodatkowej i wtornej w ujeciu
Bogersa (2011). Warto tez dobrze zrozu-
mie¢ warto§¢ wiedzy dodatkowej i wtor-
nej. Stanowig one bowiem rodzaj kapitalu
intelektualnego, zdobytego w konsekwencji
wspolpracy, ktéry moze si¢ okazaé przy-
datny w dalszym, samodzielnym opracowy-
waniu rozwigzan technologicznych.

5. Zarzadzanie wiedza

O systemach zarzadzania wiedza

w przedsi¢biorstwie pisze m.in. Bocko,

ktory okreSla je jako czeS¢ systemu zarza-

dzania obejmujaca obszary stanowiace

o ,,potencjale zasobowym wiedzy” (2018,

s. 130). Zdaniem Tidda i Bessanta w dzi-

siejszej rzeczywistosci gospodarczej wiedza

krazy pomigdzy coraz wigksza liczba pod-
miotéw, w réznych kierunkach i wieloma
mozliwymi Sciezkami, a proces przepltywu
informacji przypomina poplatane ze soba

»spoleczne spaghetti” (2013, s. 389-390).

W literaturze przedmiotu mozna znalezé

tez trzy podej$cia do kwestii zarzadzania

wiedza (np.: Strojny, 2000, s. 22-25; Jaru-

gowa i Fijatkowska, 2002, s. 22-32):

1. Podejscie japofiskie dzieli zasoby wie-
dzy na wiedze cicha (facit knowledge),
ktorg cigzko sformalizowad i przekazaé
innym, oraz na wiedz¢ formalna (expli-
cit knowledge), tatwa do przekazania
i bardziej usystematyzowana. Wiedza
stanowi w tym podejsciu nie tylko zbior
uporzadkowanych informacji, jest tez
zbudowana z emocji, wartoSci i uczuc.
Kazda firma oraz kazdy z pracownikow
jest zobowigzany do kreowania wiedzy,
a istotne znaczenie w tym procesie maja
menedzerowie Sredniego szczebla.

2. Podejscie zasobowe, ktdre jest powia-
zane ze szkola zarzadzania strategicz-
nego. Zgodnie z jej zalozeniami wiedza
zarzadza si¢ w oparciu o kluczowe kom-
petencje i umiejetnosci oraz takie czyn-
niki, jak: eksperymentowanie, importo-
wanie wiedzy, wspolne rozwigzywanie
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probleméw czy tez implementowanie

i integrowanie nowych technologii.

3. PodejScie procesowe (praktyczne),
w ramach ktérego zarzadzanie wie-
dza opiera si¢ na trzech procesach:
(1) tworzenia wiedzy; (2) jej kodyfikacji,
sktadajacym si¢ z czynnoSci utatwiaja-
cych uzyskanie dostepu do wiedzy oraz
(3) transferu wiedzy.

Miskiewicz (2017, s. 48) wyrdznia trzy
skiadniki wiedzy cichej: (1) umiej¢tno-
Sci; (2) doswiadczenie i (3) relacje oraz
siedem podstawowych sktadnikow wiedzy
jawnej: (1) przepisy wewnetrzne, ewiden-
cje i instrukcje; (2) normy; (3) analizy;
(4) prognozy; (5) patenty; (6) dokumenty
i (7) protokoly. Wskazuje on na szczeg6lne
znaczenie doswiadczenia w przenoszeniu
wiedzy cichej, ktére razem z analizami
— zaliczanymi przez autora do wiedzy jaw-
nej — tworza dwa najbardziej wartoSciowe
zrodta wiedzy.

Probst z zespotem wskazujg na dwa
rodzaje deficytow wiedzy, ktore pojawiaja
si¢ w dziatalnoSci przedsigbiorstw. Sa to
(2004, s. 110-111):

1) luka pomiedzy wiedza wewngtrzng
a wiedza dostgpna na zewnatrz organi-
zacji; w celu jej zlikwidowania, nalezy
dazy¢ do pozyskania wiedzy z otoczenia;

2) luka pomigdzy wiedza dostgpna
w wewnetrznych i zewnetrznych Zro-
dltach a wiedza przyszla, nieodkryta;
mozna do niej dotrze¢ np. poprzez prace
badawczo-rozwojowe.

Obie z wymienionych luk mozna wypel-
ni¢ w wyniku wspoipracy migedzyorganiza-
cyjnej. Umiejetnos$¢ pozyskiwania wiedzy
zewnetrznej jest silnie uzalezniona od
jakoSci relacji utrzymywanych z podmio-
tami otoczenia oraz od zaufania pomig-
dzy partnerami. Odkrycie wiedzy przysziej
wymaga za$ podejmowania nowych przed-
siewzie¢ badawczych, charakterystycznych
zwlaszcza dla wspOlpracy na styku biznesu
i nauki. Recepte na uzupelnienie kazdej
z luk proponujg chociazby Davenport i Pru-
sak, ktorzy przedstawiajq cztery etapy pro-
cesu zarzadzania wiedza (1997, s. 134-155,
210-213):

1) okreSlanie rodzaju informacji, na jakie
jest zapotrzebowanie — analiza w ramach
tego etapu powinna opieral sie nie
tylko na przeprowadzonych w firmie
audytach i zebranych opiniach, lecz
takze uwzgledniaé wiele perspektyw, jak
np.: polityczna, psychologiczng czy tez

spojrzenie zwigzane z realizowang przez

firme strategia;

2) zbieranie informacji — na tym etapie
dominuja procesy skanowania otoczenia
pod katem poszukiwanych danych, ich
kategoryzowania, a takze przeksztalca-
nia w pozadang wiedze¢; duza wage maja
tutaj decyzje dotyczace miejsca poszuki-
wania informacji i sposobu ich pozyski-
wania;

3) dystrybucja informacji w przedsigbior-
stwie, w wyniku ktdrej rozchodza si¢ one
wsrdd pracownikow;

4) wykorzystanie informacji w praktyce
gospodarczej — nalezy pamigtaé, ze
przewaga konkurencyjna firmy wynika
z umiejetnosci efektywniejszego wyko-
rzystania pozyskanych informacji niz
konkurencja.

Czakon wyrdznia trzy etapy poszuki-
wania wiedzy w otoczeniu (2012, s. 80):
(1) dowiedzenie sig, co wiedza inni;
(2) dowiedzenie sig, ile warta jest ich wie-
dza i jak jej wartoS¢ jest oceniana przez
otoczenie oraz (3) dowiedzenie sig, jak
dotrze¢ do tej wiedzy, a wigc jak ja posiasc.
Squire, Cousin i Brown wiaza ilo§¢ oraz
zakres wymienianej wiedzy z czasem zaan-
gazowania w relacj¢, poziomem wzajem-
nego zaufania oraz podobiefistwem pod
wzgledem zachowania organizacyjnego
i norm spolfecznych (2009, s. 465-467).

Jak pisza Lane i Lubatkin, ,.firma musi
rowniez wypracowa¢ umiejetnos¢ dogteb-
nego pojmowania znaczenia wlasnej wie-
dzy, umiejetno$¢ przetwarzania tej wiedzy
w nowe mozliwosci, a takze umiejetnosé
wykorzystania jej w celu sprostania wyma-
ganiom otoczenia” (1998, s. 474). Efek-
tywno$¢ przeplywu wiedzy pomiedzy pod-
miotami zalezy wigc w duzej mierze od
umiejetnosci jej transmisji przez dawce
oraz absorbcji przez odbiorce. Wedlug
Swiadka wymiana wiedzy we wspolpracy
miedzyorganizacyjnej ma charakter nie-
uciele$niony i nastgpuje w wyniku interak-
cji pomigdzy przedstawicielami organizacji
(2017, s. 120).

March pisze natomiast o problemie
zwigzanym z decyzja czy udoskonalaé
dotychczasowg technologie, czy tez sku-
pi¢ si¢ na opracowaniu nowego rozwiaza-
nia (1991, s. 71-72). Pierwsze z rozwiazan
stanowi eksploatacje posiadanej wiedzy
i wskazuje potrzebe takich dziatan, jak pro-
mocja czy prace wdrozeniowe, drugie jest
okreSlane jako eksploracja, ktorg nalezy
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realizowa¢ m.in. poprzez prowadzenie prac
badawczo-rozwojowych. Eksploracja jest
szczegOlnie istotna, jezeli partnerzy chca
wypracowa¢ nowe rozwigzanie naukowo-
techniczne. Nie mozna jednak nie doce-
ni¢ dziatan czy porozumien o charakterze
eksploatacyjnym. To bowiem przeniesienie

wiedzy lub dzialajacej w oparciu o nig inno-
wacji z laboratorium do rynku staje si¢ dzi$
zdecydowanie wigkszym wyzwaniem.

Lichtenthalerowie opisuja umiejetnosci
zwiazane z pozyskiwaniem i wykorzystywa-
niem wiedzy w oparciu o ideg jej eksploracji
oraz eksploatacji (tab. 1).

Tabela 1. Rodzaje umiejetnosci przydatne podczas wspdlpracy miedzyorganizacyjnej

Orientacja Umiejetnosci zwiazane | UmiejetnoSci zwigzane | UmiejetnoSci zwigzane

dzialalnoSci z eksploracja wiedzy z utrzymaniem wiedzy z eksploatacja wiedzy
Wewnetrzna | wynalazczo$¢ transformacja innowacyjnos¢
Zewngtrzna | absorpcja relacyjno§¢ desorpcja

Zrédfo: Lichtenthaler i Lichtenthaler, 2009, s. 1318.

Absorpcja opiera si¢ na procesach pozy-
skiwania wiedzy oraz asymilowania jej przez
pracownikow, relacyjnos$¢ jest umiejetno-
Scig przechowywania wiedzy i zarzadzania
nig, desorpcja wiaze si¢ za$ z identyfikacja
zewngtrznych mozliwoSci jej zastosowania
i z jej transferem do wybranych odbior-
cow (Lichtenthaler i Lichtenthaler, 2009,
s. 1319-1322).

Na problematyke zarzadzania wiedza
mozna tez spojrze¢ z perspektywy proce-

sowej. I tak, Nonaka, Toyama i Konno pro-
ponuja proces SECI zarzadzania wiedza,
na ktory sktadaja si¢ cztery nastepujace po
sobie etapy (2000, s. 10-12): (1) socjalizacji
(socialisation); (2) eksternalizacji (externali-
sation); (3) kombinacji (combination) oraz
(4) internalizacji (internalisation), jak to
zostalo przedstawione na rysunku 1.

Rysunek 1. Proces SECI zarzadzania wiedzg w przedsiebiorstwie

Wiedza cicha
SOCJALIZACJA EKSTERNALIZACJA
Empatyzacja Artykulacja
= =
8 2
& 8
Q. )
s =
3 =]
INTERNALIZACJA KOMBINACJA o
Uciele$nienie taczenie
Wiedza jawna

Zrédfo: Nonaka, Toyama i Konno, 2000, s. 12.
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Na etapie socjalizacji dochodzi do aku- Proces SECI moze stanowi¢ integralny
mulacji wiedzy cichej, etap eksternalizacji etap wspodlpracy firm w zakresie zarza-
polega na przeksztalceniu wiedzy cichej dzania wiedza. Na rysunku 2 znajduje si¢
w wiedze jawna, kombinacja wiedzy polega model procesu zarzadzania wiedza w soju-
na integrowaniu i syntezie wiedzy jawnej, szu strategicznym (Pietruszka-Ortyl, 2020,
natomiast na etapie internalizacji docho- s. 85-87).
dzi do ucielesnienia wiedzy w pracownikach
i wykorzystania jej w procesach tworzenia
nowych produktow.

Rysunek 2. Proces zarzgdzania wiedzg w ramach sojuszu strategicznego

' )\ : 4 ) : ( N\
PARNTER A S0JUSz PARNTER B
& J . \ J . . J
1. Formutowanie E 4. Okreslenie wizji E 1. Formutowanie
strategii rynkowej —> ukladu - strategii rynkowej
M i poszukiwanie .
‘ . koalicjantow : 7
2. Identyfikacja . 1 . 2. Identyfikacja
zasobow wiedzy . . zasobodw wiedzy
. 5. Tworzenie .
i . wspolnej wizji . i
. porozumienia .
3. Wskazanie luk . T 3. Wskazanie luk "
™| wiedzy i pozadanych . | : wiedzy i pozadanych 7]
I zasobow wiedzy . . zasobow wiedzy I
I : 6. Wybor . 1
: =g=p{ wiasciwych metod |Je= = :
I v : . i wskazanie . : v 1
: 7. Transfer wied --1: odpowiednich s - 7. Transfer wiedz: :
I : Lans erwiedzy L__ 1 strategii zarzgdzania i & porozumienig I
I 0 sojuszu . wiedzg . I
I : : I
1 . . 1
I : : I
1 . . 1
1 A 4 . . 1
1 . . 1
: 10. Wewnegtrzny E 8. Generowanie E 10. Wewnegtrzny :
I proces SI_ECI «=>| wiedzy w procesie [+ proces SECI I
I w oparciu amm I SECI : w oparciu 1
: 0 pozyskang wiedze - . 0 pozyskang wiedze :
1 : . I
1 M v . 1
1 \ 4 . : v 1
1 . " 1
: 11. Ocena zasobow E 9. Transfer wiedzy E 11. Ocena zasobow :
== wiedzy . do partnerow . wiedzy ==
wygenerowanych . . wygenerowanych
w wyniku aliansu . . w wyniku sojuszu

Zrédfto: Pietruszka-Ortyl, 2020, s. 86.
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W ramach pierwszych trzech etapow
kazda z firm okreS§la wlasng strategic
rynkowa, identyfikuje wtasne i pozadane
na rynku zasoby wiedzy, jak réwniez luki
w tym zakresie. Jezeli w konsekwencji
firmy zdecyduja si¢ na wspolprace, naste-
puja trzy etapy realizowane wspdlnie,
ktorych efektem jest okreSlenie wspolnej
wizji porozumienia oraz metod i strategii
zarzadzania wiedza. Gdy partnerom uda
si¢ juz przebrnaé przez te etapy, nastgpuje
transfer wiedzy wlasnej kazdego z uczest-
nikOw porozumienia, generowanie nowej
wiedzy w oparciu o zasoby wiedzy wlasnej
oraz proces SECI, wreszcie transfer nowej
wiedzy do kazdego z partnerow, ktorzy na
dalszych etapach poddaj ja wewnetrznym
procesom SECI i ocenlaja6 warto$¢ wiedzy
pozyskanej w ramach sojuszu. Etap ten
mozna sprzegnac z etapem 3 (wskazanie
luk i pozadanych zasobow wiedzy), by w ten
sposOb zapetli¢ proces zarzadzania wiedza.

Jest jeszcze kilka innych problemow
badawczych, zwigzanych z problematyka
zarzadzania wiedza. Po pierwsze, jak wska-
zuje chociazby Jasifski, ,,innowacja potrze-
buje dobrego prawnika” (2021, s. 195),
wyzwaniem w dzialalnoSci innowacyjnej
jest za§ umiejetne zarzadzanie prawami
wlasnosci intelektualnej (intelectual pro-
perty rights), zwlaszcza w przypadku sek-
torow high-tech. Zaréwno naukowcy, jak
i przedsigbiorcy zaangazowani we wspol-
prace powinni by¢ Swiadomi, ze zanim
zaczng czerpac zyski z posiadanych przez
siebie technologii, musza odpowiednio je
zabezpieczy¢.

Po drugie, cickawym obszarem dociekan
naukowych sa wyzwania stojace przed eks-
pertami ds. rachunkowosci i sprawozdaw-
czoSci kapitalu intelektualnego. Jarugowa
i Fijalkowska zwracaja uwage na trzy kwe-
stie zwigzane z ta tematyka (2002, s. 67):
(1) brak skutecznych narze¢dzi do mierze-
nia inwestycji w zasoby ludzkie, zdolnoSci
technologiczne i bazy danych; (2) problemy
zwigzane z szacowaniem zwrotu z tychze
inwestycji oraz (3) potrzebg wprowadzenia
miernikdw rachunkowych, rozrézniajacych
firmy o rosnacym i malejacym potencjale
intelektualnym.

Po trzecie, wraz z rozwojem badan nad
problematyka innowacyjnosci oraz wspot-
pracy podmiotéw zgromadzonych wokot
nowych rozwigzan technologicznych, poja-
wiaja sie nowe mozliwosci analizy procesow
przeptywu wiedzy. Przyktadowo, ciekawym

i wcigz intrygujacym podejsciem do kwe-
stii zarzadzania wiedza jest model innowa-
cji otwartych. Zgodnie z ta logikag w celu
wprowadzenia innowacji na rynek firmy sg
otwarte na otoczenie, korzystaja zar6wno
z wewnetrznych, jak i z zewnetrznych zro-
det wiedzy, a takze zabiegaja o uzyskanie
praw wiasnosci tylko do najistotniejszych
1 najbardziej perspektywicznych rozwia-
zaf (np. Bogers, Chesbrough i Moedes,
2018, s. 6). Pokrewnym tematem jest w tym
aspekcie wirtualizacja organizacji. Barczak
twierdzi przyktadowo, ze funkcjonowanie
w ramach tych struktur opiera si¢ na ich
cigglym dostosowywaniu si¢ do nowych
wymagan otoczenia, pierwszorzgdng zas
przewagg staje si¢ w takiej sytuaql prak-
tyczne wykorzystanie umlethnosm zarza-
dzania wiedza, ktérag mozna duzo sku-
teczniej pozyskiwaé dzigki wykorzystaniu
technologii informacyjnych (2020, s. 95).

Po czwarte, warto zwrOci¢ uwage na
problemy zwigzane z lepkoScia wiedzy oraz
wyciekaniem wiedzy z organizacji, o kto-
rych pisze chociazby Bogdanienko (2017,
s. 193-194). Lepko$¢ wiedzy polega na jej
Scislym zwiagzaniu z konkretnymi osobami
lub dziatami organizacji, przez co pozostali
pracownicy maja do niej utrudniony dostep
i musza czesto ,wywarza¢ otwarte drzwi”,
zeby ja pozyska¢. Huan, Yongyuan, Sheng
i Qinchao pisza, ze ta lepkos¢ przekiada si¢
na konieczno$¢ ponoszenia dodatkowych
kosztow podczas pozyskiwania, transferu
i aplikowania wiedzy w nowym miejscu
(2017, s. 1561). Problem wiedzy wycieka-
jacej odnosi si¢ za§ do przekazywania jej
przez pracownikow organizacji podmio-
tom zewng¢trznym podczas nieformalnych
spotkan towarzyskich czy po odejsciu
z dotychczasowe] pracy. Migdzy innymi
z tego powodu wiele firm celowo wzbrania
si¢ przed przekazywaniem rzadkiej wiedzy
pracownikom lub partnerom. Jak wskazuje
Czakon, utrzymuja one tzw. tajemnice de
facto, polegajaca ,,na unikaniu dokumento-
wania krytycznie istotnej wiedzy, aby unik-
naé jej niekontrolowanych przeciekow”
(2012, s. 96).

Czesto tez w trakcie wspolpracy trwa
swoisty ,,wyscig w uczeniu si¢” (learning
race), kiedy to partnerzy starajg si¢ jak
najszybciej wydoby¢ wiedze od partnera,
przy jednoczesnej niecheci do dzielenia sie
wlasna wiedza (Squire i in., 2009, s. 465).
Z tej perspektywy wspotpraca migdzyor-
ganizacyjna przedsigbiorstw stanowi zagro-
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zenie dla przedsigbiorcy — dawcy wiedzy.
Moze si¢ bowiem okazaé, ze w efekcie
jej przekazania firma, a nawet jednostka
naukowo-badawcza, ktora jest odbiorca
wiedzy zostanie nie partnerem, a niebez-
piecznym konkurentem.

6. Transfer wiedzy we wspoélpracy
biznes — nauka

W celu analizy znaczenia poszczegdlnych
elementoéw procesu zarzadzania wiedzg na
styku: biznes — nauka wykorzystano wyniki
autorskich badan ankietowych. W badaniu
udzial wzigli uczestnicy projektow badaw-
czo-rozwojowych realizowanych w latach
2009-2017 w ramach programéw Narodo-
wego Centrum Badan i Rozwoju (Program
Badan Stosowanych I, Innotech I, Inno-
tech II, GEKON) oraz w ramach Programu
Projektéw Celowych III realizowanego
przez Federacje Stowarzyszen Naukowo-
Technicznych Naczelnej Organizacji Tech-
nicznej. W kazdym z badanych projektow
doszto do wspolpracy pomiedzy firmami
i o§rodkami naukowymi, swoja opini¢ za$
wyrazito 59 przedstawicieli Swiata biznesu
oraz 66 przedstawicieli $wiata nauki (facz-
nie 125 podmiotéw).

Procedura badawcza zaktadata kontakt
telefoniczny z wybrang grupa responden-
tow, ktorym nastgpnie przesytano kwe-
stionariusz ankietowy odnoszacy si¢ do
konkretnego ,przypadku wspotpracy”
biznes-nauka (z okreS§lonym partnerem
w ramach okreslonego projektu badaw-
czego). Takie podejScie mialo ukierun-
kowac¢ respondentéw na powigzanie ich
odpowiedzi z doSwiadczeniem wyniesio-
nym z faktycznie zrealizowanej wspolpracy
i zminimalizowa¢ wplyw luZnych opinii na
wynik badania.

W ramach oceny procesu zarzadzania
wiedzg podczas wspdlpracy poproszono
badanych o uszeregowanie, w kolejnosci
od najbardziej do najmniej istotnych, czte-
rech sktadowych procesu zarzadzania wie-
dza we wspdlpracy biznes — nauka. Byly to:
(a) absorpcja wiedzy od partnera; (b) prze-
plyw wiedzy wewngtrznej; (c) przeplyw wie-
dzy do partnera oraz (d) transformacja wie-
dzy w innowacje. Jak wynika z rysunku 3,
najwazniejsza sktadowa procesu zarzadza-
nia wiedza we wspolpracy w zgodnej opinii
firm oraz jednostek jest transformacja wie-
dzy w innowacje (23 wskazania wsrod firm
i 25 wérdd jednostek).

Rysunek 3. Najwazniejsza skfadowa procesu zarzgdzania wiedzg w opinii ankietowanych
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Zrédfo: opracowanie wiasne.

Uczestnicy badania byli réwniez zgodni
w kwestii oceny najmniej istotnej sktado-
wej procesu zarzadzania wiedza. Wska-
zali oni na przeplyw wiedzy wewnetrznej

13
i.g

Firmy

48

23

Razem

M przeptyw wiedzy do partnera

transformacja w innowacje

(27 firm i 20 jednostek), chociaz jak wynika
z rysunku 4, tylko w przypadku firm opinia
ta mocno dominowata.

Wydziat Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.3 41



Rysunek 4. Najmniej istotna skfadowa procesu zarzgdzania wiedzg wedfug ankietowanych
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M przeptyw wiedzy wewnetrznej

¥ absorpcja wiedzy od partnera

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Otrzymany wynik $wiadczy o proinno-
wacyjnym nastawieniu badanych, ktorzy
traktuja projekty badawczo- rozw0]owe
jako narzedzie do rozwoju innowacyjnosci.
W tym rozumieniu najistotniejsza, ich zda-
niem, transformacja wiedzy w innowacje
stanowi sens wspOlpracy oraz ttumaczy ich
zaangazowanie w projekty. W ich §wiado-
mosSci istnieje wigc przekonanie, ze inte-
rakcja z partnerem oraz wykorzystywanie
wiedzy do otrzymania innowacji sa zdecy-
dowanie wazniejsze niz przeplyw wiedzy
w obrebie jednego podmiotu. Takie podej-
Scie na pewno zwicksza szanse na sukces
i jest zgodne z doniesieniami literaturo-
wymi, gdzie uwypuklano istote wymiany
wiedzy w ujeciu migdzyorganizacyjnym
(np.: Gupta i Govindarajan, 2000; Klince-
wicz, 2014; Squire i in., 2009). Jednoczes$nie
tez mocny nacisk na transformacj¢ wyni-
kéw w innowacje sugeruje pewne problemy
w tym procesie odczuwalne przez bada-
nych przedsigbiorcow i naukowcow. Weigz
bowiem wiele projektéw innowacyjnych nie
konczy si¢ sukcesem w postaci wdrozenia.

F|rmy
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Razem
W przeptyw wiedzy do partnera

transformacja w innowacje

Nieco szokowaé moze relatywnie wysoki
wynik (rys. 4) dla czynnika: ,,transformacja
wiedzy w innowacje” (12 firm i 19 jedno-
stek), ktory zdominowal przeciez zestawie-
nie najwazniejszych skfadowych procesu
zarzadzania wiedza. Wyniki wskazuja na
bezkompromisowe podejScie responden-
tow do tego czynnika. Albo uwazaja go za
najbardziej istotny, albo za relatywnie malo
wazny. By¢ moze ci drudzy uznali go za
czynnik wtorny, uzalezniony od prawidto-
wego przeplywu wiedzy od i do partnera.
Jezeli nie, to moze rzeczywiscie nie przykla-
dali wagi do procesu powstawania innowa-
cji w oparciu o wspdlprace albo proces ten
byl mato angazujacy i relatywnie fatwy do
przeprowadzenia.

W celu ostatecznego zweryfikowania
znaczenia poszczego6lnych sklfadowych uzu-
petniono analiz¢ o zestawienie wartoSci
skumulowanych wskaZnikow, uwzgl¢dnia-
jacych wszystkie wskazania respondentow.
Przedstawiono je na rysunku 5.
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Rysunek 5. Skumulowane wskazniki znaczenia poszczegdlnych skfadowych procesu zarzadzania

wiedzg w opinii jednostek, firm oraz tacznie*

Transformacja w innowacje _—
Absorpcja wiedzy od partnera _—
Przeptyw wiedzy do partnera -_
Przeptyw wiedzy wewnetrznej _

Mjednostki Mfirmy Mrazem

* Wartosci wskaznikow dla firm zostaly zoptymalizowane w oparciu o wielkos§¢ proby dla jednostek.

Zrédto: opracowanie wiasne.

Powyzsze zestawienie potwierdza, ze
w ujeciu ogélnym najwazniejsza sktadowq
w procesie zarzadzania wiedza w trakcie
realizacji prac na styku biznes — nauka jest
»transformacja wynikow w innowacje”,
mimo ze cze¢$¢ badanych uznala ten czyn-
nik za mato istotny. Co ciekawe, ankieto-
wani zdecydowanie wyzej oceniaja znacze-
nie wiedzy przekazywanej partnerowi niz
tej, ktora absorbuja w wyniku wspoltpracy.
Moze to wynikac: (1) z subiektywnej oceny
uczestnikow projektu, ze ich wiedza jest
relatywnie istotniejsza od wiedzy partnera
albo (2) ze §wiadomosci probleméw zwia-
zanych z przekazywaniem wiedzy ukrytej
(tacit knowledge) partnerowi. Najmniejsze
znaczenie dla procesu zarzadzania wie-
dza we wspOlpracy ma przeplyw wiedzy
wewnetrzne;j.

7. Podsumowanie

Wiedza naukowo-techniczna jest zaso-
bem majacym fundamentalne znaczenie
w dzisiejszej rzeczywistoSci gospodarczej.
W waskim ujeciu stanowi ona podstawe
rozwoju innowacyjnie ukierunkowanych
przedsigbiorcow, ktorzy dzigki jej wyko-
rzystaniu skuteczniej realizujg potrzeby
konsumentéw i buduja swoja pozycje ryn-
kowa. W szerokim ujeciu za§ umiejetnosé
powszechnego wykorzystywania nowo-
czesnej wiedzy naukowo-technicznej jest
wyznacznikiem rozwoju nowoczesnych
wysoko rozwinigtych gospodarek.

Zarzadzanie wiedza to skompliko-
wany i wrazliwy proces, od ktoérego zalezy
sukces innowacyjny przedsigbiorstwa
i pozycja ekonomiczna danej gospodarki
(np.: Jedrzejczak i Sterniczuk, 2020; Gold-
farb i Henrekson, 2003; Pietruszka-Ortyl,
2020). Sposob i zakres wykorzystania wie-
dzy jest silnie powigzany z efektywnoscig jej
transferu, a co za tym idzie — zalezy od pro-
cesOw: absorpcji wiedzy z otoczenia, prze-
plywu wiedzy w organizacji, przekazywania
jej partnerom oraz przeksztalcania w inno-
wacje. Badania przeprowadzone wSsrdod
uczestnikdw projektdéw badawczo-rozwojo-
wych sugeruja, ze fundamentalne znaczenie
w procesach zarzadzania wiedzg ma ostatni
z wymienionych proceséw. Przeksztalcanie
wynikow badain w innowacje to zagadnie-
nie o charakterze eksploatacyjnym (Lich-
tenthaler i Lichtenthaler, 2009; March,
1991) zwigzane z umiej¢tnoscig wdrazania
nowych rozwigzan naukowo-technicznych.
Jest to wymagajacy proces, ktory prze-
ktada si¢ na sukces lub porazke innowa-
cyjnego przedsiewzigcia. Niewatpliwie ten
wciaz nierozwigzany problem praktyczny
powinien sta¢ si¢ tematem dalszych badan
ukierunkowanych na skuteczno$¢ dziatan
innowacyjnych. By¢ moze umiejetne zarza-
dzanie procesem wdrozeniowym pozwoli
trwale zwickszy¢ innowacyjnos$¢ krajowej
gospodarki.
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Higher Education Efficiency and Quality

Marcin Dworznik®, Krzysztof Opolski™*

The efficiency and the quality of higher education institution was assessed with the use of
process approach. The efficiency of the higher education institution was determined on the
basis of a combination of typical financial measures, taking into account costs incurred in
the process of didactics and research, and expenditures (measured by current liquidity, stock
turnover, receivables and liabilities ratios) necessary for schools to maintain financial liquid-
ity. As measures of quality, related to statutory tasks of the university, the factors determining
graduates’ situation on the labour market as well as patents obtained as a result of research
conducted by university were adopted. Applying measures of quality enabled the researcher
to obtain a more comprehensive dimension of the universities’ efficiency, while proving the
fact that financial measures alone may distort the actual picture of efficiency or even lead to
erroneous conclusions.

It can be hypothesized that in the case of a higher education institution that pursues its statu-
tory goals of providing knowledge to the public by conducting didactics and research, the
concept of efficiency should combine financial and qualitative dimensions.

The results obtained in the study using the DEA method allow the researcher to determine the
situation of the university for the period covered by the study.

Keywords: higher education, quality, efficiency, higher education institution, organiza-
tional effectiveness, didactics, research.
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Efektywnos¢ i jakoS$¢ ksztalcenia wyzszego

Efektywnos¢ i jakos¢ uczelni oceniano przez prywmat realizowanych przez nie procesow.
Efektywnos¢ uczelni zostala okreslona na podstawie kombinacji typowych miar finansowych,
uwzgledniajqcych koszty poniesione w procesie dydaktyki i badari oraz nakladow (mierzonych
plynnosciq biezgcq, obrotami zapasami, naleznosciami i wskaznikami zobowigzan) niezbed-
nych szkolom do utrzymania plynnosci finansowej. Jako mierniki jakosci, zwigzane z zada-
niami statutowymi uczelni przyjeto czynniki determinujgce sytuacje absolwentow na rynku
pracy oraz patenty uzyskane w wyniku badarni prowadzonych przez uczelnie. Zastosowanie
miar jakosciowych pozwolilo badaczowi uzyskac bardziej kompleksowy wymiar efektywnosci
uczelni, udowadniajqc jednoczesnie, ze same srodki finansowe mogq znieksztatcac rzeczywisty
obraz efektywnosci, a nawet prowadzic¢ do blednych wnioskow.

* Marcin Dworznik — dr, Department of Management and Information Technology, Faculty of Economic
Sciences, Uniwersity of Warszaw, Poland, https://orcid.org/0000-0001-5861-2729.

Krzysztof Opolski — prof. dr hab., Department of Management and Information Technology, Faculty
of Economic Sciences, Uniwersity of Warszaw, Poland, https://orcid.org/0000-0001-8191-5031.
Correspondence address: Department of Management and Information Technology, Faculty of
Economic Sciences, Uniwersity of Warszaw, 44/50 Diuga, 00-241 Warsaw, Poland; e-mail: mdworznik@
wne.uw.edu.pl.

w%



Mozna postawic hipoteze, ze w przypadku uczelni, ktora realizuje swoje statutowe cele przeka-
zywania wiedzy spoleczeristwu poprzez prowadzenie dydaktyki i badan, pojecie efektywnosci

powinno lgczy¢ wymiar finansowy i jakosciowy.

Wyniki uzyskane w badaniu metodq DEA pozwalajg badaczowi okreslic sytuacje uczelni

w okresie objetym badaniem.

Stowa kluczowe: szkolnictwo wyzsze, jakoS¢, efektywnos$¢, szkola wyzsza, skutecznos$¢

organizacyjna, dydaktyka, badania.

JEL: 1230, 1220, 1230, M400, M100, R32

1. Introduction

To assess the functioning of an organi-
zation, an important objective is to meas-
ure its efficiency. In order to do so, it is
necessary to conduct multidimensional
assessment, taking into account, infer alia,
financial (such as ability to service current
liabilities, the level of financial result),
organizational and social aspects. Higher
education system plays a significant role
in the modern economy (especially in the
knowledge economy), therefore an impor-
tant research challenge is to create the
methodology of measuring the efficiency
of higher education institution’s function-
ing. It is particularly essential in the case
of public higher education institution, as
they must manage their assets in order to
meet the specified goals without achiev-
ing a negative financial result!, which may
at times indicate their inefficient manage-
ment2. At the same time, public higher edu-
cation institution (contrary to private ones)
are obliged to carry out legitimate, effec-
tive, and cost-efficient activities with timely
implementation of their tasks and goals3.

Ulrich Teichler draws attention to the
issue of new challenges for higher educa-
tion in his article “Universities Between
the Expectations to Generate Profession-
ally Competences and Academic Freedom
Experiences from Europe” published in
2013. He states that at the beginning of the
21st century traditional higher education
institutions seem to be at risk in Europe,
due to the fact that many actors and experts
are in favor of a close link between higher
education market and the labor market.

In light of these fears, the assessment of
the functioning of higher education institu-
tion, apart from measurement of efficiency
with respect to an economic dimension,
should take into account other aspects
resulting from the role served towards

society (equated with quality). Therefore,
public higher education institution should
pay particular attention to the implemen-
tation of social goals resulting from their
vision and mission*. It is especially impor-
tant not only to measure efficiency but also
organizational effectiveness of the higher
education institution as a whole. Due to
different nature of two main higher edu-
cation institution processes (teaching and
research) it is particularly noteworthy to
create research methodology measuring
efficiency and quality of each of the con-
ducted processes separately as well as link-
ages between them that in the end, should
allow for complex assessment of the func-
tioning of the university.

The problem raised at work is also
important from the point of view of the
contemporary conditions in which higher
education institutions operate. The prevail-
ing conditions often require higher educa-
tion institutions to use other tools in the
education process, such as social media,
where monitoring of their use is also
important (MaSlanka & Brzezicki, 2020).

2. Research Assumptions

In the article, a proposal of the research
methodology for measuring efficiency,
quality and organizational effectiveness
of higher education institutions will be
presented. It can be hypothesized that in
the case of a higher education institution
that pursues its statutory goal of provid-
ing knowledge to the public by conducting
didactics and research, the concept of effi-
ciency should combine financial and quali-
tative dimensions. The research hypothesis
states a presence of inverse proportion
between efficiency and quality (that is the
higher efficiency, the lower quality).

Striving to improve efficiency may have
a negative impact on the level of quality
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achieved. This is due to the fact that quality
improvement is often associated with the
necessity to incur additional costs (effec-
tiveness, the goal must be achieved regard-
less of costs). On the other hand, in the
case of efficiency, attention is paid to main-
taining the relationship between costs and
revenues, in favor of revenues. In view of
the above, when analyzing the definitions of
two concepts (efficiency and quality), one
can notice a certain contradiction between
them. In the literature, you can find many
studies analyzing the efficiency of higher
education institutions. They refer to the
aspect of the efficiency of the functioning
of higher education institutions, but there
is no mention of the quality aspect. A study
similar to the one presented in this article
is the study “Effectiveness and efficiency
of academic education on the example of
the Warsaw University of Life Sciences”
(Pietrzak & Gota§, 2018). The number of
graduates of full-time second-cycle stud-
ies (in persons) was assumed as the results
of the activity of the university in ques-
tion. In turn, the effectiveness of faculties’
education was measured (data from BLA):
remuneration of graduates in relation to
the place of residence (number), time
of seeking employment by graduates (in
months) and the risk of unemployment in
relation to the place of residence (number).
Based on the conducted research, it was
found that no unit was characterized by the
highest/lowest effectiveness and efficiency
at the same time.

The efficiency and the quality of higher
education institutions was assessed with the
use of process approach. In addition, at
the higher education institutions as at any
other organization, a number of auxiliary
activities processes is conducted such as
accounting, I'T, maintenance of real estate
— which altogether can be named as sup-
port activities. In case of support activities,
they provide services to the main processes
(didactics and research). Efficiency of con-
ducting these activities has a measurable
effect on leading main processes. For this
reason, their assessment will be conducted
from the point of view of organizational
effectiveness.

Before embarking on assessing effi-
ciency and quality it is necessary to define
them. The efficiency of the higher educa-
tion institution was determined on the basis
of a combination of typical financial meas-

ures, taking into account costs incurred in
didactics and research, and expenditures
(measured by current liquidity, stock turn-
over, receivables and payables turnover
ratios) necessary for teaching institutions
to maintain financial liquidity.

Efficiency is best defined as the ratio of
the resources used to the products obtained
(in the case of higher education institution,
education services are more appropriate).
Reviewing scientific literature pertain-
ing to definition and types of efficiency,
one can often find a citation to scheme
decomposing cost effectiveness proposed
by Camanho and Dyson (2005).

They proposed that cost efficiency is
composed of output efficiency and cost effi-
ciency. Moreover, cost efficiency is deter-
mined by input allocation efficiency and
technical efficiency. The latter efficiency is
a result (multiple) of pure technical effi-
ciency and scale efficiency. The second
concept, which should be defined, is qual-
ity. Definition of quality according to ISO
9000 is “an extent to which a set of inherent
properties meets set criteria”. In light of
this, quality of a higher education institution
depends on characteristics which the higher
education institution possesses. Creation of
characteristics is significantly dependent on
the organization itself. An important impact
on determining characteristics of higher
education institutions have processes con-
ducted by them. Meeting the needs should
be understood as meeting the needs of
stakeholders. As measures of quality related
to statutory tasks of higher education insti-
tution — the factors that determine gradu-
ates’ situation on the labor market as well
as patents obtained as a result of research
conducted by higher education institution
were adopted. Applying measures of quality
enabled us to obtain a more comprehensive
dimension of the higher education institu-
tion’ efficiency, while proving the fact that
financial measures alone may distort the
actual picture of efficiency or even lead to
erroneous conclusions.

There are two main dimensions of
quality of the higher education institu-
tion. The first can be defined as internal
quality which means perceiving a quality
of the higher education institution through
a set of factors directly dependent on the
organization such as the quality of infra-
structure or the quality of teaching. The
second dimension maybe identified with
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external quality on which the higher edu-
cation institution has indirect impact such
as situation of graduates on the labor mar-
ket. The higher education institution has
direct impact on competences transferred
to graduates, nevertheless acquired by
graduates competences are signals based
on which employers access employee after
his/her employment. On decisions taken by
employers, higher education institutions
however have no direct influence.

To measure efficiency from the view-
point of inputs, financial measures will be
used, which are mentioned in scientific
literature. The review of literature on the
subject of financing of higher education
institutions reveals that the most important
factor in cost structure of higher education
institutions are salaries and wages (which
was confirmed, among others, by Falcon
(1973) and Franco (1991)). Franco (1991)
conducted cost analysis of the higher edu-
cation institutions dividing them into public
and private institutions. Performed analy-
ses showed that costs per student at public
higher education institutions are over two
times higher than in the case of private
institutions. Salaries and wages are an
important cost at both private and public
higher education institutions. In general, in
the structure of costs, over 50% constitute
operating costs. Both at public and private

higher education institutions, investments
are on a very low level in relation to operat-
ing costs (in case of public higher education
institutions they constituted less than 5%
and at private universities approximately
20%). In addition, Capaldi and Abbey
(2011) pointed out to a variation in edu-
cational costs based on the type of scien-
tific discipline taught, which means that
in a research sample should be included
higher education institutions conducting
didactics in various scientific areas.

Organizational effectiveness (in this
work) is defined as effectiveness of inter-
nal processes of an organization and
resources can ensure resources necessary
for their implementation. It is understood
as achieving specified by an organization
a set of “internal” goals (for example, pre-
ferred level of financial ratios), in this work
used to measure effectiveness realized by
higher education institution processes sup-
porting the main processes (didactics and
research). Organizational effectiveness will
be assessed through the main goal set for
the public higher education institution® in
the Public Finance Act’ — efficient manage-
ment of owned assets®.

The logic diagram of the methodology
for conducting the study of the efficiency
and quality of the higher education institu-
tion was presented in the figure below.

Figure 1. The logic diagram of the methodology for conducting the study of the efficiency and quality

of the higher education institution
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3. Research Method

The non-parametric measurement
method — DEA was used to measure the
efficiency and quality of the higher edu-
cation institution. For the first time the
DEA model was proposed by Charnes,
Cooper and Rhodes in 1978, named CCR
from the first letters of each author’s sur-
name. It is a proposal of linear solution to
non-linear problem. In CCR model, there
is a concept of technical efficiency used
under assumption of fixed effects of scale.
The model assumes that a decision making
unit (DMU) is efficient if the quotient of
weighted input sums and weighted output
sums is equal to 1 and simultaneously when
all weights are bigger than 0. The above
assumption can be written using the for-
mula (Cooper, Seiford, & Tone, 2000, as
cited in Modzelewski, 2009):

_ UlYlo+ U2Y20+(...)+ UnYno
V1Xo + V2X20+ (...)+ VnXno’

where:

U - output weight, under assumption of Ul,
(..) Un>0

Y - output

V — input weight, under assumption of V1,
(..)Vn >0

X — input

A limitation of CCR model is applica-
tion of fixed effects of scale. When calcu-
lating technical efficiency, variable effects
should be considered (Modzelewski,
2009). Taking into consideration variable
effects of scale is particularly important in
research on higher education institutions,
where often sizable differences exist in esti-
mated amounts of inputs and outputs. To
measure the level of variable effects the
model proposed by Banker, Chames and
Cooper in 1984 known as BCC model can
be used. This model takes into considera-
tion variable effects of scale.

Thanks to application of DEA method, it
is possible to omit the problem of knowing
the production function. This is especially
important in research on higher education
institutions, where there are many autono-
mous units realizing the same main proc-
esses (which are didactics and research).

Reassuming, the DEA method does not
create necessity of stating weights. For the
researched unit efficiency is defined based
on solving linear problem in which rela-

tion between inputs and outputs is maxi-
mized without any limitations. Such an
approach allows the researchers to identify
strong points of the unit. Moreover, in this
method it is possible to identify resources
which are not necessarily used by the unit
to achieve the outputs but which never-
theless are applied by the unit, known as
empty costs (Thanassoulis, 2003).

The research which concerned higher edu-
cation using DEA method was conducted,
among others, in England (Thanassoulis,
Kortelainen, Johnes, & Johnes, 2011;
Bradley, Johnes, & Little, 2006), Spain
(Taylor & Tyler 2012), Austria (Leitner,
Prikoszovits, Schaffhauser-Linzatti, Stow-
asser, & Wagner, 2007), South America
(Taylor & Harris, 2004), Canada
(McMillan & Datta, 1998), Chile (Ramirez-
-Correa, Pena-Vinces, & Alfaro-Pérez,
2012), Japan (Kaneko, 1997), and Australia
(Taylor, 2011).

In literature, you can find numer-
ous publications dealing with the issues
of efficiency of Polish higher education
institutions. As an example, the follow-
ing publications can be cited: Dworznik
(2018); Brzezicki and Pietrzak (2018);
Brzezicki (2017); Nazarko, Chodakowska
and Jarocka (2012); Czapiewski and Janc
(2013); Pietrzak and Baran (2018).

Nevertheless, the quality of higher educa-
tion institutions is often assessed in the con-
text of a given higher education institution’s
position in international rankings. In the
above context, the position of Polish higher
education institutions is not very positive.
Polish higher education institutions are clas-
sified in distant places, identified as places in
the next hundreds (Janc, 2021).

As basis for the conducted analysis
financial data presented by the higher edu-
cation institutions in financial statements
were used. Higher education institutions
publish financial statements in accordance
with Polish Accounting Standards (Polish
Accounting Act) in “Monitor Sadowy
i Gospodarczy”. In this research, also pub-
licly available data published in statements
by rectors of particular higher education
institutions, information available on
POLon portal (information about Polish
education) and public statistics made avail-
able by Statistics Poland were used.

When making a decision which higher
education institutions should be placed in
the research sample, key criteria which have
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Table 1. Research sample of higher education institutions for which efficiency, quality and organizational effectiveness were

an impact on efficiency and functioning of

universities were considered. Among the

criteria of choosing a research sample were:

e The size of higher education institutions
(mainly in light of the number of current
students);

e Diversity of higher education institu-
tions based on available study paths
(universities, academies of economics,
technical universities);

* The size of the city where the campus is
located (big cities).

Taking into consideration three of the
above criteria, 22 public higher education
institutions fitting these criteria were cho-

sen. This group included 10 universities,
6 technical universities and 5 academies of
economics as well as 1 agricultural acad-
emy. The chosen sample is characterized
by similar level of outputs in one of the
two main processes that is didactics, which
output is the number of students being
educated. The factor affecting differences
in operational efficiency is the level of costs
related to conducted activities. The list of
higher education institutions (ranked from
the point of view of the number of cur-
rent students) included in sample together
with the number of current students is pre-
sented below.

estimated
. . umber
No. Name of institution ing;‘::;g:la;ea(:ne OfIi_‘l(l)Sct:;:ilOtlilon o?students Type of institution
in 2015
1. | University of Warsaw Uw Warsaw 44 848.00 | University
2. |Jagiellonian University in Cracow ul Cracow 41 818.00 | University
3. | Adam Mickiewicz University in Poznan | UAM Poznan 39982.00 |University
4. | University of £.6dZ UL Lodz 33909.00 | University
5. | University of Wroctaw Uwroc Wroclaw 26 054.00 | University
6. | Warsaw University of Life Sciences SGGW Warsaw 22 548.00 | Agricultural academy
7. |Nicolaus Copernicus University in Torun | UMK Torun 25485.00 | University
8. | University of Gdansk UG Gdansk 27233.00 | University
g. | Maria Curie-Sklodowska University UMCS Lublin 2187400 |University
10. | University of Silesia in Katowice UsS Katowice 24 484.00 | University
1. }fln(‘jvl:;;z of Warmia and Mazury UWM Olsztyn 23205.00 | University
12, | Jriversity of Science and Technology | Ay Cracow 30262.00 | Technical university
13. | Gdansk University of Technology PG Gdansk 23 017.00 |Technical university
14. | Poznan University of Technology PP Poznan 20 052.00 | Technical university
15, | pilesian University of Technology PS Gliwice 22923.00 |Technical university
16. | Warsaw University of Technology PW Warsaw 33360.00 |Technical university
17. | Wroctaw University of Technology Pwroc Wroctaw 33 530.00 | Technical university
18. | Warsaw School of Economics Cracow SGH Warsaw 12 363.00 | Academy of economics
19. | Cracow University of Economics UEK Cracow 20 869.00 | Academy of economics
20. | The Poznani University of Economics UEP Poznan 10 422.00 | Academy of economics
21. | Wroctaw University of Economics UEW Wroclaw 12271.00 | Academy of economics
22. | University of Economics in Katowice WEKat Katowice 10 929.00 | Academy of economics

Source: Own elaboration based on “Szkoly wyzsze i ich finanse 2015”, GUS (Statistics Poland), Warszawa, 2016.
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Calculating efficiency (both with fixed
and variable effects of scale) was conducted
using EMS? program. Diagrams were cre-
ated using SPSS package!0.

4. Research Results
— Didactic Activity

Conducted research of cost efficiency
(OE)! for the researched sample of higher
education institutions pertaining to activi-
ties of the didactic process showed the
highest cost efficiency in the group at the
level of 1 — this was characteristic of one
academy of economics — Cracow University
of Economics. This means that this school
with respect to others in the research sam-
ple has the most beneficial relation of
inputs (incurred costs for didactic activi-
ties with specified personnel costs!2 and
non-personnel costs!3) to outputs (the
number of current students)!4. Similar con-
clusions can be reached if we analyze the
researched higher education institutions
from the point of view of pure technical
efficiency (CCR efficiency). Limiting the
output analysis only to efficiency with vari-
able effects of scale (BCC efficiency) it can
be noted that the highest efficiency in the
sample at the level of 1 is characteristic
of two academies of economics: Cracow
University of Economics and University of
Economics in Katowice and four univer-
sities: University of Warsaw, Jagiellonian
University in Cracow, Adam Mickiewicz
University in Poznan and University of
Lodz. Efficiency ratios at the lowest level
in the researched sample are characteris-
tic of technical universities. Results of the
analysis are consistent with the type of
institution in the study sample. Didactic
process at technical universities requires
higher inputs for teaching (among others,
due to need for having laboratories). This
may, in principle, make them less efficient
than the other types of institutions. Simi-
lar results are obtained by analyzing pure
technical efficiency (the highest efficiency
ratios at the level of 1 in the study sample
were obtained in case of four universities:
University of Warsaw, Jagiellonian Uni-
versity in Cracow, Adam Mickiewicz Uni-
versity in Poznafn and University of Lodz
educating the highest number of students
and two academies of economics: Cracow
University of Economics and University of
Economics in Katowice). Detailed results

of the conducted analysis are shown in
table “Values of partial efficiency measures
in the didactic process™.

The conducted analysis of correlations
among variables used to assess efficiency
and quality of conducted didactic process
showed that there are significant statistical
correlations between them. Some of the
existing correlations can be described as
“natural”, where with an increase in one
variable another one increases, for exam-
ple, an increase in the number of current
students leads to higher education institu-
tion incurring higher costs, both personnel
and non-personnel, of conducted didactic
process. This can also lead to a conclusion
that in case of universities economies of
scale do not exist, which means that with an
increase of scale, costs of operation decline.
An interesting observation is a positive cor-
relation!> among non-personnel costs of
didactic activities and the length of time
needed to find a jobl® by a graduate since
graduation. A positive correlation!? was
also observed in case of personnel costs
of didactic activities in relation to time
needed to find a job!8 by a graduate since
graduation. This can lead to a conclusion
that the higher the costs related to didactic
activities, the longer it takes for a graduate
to find a job. If the above fact is linked to
positive correlation!? of the number of cur-
rent students and the length of time needed
to find a job by a graduate since graduation,
it could be assumed that universities which
educate a higher number of students?0 have
among their graduates people for whom it
is potentially more difficult to find a job (in
other words, they educate people for whose
skills there is relatively small demand on
the labor market?!).

5. Research Results
— Research Activity

Conducted study of the cost efficiency
(OE)2 for the sample of higher education
institutions conducting research activities
showed the highest cost efficiency in the
studied sample at the level of 1 at one
academy of economics, an identical result
as it was in the case of didactic process
and additionally one academy of econom-
ics: University of Economics in Katowice.
Performing the analysis from the point
of view of fixed effects of scale, the high-
est efficiency at the level of 1 (CCR effi-
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Table 2. Values of partial efficiency measures in the didactic process

Highr et | 1o ot | (Conan S | of e | CaraleSae | e | Fortchi
Effects) allocation Effects)
Uw 0.318 0.332 0.96 1 0.3318 1
uJ 0.404 0.407 0.99 1 0.4070 1
UAM 0.492 0.488 1.01 1 0.4882 1
UL 0.635 0.640 0.99 1 0.6404 1
Uwroc 0.481 0.478 1.01 0.6182 0.7734 0.6182
SGGW 0.502 0.499 1.01 0.5538 0.9005 0.5538
UMK 0.475 0.475 1.00 0.6032 0.7873 0.6032
uG 0.610 0.632 0.97 0.8457 0.7471 0.8457
UMCS 0.542 0.540 1.00 0.5763 0.9367 0.5763
US 0.467 0.464 1.01 0.5662 0.8199 0.5662
UWM 0.461 0.457 1.01 0.525 0.8705 0.525
AGH 0.392 0.389 1.01 0.567 0.6857 0.567
PG 0.473 0.474 1.00 0.5404 0.8775 0.5404
PP 0.479 0.475 1.01 0.4806 0.9883 0.4806
PS 0.374 0.373 1.01 0.4221 0.8825 0.4221
PW 0.369 0.367 1.01 0.5701 0.6430 0.5701
Pwroc 0.420 0.459 0.92 0.7223 0.6349 0.7223
SGH 0.546 0.562 0.97 0.6584 0.8534 0.6584
UEK 1 1 1.00 1 1 1
UEP 0.4754 0.6945 0.68 0.8936 0.7772 0.8936
UEW 0.6878 0.7210 0.95 0.8471 0.8511 0.8471
WEKat 0.7951 0.8150 0.98 1 0.8150 1

Source: Own elaboration.

ciency) is exemplified by four academies
of economics: University of Economics in
Katowice, Wroctaw University of Econom-
ics, The Poznan University of Economics
and Warsaw School of Economics and one
technical university: Wroctaw University
of Technology. These results in case of
academies of economics can be linked to
their field of study. In principle, this group
of higher education institutions focuses
mostly on conducting didactic process and
limited research scope should improve cost
control in research. Restricting the analysis
to only variable effects of scale gives us
four additional universities: University of
Warsaw, Jagiellonian University in Cracow,

Adam Mickiewicz University in Poznan
and University of Warmia and Mazury in
Olsztyn that show the highest efficiency at
the level of 1. The last conclusion which
can be confirmed is that the size of higher
education institutions allows for effects of
scale in research activities (among others,
easier access to infrastructure, bigger bar-
gaining power when making purchases).
The analysis of pure technical efficiency
leads to the same results as in the case of
the sample studied from the point of view
of efficiency with variable effects of scale
(BCC efficiency). It is worth to mention
that conducted analysis of correlations
does not show statistically significant cor-
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relations between efficiency of research
and research costs. Detailed results of con-
ducted study are shown in the table “Values

of partial efficiency measures in the didac-
tic process”.

Table 3. Values of partial efficiency measures in the didactic process

Highr et | 1o ot | (Conan S | of e | CaraleSae || Pt
Effects) allocation Effects)
Uw 0.119434 0.2684 0.444984 1 0.2684 1
ul 0.122697 0.1483 0.827355 1 0.1483 1
UAM 0.095733 0.2037 0.469972 0.5004 0.407074 0.5004
UL 0.189249 0.2306 0.820683 0.8437 0.27332 0.8437
Uwroc 0.192654 0.2387 0.807095 0.9363 0.25494 0.9363
SGGW 0.203639 0.3279 0.621041 0.4299 0.762736 0.4299
UMK 0.382674 0.6271 0.610228 1 0.6271 1
uG 0.327958 0.438 0.748762 0.811 0.540074 0.811
UMCS 0.330736 0.3554 0.930602 0.7454 0.476791 0.7454
US 0.2454 0.3247 0.755774 0.7124 0.455783 0.7124
UWM 0.306014 0.3507 0.872581 1 0.3507 1
AGH 0.040543 0.2048 0.197962 0.3156 0.648923 0.3156
PG 0.053485 0.1546 0.34596 0.1599 0.966854 0.1599
PP 0.048951 0.3006 0.162846 0.3088 0.973446 0.3088
PS 0.069985 0.2753 0.254215 0.4988 0.551925 0.4988
PW 0.073138 0.2288 0.319661 0.3366 0.679739 0.3366
Pwroc 0.06885 1 0.06885 1 1 1
SGH 0.885811 1 0.885811 1 1 1
UEK 0.602211 0.8164 0.737642 0.8649 0.943924 0.8649
UEP 0.474957 1 0.474957 1 1 1
UEW 0.979499 1 0.979499 1 1 1
WEKat 1 1 1 1 1 1

Source: Own elaboration.

The conducted correlation analysis of
variables used to assess efficiency and qual-
ity of research process showed a positive
correlation among the number of publica-
tions?3 and the number of organized confer-
ences?4, as well as the costs incurred due to
obtaining a patent?S. This can lead to a con-
clusion that, requirements of organizations
providing financing for research as a result
of which a patent is obtained, pertaining to

so-called promotion of research results in
form of publications and organized confer-
ences causes an increase in costs of obtain-
ing a patent. It is worth to mention a fact
that no correlation was found between the
number of realized research projects and
the costs of obtaining a patent. A statis-
tically significant, positive correction was
found between the number of realized
projects and the number of publications26
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and organized scientific conferences?’.
This is consistent with practice according
to which as part of every research project,
a scientific publication should be drawn up
and as part of most research projects con-
ferences summing up the research results
should be organized.

6. Research Results
- Organizational Efficiency

Organizational efficiency was measured
from a point of view of a higher education
institution. On the one hand, ratios were
analyzed which could be used to measure
organizational liquidity — current liquidity
ratio (calculated as a relation between the
value of current assets and current liabili-
ties), inventory turnover, accounts receiv-
able turnover, accounts payable turnover
and, on the other hand, profitability ratios
(ROE and ROA). As part of liquidity
ratios, current liquidity ratio was selected
along with KON ratio, one similar in its
construction to working capital ratio cal-
culated as a difference between inventory
turnover ratio and accounts receivable
ratio and accounts payable ratio.

Comparing liquidity ratio with return
on equity ratio leads to a conclusion that
in the studied group of higher educa-
tion institutions, there are no institutions
which are simultaneously characterized by
a high level of liquidity and ROE profit-
ability. High level of ROE was found in
case of University of £.6dz. Simultaneously
one higher education institution showed
relatively low level of liquidity, close to
1 (which means that accounts receivable
are on a similar level as accounts payable).
This can stem from implementing cost
accounting at the higher education insti-
tution (rested upon Activity Based Cost-
ing, which allows for, on the one hand, due
to cost control, obtaining a higher value
of ROE, and on the other hand, for more
aggressive management of working capi-

tal). At the same time, it should be noted
that the other higher education institutions
are characterized by a relatively low level
of ROE ratio, still they can be divided into
two groups. The first group includes insti-
tutions with a relatively high level of liquid-
ity (a value higher by 50% of the average
value for the whole group). In this group
there two academies of economics: Cra-
cow University of Economics and Wroctaw
University of Economics; three universi-
ties: University of Wroctaw, Jagiellonian
University in Cracow, University of War-
saw and five technical universities: AGH
University of Science and Technology in
Cracow, Gdansk University of Technology,
Warsaw University of Technology, Poznan
University of Technology, Wroctaw Uni-
versity of Technology. The second group
includes institutions with relatively low
level of liquidity (a value lower by 50%
of the average value for the whole group).
In this group there are three academies
of economics: University of Economics in
Katowice, The Poznan University of Eco-
nomics and Warsaw School of Economics;
five universities: University of Gdansk,
Maria Curie-Sklodowska University in
Lublin, University of Warmia and Mazury
in Olsztyn, Nicolaus Copernicus University
in Torun and Adam Mickiewicz University
in Poznan; one technical university: Silesian
University of Technology in Gliwice, and
one agricultural school: Warsaw University
of Life Sciences. Providing a value lower
than 1 for current liquidity ratio demon-
strates that current assets of the institution
are at a level lower than current liabili-
ties. In case of an immediate need to pay
off all current liabilities, the institution
would have to take a long-term loan or sell
long-term assets (those from which ben-
efits accrue to the institution for a period
longer than 12 months and which include,
among others, real estate used in didactics
and research). The details are presented in
the picture below.
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Figure 2. Comparing current liquidity ratio and return on equity ratio (ROE)
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Source: Own elaboration.

The conducted analysis of correlation
among variables used to assess organiza-
tional efficiency showed that relations exist
between accounts receivable and accounts
payable turnovers and ROE and ROA
ratios. The correlation between accounts
receivable turnover and accounts payable
turnover can be explained by the distinct
functionality of public higher education
institutions. Due to the necessity of main-
taining liquidity at higher public higher
education institutions, a fundament ensur-
ing the ability to carry out operations, an
institution must ensure that resources
obtained through accounts receivable are
used to secure repayment of liabilities.
The correlation, which was statistically sig-
nificant?8, between ROE and ROA ratios
is also a result of distinct functionality of
such institutions. Public higher education
institutions must finance their operations
mostly from equity. It stems from the bal-
ance sheet equation that if assets should
be equal to sources of financing (equity
and liabilities), then if equity is the main
financing category, it should be close to the
asset value. This explains the correlation
between ROE and ROA.

7. Conclusions
and Recommendations

Summarizing, the article can be divided
into two parts. The first is an introduction,
research assumptions and description of
the research method along with a literature
review. The second part is presentation of
research results as well as summary and
recommendations.

As a conclusion of article, it can be
stated that when analyzing public higher
education institutions from the perspective
of their main processes, both efficiency and
quality should be considered. It has been
demonstrated that at most analyzed univer-
sities (77%) in case of achieving the highest
level of efficiency?® in the sample, a rela-
tively low level of quality was achieved30.
This shows that in case of most studied
higher education institutions the posed
research hypothesis cannot be rejected.

The problem of operations at higher
education institutions is particularly impor-
tant in the context of role of human capital
and knowledge economy. Higher educa-
tion institutions should meet the new social
demands, particularly in the area of quality.
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The mentioned dilemmas create the neces-
sity to implement constant monitoring in
the area of economic nature of higher
education institution operations as well
as noticeable effects mainly in the area of
rarely mentioned quality. For higher educa-
tion institutions, it is important to achieve
quality, yet it is only possible while main-
taining an appropriate level of efficiency.
A key requirement of efficiency and
quality analysis of public higher education
institutions is having objective, compa-
rable and pre-defined data pertaining to
studied institutions. Efficiency as well as
quality should be analyzed. It should be
remembered that these concepts are not
synonymous, although both are extremely
important to make a correct assessment
of the organization. Efficiency allows for
assessment of an institution from the point
of view of possessed (usable) inputs nec-
essary to achieve specified effects. Qual-
ity is a measure in what way and to what
extent, the institution meets the needs of
stakeholders (mainly society). However, it
should be considered that both measures
are inseparable. An organization on the one
hand, in order to function, should skillfully
(economically) use available resources (this
corresponds to efficiency). On the other
hand, an organization functions in order
to achieve its goals, which correspond to
quality of organizational functioning (this is
linked to quality). In order to achieve such
goals, available resources are used, whose
use is studied by measuring efficiency. This
points to the fact that although efficiency
and quality have different dimensions, they
are inseparable aspects of functioning of
every organization. From this stems that
analysis of only one from two of the above-
mentioned aspects may give limited infor-
mation about the institution. Moreover,
the analysis should not be conducted for
a higher education institution but rather
for processes realized by organization.
A minimum level should be main processes
conducted by the higher education institu-
tion (didactics and research). In the article,
direction of measurement was shown. Proc-
esses realized by higher education institu-
tions with special attention to efficiency
and quality should be the basis of this area
of research. Variables used for analysis are
exemplary variables. Each time, a list of
used variables should be chosen from the
perspective of adequacy to the current situ-

ation in the higher education system as well
as availability of data comparable to the
analyzed sample of institutions. In addi-
tion, in the analysis, a type of institution
should be considered (university, academy
economic, technical university) and the
level of economic development in which
the institution functions (which mainly
influences external quality measurement).

Higher education institutions should
meet new social requirements, especially
in the area of quality. For the manage-
ment by the higher education institutions
management and coping with the pressure
of employers, it is crucial to pay attention
to such factors as: adjusting the teaching
content and anticipated educational effects
to the needs of the economy, inconsistent
demographic prospects, especially in the
context of population growth and the age
structure of the population economic in
making decisions regarding the functioning
of the unit. The above dilemmas create the
necessity of introducing constant monitor-
ing of efficiency and the rarely mentioned
quality of the higher education institution.

The key requirement of the analysis of
the efficiency and quality of public higher
education institution is to have objec-
tive and comparable predefined data on
the units under study. Both the efficiency
(cost) as well as the quality of the higher
education institutions should be examined.
Evaluation of only one of the two above
mentioned aspects may result in receive
limited information about the higher edu-
cation institutions. In addition, the analysis
should not be conducted for higher edu-
cation institutions but for processes car-
ried out by them. The minimum level of
research should be based at the main proc-
esses carried out by higher education insti-
tutions (didactics, research).

In view of the above, it seems advisable
to develop at the national level (“over the
higher education institutions”), e.g. at the
level of the Ministry responsible for higher
education, one methodology for conduct-
ing higher education efficiency and quality
research. The Author of this work has for-
mulated the following areas, which should
be included in the developed efficiency and
quality research methodology:

* indication of the processes carried out
by universities;

* taken into account the expenditures,
products and results of the function-
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ing of the higher education institution,
which will appropriately enable the
measurement of efficiency and quality;
e an indication of the IT tool (program)
that should be used to conduct the
research;
 proposals for the form of presentation of
the results obtained.

The successive research on the efficiency
and quality of higher education institutions
can be modeled on the solution adopted
in the monitoring of the graduates’ fate.
As part of the above, reports are gener-
ated and published centrally on the POLon
portal. In the case of efficiency and qual-
ity measurement, consideration should be
given to the development of a standard
report, which will be periodically (e.g. on
an annual basis, after the publication of
financial statements by higher education
institutions) made available on the website
of the “Integrated Information System on
Science and Higher Education”.

Endnotes

L The costs incurred as part of the business acti-
vity should not be higher than revenues genera-
ted by the conducted activity.

2 Together with the changes taking place in the
socio-economic environment of the higher edu-
cation system, one can speak of a new type of
economy at higher education institutions. It is
referred to as academic capitalism (Slaughter
& Rhodes 2004). In addition, Suciu and Platis
(2009) noticed that universities are struggling
with new challenges and opportunities in the
context of a dynamic socio-economic environ-
ment. Hence, the university should function as
a company.

3 Art. 44 of the Act of 27 August 2009 on Public
Finance (Journal of Laws, No. 157, item 1240,
as amended).

4 It should be remembered that public univer-

sities were established to serve the society. To

illustrate the above statement, we can quote
the mission of the largest public university in

Poland, University of Warsaw, which in its stra-

tegy has defined the mission as: “The University

is not only for maintaining science and skills in
the nation, to the extent that already stood in
the world of scholars, but also improve them,
propagate them and their theory for use by com-
munities.”
https://centrum.jakosci.pl/podstawy-jakosci,defi-
nicja-jakosci.html

W

9

21

22

23
24
25

26

27

28

29
30

Generally, institutions which belong to the
public sector.

A legal act which in Poland places rights and
responsibilities on public organizations in the
area of managing possessed public resources.
Understood as not causing a negative financial
result.

Efficiency Measurement System, version 1.3.0,
source: http://www.hogler-scheel.de/ems/index.
html, author: H. Scheel. Free access to software
limited to research use by academia.

Diagrams were prepared using SPSS version
21.0 (Faculty of Economic Sciences, University
of Warsaw). Curves on diagrams were created
using a PowerPoint 2010 software (license
owned by co-author).

Studied in context of a relations between inputs:
personnel and non-personnel costs part of reali-
zing didactic process and outputs: number of
students being educated.

Costs of salaries and wages and other personnel
costs.

Costs of didactic process less personnel costs
(salaries and wages and others). Among these
costs we can include costs of materials and
energy used, depreciation of fixed costs and
amortization of intangible assets, external servi-
ces.

Ratio of inputs to outputs at the lowest level in
the studied group.

Significant at the level of 0.01 (both sides).
From any type of employment.

Significant at the level 0,05 (both sides).

From any type of employment.

Significant at the level 0.01 (both sides).

In the studied group, universities educated the
greatest number of students and where institu-
tions which had non-commercial study paths,
after which students can have a bigger problem
with finding employment.

It is important to remember that this is only an
assumption which confirmation would require
additional study.

Studied in the context of relations between
inputs: research costs and outputs: number of
conducted research projects, publications and
organized in 2015 scientific conferences.
Significant at the level of 0.01 (both sides).
Significant at the level of 0.05 (both sides).
Calculated as quotient of research costs and the
number of patents.

Correlation significant at the level of 0.01 (both
sides).

Correlation significant at the level of 0.05 (both
sides).

At the level of 0.01 (both sides).

Equal to 1.

Measured quality ratio at a level lower than
average for the studied sample.
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1. Wprowadzenie

Rynek reklamy w Polsce zdominowany
jest przez Internet i telewizje, a w dobie
pandemii COVID-19 popularno§¢ reklam
internetowych jeszcze bardziej wzrosta
(Arzhanova, Beregovskaya i Silina, 2020;
Ayush i Gowda, 2020; Bara, Affandi, Farid
i Marzuki, 2021; Stefanska i Szaban, 2021;
Szymczak, 2021). Niniejszy artykul poswie-
cony jest analizie nowoczesnych form
sprzedazy reklam internetowych w postaci
aukcji elektronicznych. Dokonano w nim
przegladu koncepcji wykorzystania mecha-
nizméw aukcyjnych na potrzeby sprze-
dazy reklam internetowych, analizujac ich
cechy, wady i zalety. Celem artykutu jest
krytyczne omoéwienie nowoczesnych roz-
wigzan aukcyjnych jako alternatywy dla
tradycyjnego sposobu zawierania trans-
akcji kupna/sprzedazy przestrzeni rekla-
mowych. Zastosowano przy tym metode
opisowa, ktora pozwala na omowienie,
dyskusje i przedstawienie nowych koncep-
cji i praktycznych rekomendacji odnosnie
do konkretnych mechanizméw aukcyjnych
dla rynku mediowego w Polsce. Omdwione
w artykule zagadnienia mogg stanowi¢ pod-
stawe i pozwalaja na przedstawienie reko-
mendacji nowoczesnych systeméw sprze-
dazy, mozliwych do zastosowania na rynku
mediowym.

Aukcje przeprowadzane sa przede
wszystkim w sytuacjach, gdy jest wielu
potencjalnych nabywcOw na jeden towar
(Dziuba, 2008; McAfee i McMillan, 1987;
Wolfstetter, 1996), nabywca zas zostaje ten
uczestnik aukcji, ktory zlozyl najwyzsza
oferte. Kazdy z uczestnikow aukcji przypi-
suje przedmiotowi licytacji okreSlona war-
to$¢, czyli najwyzsza ceng, jaka jest gotodw
za niego zaplaci¢. Aukcje moga mieé cha-
rakter staly lub dorazny. W pierwszym przy-
padku odbywaja si¢ w okreslonym miejscu,
czasie i wedlug ustalonych w regulaminie
regul. W drugim — organizowane sa w miar¢
istniejacych potrzeb i oczekiwan. W obu
przypadkach transakcje sa zawierane bez-
posrednio przez kupujacych dany towar
lub za poSrednictwem wyspecjalizowanych
w tego typu transakcjach brokeréw. Pod-
stawowymi zaletami sprzedazy aukcyjnej
sa: szybkoS$¢ i sprawno$¢ procesu sprzedazy
duzej ilosci towaréw, pewno$¢ sprawiedli-
wej i obiektywnej wyceny oferowanych pro-
duktéw i osiagniecie optymalnej ceny, a ze
strony kupujacego — mozliwo$¢ doktadnego

zapoznania si¢ z towarem przed rozpoczg-
ciem aukcji (Urban i Olszanska, 1998).

Istnieje wiele rodzajow i wariantow
mechanizméw aukcyjnych. Ich zrézni-
cowane charakterystyki powoduja, ze na
okreslone potrzeby moze zostaé dobrany
optymalny mechanizm aukcyjny. W dalszej
czescei artykutu dokonano przegladu tych
narzedzi, a nastgpnie omdwiono potencjat
ich zastosowania w przypadku specyficz-
nych potrzeb sprzedazy reklamy interne-
towej. Dzigki przeprowadzonej analizie
mozliwe jest przedstawienie konkretnych
rekomendacji dla zastosowan mechani-
zmow aukcyjnych w przypadku sprzedazy
reklamy internetowe;j.

2. Przeglad mechanizmow
aukcyjnego ustalania cen

2.1. Sposoby przeprowadzania aukcji
(techniki aukcyjne)

Istnieje wiele technik aukcyjnych, czyli
sposobow ustalania cen obiektu wystawio-
nego na sprzedaz aukcyjna. Techniki te
zostaly omowione na przykladzie sprze-
dazy jednej jednostki jednego towaru, o ile
nie wskazano inaczej. Przedstawiono takze
przykiady aukcji wielu jednostek jednego
towaru lub wielu r6znych towarow.

Wyrdznia si¢ cztery podstawowe tech-
niki aukcyjne (Klemperer, 1999), przy
czym dwie z nich przyjmuja forme otwarta
(ustna), dwie za§ - form¢ zamknigta
(pisemna) (Babiarz, 2001; McAfee
i McMillan, 1987). Ceny na aukcjach w for-
mie otwartej podawane sa do wiadomosci
publicznej i r6znig si¢ sposobem licytacji.
Natomiast na aukcjach w formie zamknig-
tej, w warunkach braku informacji o wyso-
koSci cen konkurencyjnych ofert istnieje
tylko jedna mozliwo$¢ zaproponowania
ceny. Aukcje te r6znig si¢ sposobem ksztal-
towania ceny.

Forme¢ otwarta przyjmuja dwie tech-
niki aukcyjne — angielska oraz holender-
ska. Aukcja angielska to aukcja rosnacej
ceny — cena jest sukcesywnie podnoszona,
dopdki pozostanie tylko jeden licytant,
ktory wygrywa, oferujac najwyzsza ceng
(Gul i Stacchetti, 2000; Hidvegi, Wang
i Whinston, 2006). Aukcja holenderska to
aukcja malejacej ceny — licytator rozpo-
czyna od podania wysokiej ceny, po czym
zaczyna ja stopniowo obniza¢ (Bagwell,
1992
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Aukcja angielska moze by¢ prowadzona
na rdézne sposoby, mi¢dzy innymi poprzez
ogloszenie cen przez sprzedawceg, wywo-
fywanie cen przez samych oferentéw lub
poprzez sktadanie ofert droga elektro-
niczng i publikacja aktualnej, najlepszej
oferty (Klemperer, 1999). Oferty moga
dociera¢ do aukcjonera z réznych zrédet
i to on oglasza aktualna cen¢. Do ceny
wywolawczej, czyli ceny poczatkowej doda-
wana jest wielko$¢ postgpienia (ustalona
procentowa lub liczbowa réznica migdzy
wysokoSciag dwoch nastepujacych po sobie
ofert cenowych), az do momentu, gdy
oferta cenowa uczestnika aukcji nie spo-
tka si¢ z odpowiedzig ze strony zadnego
innego uczestnika (Babiarz, 2001). Aukcja
angielska jako jedyna technika aukcyjna
pozwala uczestnikom zmieniaé wysokos¢
swoich ofert, tj. podnosi¢ swoje oferty,
aby przebi¢ oferty innych uczestnikow. Ta
forma pozwala na stopniowe uzyskiwanie
informacji przez uczestnikow, a stawki, przy
ktorych wycofuja si¢ konkurenci odzwier-
ciedlajg ich faktyczne waluacje. Poprzez
waluacje, rozumie si¢ maksymalng cene,
ktorg jest sklonny zaplaci¢ uczestnik licy-
tacji, tj. warto$¢, jaka przypisat licytowa-
nemu obiektowi. Jednak ze wzgledu na
jawng konkurencje pomiedzy uczestnikami,
forma ta jest wyjatkowo podatna na zakup
po zawyzonej cenie (Babiarz, 2001). Spe-
cyfika formy angielskiej jest licytowanie
pojedynczych dobr.

Czesto stosowang formg aukcji angiel-
skiej jest jej wersja, zwana aukcja japofiska,
w ktorej cena wzrasta rOwniez w sposob cia-
gly, lecz uczestnicy nie wiedza, jak licytuja
pozostali uczestnicy, a oferenci stopniowo
rezygnuja z licytacji (Schindler, 2003). Nie
ma réwniez mozliwosci, aby jeden licytu-
jacy ,przeskoczyl” ten proces, oferujac
nagle duzo wyzsza ceng¢ (Klemperer, 1999).
W procesie licytacji cena stopniowo wzra-
sta, oferty sktadane sa w tym samym czasie
i, aby pozostaé w licytacji, uczestnicy musza
sktada¢ oferty na kazdym poziomie ceno-
wym. Uczestnicy licytacji moga obserwo-
wacd, kiedy ich konkurenci si¢ poddaja. Po
rezygnacji nie ma mozliwoSci ponownego
dofaczenia do licytacji. Dzigki temu forma
ta dostarcza wigcej informacji o wycenie
pozostalych uczestnikow. Aukcja koficzy
si¢, gdy zostaje jeden licytujacy. Zaleta tej
formy jest mozliwo$¢ efektywnego prze-
prowadzenia licytacji nawet z tylko jednym
kupcem.

W aukcji holenderskiej, tj. aukcji male-
jacej ceny, po ogloszeniu stosunkowo
wysokiej ceny przez aukcjonera, jest ona
nast¢pnie obnizana (o warto$¢ postapienia)
w sposdb ciagly. Aukcje wygrywa pierwszy
licytant, ktory zaakceptuje aktualng cene.
W przeciwienstwie do aukcji angielskiej
technika ta uniemozliwia zmian¢ wlasnej
oferty cenowej i przebicie oferty konku-
rentow. W trakcie licytacji nie jest jawna
zadna informacja o wycenie innych uczest-
nik6w, a nabywca moze zostac tylko pierw-
sza osoba oferujagca zakup. W zwiazku
z tym uczestnicy musza wazy¢ czy czekaé
na ponowne obnizenie ceny, tym samym
zwickszajac zysk w przypadku wygranej,
czy ryzykowac utrate obiektu na rzecz kon-
kurenta. Problematyczne moze by¢ jedno-
czesne zgloszenie kilku uczestnikow, ktore
czesto rozwiazuje si¢ tzw. aukcjg mieszana,
czyli kontynuacja aukcji holenderskiej
technika angielska, w ktorej cena zaczyna
rosnaé, aby wyltoni¢ zwycigzce (Klemperer,
2002). Aukcja holenderska jest najcze¢sciej
stosowana do sprzedazy wielu identycz-
nych produktéw, cho¢ moze by¢ rOwniez
wykorzystywana do sprzedazy produktow
jednostkowych.

Kolejne dwie omoéwione techniki
aukcyjne: aukcja pierwszej i aukcja drugiej
ceny przyjmuja forme¢ zamknieta i réznig
si¢ miedzy sobg sposobem ksztaltowania
ceny. W obu przypadkach aukcje odbywaja
si¢ przy calkowitym braku informacji na
temat ofert konkurencyjnych, nie ma takze
mozliwo§ci zmiany raz zaproponowanej
ceny (McAfee i McMillan, 1987).

W przypadku aukcji pierwszej ceny
kazdy licytant samodzielnie sktada poje-
dyncza oferte, nie widzac ofert innych,
a przedmiot zostaje sprzedany temu uczest-
nikowi, ktory ztozyt najwyzsza oferte (Cox,
Smith i Walker, 1988). Ceng jest oferta
zwycigzey, czyli najwyzsza lub ,pierwsza”
oferta, a aukcje zawsze wygra ten uczestnik,
dla ktorego przedmiot jest najwigcej warty.

Kiedy aukcja dotyczy sprzedazy wielu
jednostek tego samego dobra i odbywa si¢
w formie zamknigtej pod postacig aukcji
pierwszej ceny, nosi ona nazwe aukcji dys-
kryminujacej, poniewaz kupujacy placa
rézne ceny za homogeniczne przedmioty
(Binmore i Swierzbinski, 2000; Tierney,
Schatzki i Mukerji, 2008). Ztozone oferty
sg segregowane zgodnie z wysokoscig cen,
a wygrywaja ci licytanci, ktérych propozycje
byly najwyzsze, placac podana przez siebie
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ceng (Babiarz, 2001). Przyktadowo, na licy-
tacje zostaly wystawione cztery jednostki
danego towaru, na ktore zlozono naste-
pujace oferty: oferent A chce naby¢ trzy
jednostki oferujac za nie 20 zi, 15 zi, 14 zi;
oferent B chce naby¢ wszystkie cztery jed-
nostki po cenach: 19 zi, 18 zi, 14 zi, 13 zi;
a oferent C chce kupi¢ tylko dwie jednostki,
oferujac za nie 17 z1 i 16 zl. W rezultacie,
oferent A zakupi jedng sztuke po cenie
20 zl1, oferent B dwie sztuki, placac za nie
19 z1 i 18 z1, a oferent C jedng sztuke, pla-
cac na nig 17 zl.

W aukgji drugiej ceny, czesto nazywang
takze aukcja Vickreyal, uczestnicy dziatajg
w warunkach niepelnej informacji i podej-
muja decyzje na podstawie oczekiwanych
posuni¢¢ konkurentéw. Roéwniez i w tej
formie uczestnicy niezaleznie skladaja
pojedyncze oferty, nie widzac ofert innych,
a wygrywa ten, ktory zlozyl najwyzsza.
Jednak cena, ktora ptaci wygrany nie jest
oferowang przez niego cena, a jest druga
najwyzsza oferta. Wbrew pozorom technika
ta jest korzystna dla sprzedajacego. Vickrey
(1961) udowodnil, ze zasady licytacji dru-
giej ceny wplywaja na zmian¢ cen propo-
nowanych przez oferentéw w pordéwnaniu
z aukcjg pierwszej ceny, skianiajac do zto-
zenia oferty zawierajacej maksymalng cene,
jaka nabywcy sa gotowi zaplaci¢. Dzieje
si¢ tak, poniewaz proponujac nizsza cene,
potencjalni nabywcy ryzykuja, ze konkurent
wygra z cena nizsza od tej, ktora oni sami
sa sktonni zaplaci¢, a zawyzajac swoja walu-
acje, moga wygrac licytacje po zbyt wysokiej
cenie, jeSli cena w drugiej najwyzszej ofer-
cie rowniez bedzie przewyzszala te, ktora
sg sktonni zaptaci¢ (Babiarz, 2001). W tym
miejscu warto rowniez wspomnie¢ o aukcji
Vickreya-Clarka-Grovesa (Clarke, 1971;
Groves, 1973; MacKie-Mason i Varian,
1994; Vickrey, 1961) bedacej rozszerze-
niem aukcji drugiej ceny, w ktoérej ukrywa-
nie swojej prawdziwej wyceny jest karane.
Efektem tego optymalng strategia kazdego
gracza powinno by¢ ujawnienie swoich
preferencji. Jednakze wiele pdZniejszych
badan zaznaczylo, iz aukcja Vickreya-
-Clarka-Grovesa ma wiele ograniczef oraz
komplikacji wplywajacych na brak zasto-
sowania w prawdziwym S§wiecie (Groves
i Ledyard, 1977; Rothkopf, 2007).

Gdy aukcja drugiej ceny dotyczy sprze-
dazy wielu jednostek homogenicznego
dobra, nosi nazwe aukcji jednolitej ceny.
W tej formie, ceng bedzie najwyzsza odrzu-

cona oferta i bedzie ona jednolita (taka
sama) dla wszystkich wystawionych jedno-
stek (Binmore i Swierzbinski, 2000). Przy-
ktadowo, na licytacje zostaly wystawione
cztery jednostki danego towaru, na ktore
zlozono nastgpujace oferty: oferent A chce
naby¢ trzy jednostki oferujac za nie 20 zi,
15 zt, 14 zl; oferent B chce naby¢ wszyst-
kie cztery jednostki za ceny: 19 zl, 18 zl,
14 z1, 13 zt; a oferent C chce kupié¢ tylko
dwie jednostki, oferujac za nie 17 zt i 16 zl.
Cena za wszystkie cztery jednostki bedzie
cena 16 zt, a wygranymi oferent A (jedna
jednostka), oferent B (dwie jednostki)
i oferent C (jedna jednostka). Klemperer
(1999) zauwaza jednak, ze cena w wysoko-
Sci najwyzszej odrzuconej oferty jest czg-
sto zalozeniem w modelach teoretycznych,
jednak w rzeczywistosci, bardzo czesto fak-
tyczna ceng jest cena najnizszej wygrywaja-
cej oferty (zatem w powyzszym przykiadzie
ceng jednostki bytoby 17 zf).

Chociaz w omoéwionym przyktadzie
wygranymi licytacji sa ci sami oferenci,
jak w przyktadzie omawianym przy aukcji
dyskryminujacej, w rzeczywistosci rezultaty
tych dwoch form sprzedazy wielu jednostek
produktu roznig sie od siebie. Dzieje si¢
tak dlatego, ze forma techniki aukcyjnej
wplywa na wysoko$¢ ofert sktadanych przez
potencjalnych kupujacych (Babiarz, 2001).
Zalezno$ci miedzy technika aukcyjnag
a poziomem osiagnietej ceny zostaly omo-
wione w cze¢Sci 2.3 artykutu.

Istnieje jeszcze jeden rodzaj techniki
aukcyjnej — aukcja podwdjna, w ktorej
kupujacy i sprzedajacy jednocze$nie moga
zgltasza¢ oferty kupna i sprzedazy (liczbe
jednostek i cen¢) (Friedman, 2018). Mecha-
nizm tej aukcji pozwala na okreslenie ceny,
przy ktorej dojdzie do najwigkszej liczby
transakcji. Na tej zasadzie dzialaja niektore
rynki finansowe (aukcje akcji czy walut na
gietdach) oraz gieldy towarowe.

2.2. Pozostale kryteria podzialu technik
aukcyjnych

Procesy aukcyjne moga si¢ réwniez roz-
ni¢ ze wzgledu na swoja dynamike (Berge-
mann i Said, 2010; Compte i Jehiel, 2007).
Aukcja statyczna polega na jednokrotnej
mozliwosci zlozenia oferty i uczestnicy
nie majag mozliwoSci zareagowania na
postepowanie innych. Nazywana jest ona
czesto przetargiem statycznym lub zapy-
taniem ofertowym, a w prawie zamowien
publicznych funkcjonuje jako zapytanie
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o ceng. Nalezy w tym miejscu zaznaczy¢, ze
zaréwno aukcja holenderska, jak i pierw-
szej i drugiej ceny sg aukcjami statycznymi.
Aukcja dynamiczna pozwala na wielokrotne
skfadanie ofert na podstawie decyzji graczy,
a jej przyktadem jest aukcja angielska.

Aukcje mozna réwniez podzieli¢ wedlug
kryterium stosowanej technologii, tj. na
aukcje tradycyjng oraz internetowg (elek-
troniczng) (Beam i Segev, 1998; Kumar
i Feldman, 1998; Lucking-Reiley, 2000;
Turban, 1997). Obecnie aukcje trady-
cyjne najczeSciej stosuje si¢ w przypadku
sprzedazy dziel sztuki, antykéw, koni czy
majatkow ziemskich. Coraz czgéciej jednak
aukcje tradycyjne sg zastepowane przez
aukcje internetowe. Polegaja one na udo-
stepnieniu mozliwoSci przeprowadzania
licytacji w rzeczywisci internetowej. Takie
e-aukcje funkcjonujg na trzech rynkach:
B2B, B2C oraz C2C (Baker i Song, 2008;
Chu i Liao, 2007; Mollenberg, 2004; Sashi
i O’Leary, 2002). Niskie koszty zwigzane
z organizacjg aukcji elektronicznych decy-
duja o ich przewadze nad aukcjami tra-
dycyjnymi. Ponadto bariery uczestnictwa
w aukcji elektronicznej sa duzo mniejsze
niz w aukgji tradycyjnej. Wynika to z faktu,
ze z tego kanatu komunikacji mozna korzy-
sta¢ w dowolnym miejscu z dostgpem do
Internetu. Dzigki temu sprzedawcy maja
rowniez mozliwo$¢ pozyskania nowych
klientow i dotarcia do wigkszej liczby
odbiorcow, ktorym latwiej jest wziaé udziat
w takiej aukcji niz w aukc;ji tradycyjnej. Na
aukcji internetowej sprzedajacy moze okre-
§li¢, oprocz ceny wywolawczej, takze cene
minimalna, czyli najnizsza ceng, za ktora
jest zdecydowany sprzedaé towar. Jezeli
zadna z ofert nie przewyzszy z gory okre-
§lonej ceny minimalnej, aukcja konczy si¢
bez wylonienia zwyciezcy. Jezeli w tytule
lub opisie aukcji nie pojawia si¢ informacja
o cenie minimalnej, lub pojawia si¢ infor-
macja ,,bez ceny minimalnej”, sprzedajacy
godzi si¢ sprzeda¢ towar za kazda wylicy-
towana kwote. Aukcja internetowa moze
skfadac si¢ z kilku nastgpujacych po sobie
etapow, ktorych rozpoczecie uzaleznione
jest od zakoficzenia poprzedniego etapu
(Bernhardt i Scoones, 1994). Jest wtedy
nazywana aukcja sekwencyjna.

Aukcja elektroniczna moze przyjaé
posta¢ aukcji z opcja zakupu natychmia-
stowego (,.kup teraz”). Wowczas kupujacy
moze naby¢ towar, nie czekajac do konca
aukcji. Obecne systemy aukcyjne oferuja

mozliwo$¢ taczenia licytacji z opcja zakupu
natychmiastowego, ktéra dostgpna jest
do momentu zlozenia oferty w aukcji lub,
w przypadku aukcji z ceng minimalna, do
chwili przebicia ceny minimalnej (Wang,
Montgomery i Srinivasan, 2008).

Na niektorych aukcjach internetowych
— aukcjach wieloprzedmiotowych/multio-
biektowych mozliwe jest wystawianie na
sprzedaz wielu identycznych przedmiotdw
na jednej aukcji. Po zakofczeniu takiej
aukcji przedmioty sprzedawane sa za
cen¢ najnizsza sposrod tych, ktore wygraly
aukcje, tak jak w nastgpujacym przykia-
dzie. Zalézmy, ze na sprzedaz wystawiono
10 sztuk towaru. Pierwszy uczestnik licyta-
cji zaproponowal kupno 5 sztuk po 10 zt
kazda, drugi uczestnik — 3 sztuk po 8 zl,
trzeci uczestnik — 2 sztuk po 6 zl, czwarty
uczestnik — 4 sztuk po 5 zi. W tym przy-
padku, po zakoficzeniu aukcji, towary
zostana sprzedane trzem pierwszym uczest-
nikom po 6 zf za sztuke.

2.3. Istniejace mechanizmy aukcyjne
a proces ustalania ceny

Przedstawione techniki aukcyjne i ich
warianty moga prowadzi¢ do uzyskania
roznych cen, nawet w przypadku wystawie-
nia na aukcje tego samego obiektu. Istnieja
jednak pewne ogolne zaleznoSci pomigdzy
ceng osiagnieta w aukcji a stosowang tech-
nika aukcyjna. Literatura przedmiotu opi-
suje mechanizmy aukcyjne, ktore r6znia si¢
pod wzgledem iloSci informacji dostgpnych
dla uczestnikdéw réznych technik aukcyj-
nych (Bialynicka-Birula, 2002).

Podstawowe mechanizmy aukcyjne dzieli
si¢ ze wzgledu na wystepowanie asymetrii
informacji, ktora jest kluczowa wlasciwoScia
aukcji (Klemperer, 1999). W mechanizmie
prywatnej wyceny (zwanym tez mechani-
zmem wyceny indywidualnej) kazdy licy-
tant ma swoja wlasna, subiektywna wycene
wartosci przedmiotu licytacji i nikomu jej
nie ujawnia. Gdy wyceny sa indywidualne,
poznanie preferencji czy informacji posia-
danych przez innego uczestnika nie zmieni-
foby wiasnej wyceny danego towaru. Kazdy
uczestnik licytacji cheialby kupi¢ przedmiot
i zaplaci€ za niego jak najmniej, a na pewno
nie wigcej niz jego wlasna wycena. Wia-
sna wycena obiektu nie dostarcza zadnych
informacji o zamierzeniach innych uczest-
nikéw (Bialynicka-Birula, 2002).

W mechanizmie powszechnej wyceny
(zwanym tez mechanizmem warto$ci wspol-
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nej) faktyczna warto$¢ jest taka sama dla
wszystkich, jednak oferenci r6znig si¢ posia-
dang wiedza na temat tego, jaka konkret-
nie jest to warto$¢ (Kagel i Levin, 1986).
Przyktadem moze by¢ sprzedaz akcji firmy.
Pomimo ze powszechnie znana jest cena
akcji, poszczegdlni kupujacy moga posia-
dac rézne informacje na temat danej firmy,
ktore wplynetyby na waluacje konkurentow.
W czasie aukcji uczestnicy odpowiednio
koryguja powszechng wycen¢ na podstawie
wlasnych informacji. Jesli jeden licytant
dowiedzialby si¢ o czyms§, co wie inny na
temat danego towaru, zmienitoby to jego
wyceng. Wycena powszechna zalezy zatem
nie tylko od subiektywnej wyceny, lecz takze
od przewidywan dotyczacych wyceny kon-
kurentéw. W przeciwienstwie do mecha-
nizmu prywatne] wyceny, tutaj waluaqa
moze sig zmienia¢ w trakcie aukcji, ponie-
waz uczestnicy nie sa pewni prawdziwej
wartoSci obiektu (Biatynicka-Birula, 2002).
Cecha charakterystyczna aukcji, w ktorej
wystepuje powszechna wycena, jest podat-
no$¢ na zakup przedmiotu licytacji po zawy-
zonej cenie (tzw. klatwa zwyciezcy) (Thaler,
1988). Wygrana w takiej aukcji oznacza, ze
inni uczestnicy otrzymali mniej optymi-
styczny sygnal na temat wartosci licytowa-
nego przedmiotu (Krawczyk, 2012).

Mechanizm taczacy te dwie odrebne
wyceny zaklada, ze kazdy licytant posiada
wlasne informacje, lecz przy wycenie bierze
pod uwage réwniez waluacje innych uczest-
nikéw (Klemperer, 1999). W rzeczywistosci
to wlasnie jednoczesna waluacja prywatna
i powszechna zachodza w wigkszosci przy-
padkéw. Przyktadowo, wycena wartoSci
obrazu moze przede wszystkim zaleze¢ od
prywatnej informacji, tj. od tego, jak bar-
dzo cenimy sobie dany obraz, ale rowniez
od prywatnych informacji innych uczestni-
kéw, poniewaz ich waluacje maja wplyw na
wartoS$¢ ponownej sprzedazy czy na prestiz
wynikajacy z posiadania obrazu (Klempe-
rer, 1999).

Jak juz zauwazono, rozne techniki
aukcyjne moga prowadzi¢ do réznych cen
koficowych oraz daja mozliwos¢ skorzysta-
nia z innych zbioréw strategii (tj. decyzji
mozliwych do wyboru). Migdzy innymi wta-
$nie ze wzgledu na rodzaj wyceny (prywatny
lub powszechny) mozna poréwnaé ceny
uzyskiwane migdzy roéznymi sposobami
przeprowadzania aukcji.

W mechanizmie prywatnej wyceny, jesli
sprzedaz przyjmuje forme¢ aukcji rosnacej

ceny (aukcji angielskiej), strategia dominu-
jaca (tj. decyzja, ktora jest lepsza od wszyst-
kich innych mozliwych decyzji danego gra-
cza niezaleznie od tego, co zrobig pozostali
uczestnicy) jest pozostanie w licytacji do
momentu, az cena osiggnie poziom wlasnej
wyceny. Wysokos¢ sktadanej oferty nie jest
uzalezniona od oczekiwan co do wysoko-
Sci ofert pozostatych uczestnikdw. Przed-
ostatni licytant zrezygnuje z dalszej licyta-
cji, gdy jego wartoS¢ zostanie osiagnigta,
zatem licytant z najwyzsza wycena wygra,
jednakze cena jaka bedzie musiat zapla-
ci¢, bedzie rowna nie jego wlasnej wycenie,
a wycenie przedostatniego uczestnika.

Pozostajac w mechanizmie prywatnej
wyceny, rowniez w aukcji drugiej ceny
dominujgc strategia jest prawdomownosc,
czyll ujawnienie swojej prawdziwe] walu-
acji. Rozwazmy dwa przypadki, w ktérych
licytant nie ujawnia swojej prawdziwej
wyceny2. Pierwsza mozliwoScia jest zani-
zenie wlasnej wyceny v i oferowanie ceny
v —x. Jesli druga najwyzsza oferta poza wla-
sng jest w, wtedy, jeSli v —x > w, wygrywa
sie aukcje i ptaci ceng w, tak samo, gdyby
od razu oferowaloby si¢ ceng v. Jesliw > v,
przegrywa si¢ aukcje, tak samo, gdyby od
razu oferowac v. Jednakze, jeSliv > w >
v — x, oferowanie v — x sprawia, ze prze-
grywa si¢ aukcje, natomiast oferowanie
v, sprawia, ze wygrywa si¢ aukcje, placac
cen¢ w i osiagajac zysk netto w wysokosci
v —w. Zatem zanizajac wlasng wyceng, nie
osiaga si¢ korzySci, a mozna straci¢. Druga
mozliwoscia jest zawyzenie wlasnej wyceny
v i oferowanie ceny v + x. JeSli druga naj-
wyzsza oferta poza wlasng jest w, wtedy,
jesliv > w, wygrywa si¢ aukcje i pfaci cene
w, tak samo, gdyby od razu oferowaloby
si¢ ceng v. JeSli w > v + x, przegrywa si¢
aukcje i nie placi nic, tak samo gdyby ofe-
rowalo si¢ cen¢ v. Natomiast, jeSli v + x
> w > v, oferowanie ceny v + x sprawia,
ze wygrywa si¢ aukcje i placi ceng w > v,
czyli cen¢ wyzsza niz wlasna wycena war-
toSci. Tym samym osiaga si¢ ujemny zysk
netto (negatywna nadwyzke). Zawyzajac
wlasng wycene mozna wigc jedynie straci¢
w poréwnaniu z oferowaniem ceny v.

Ze wzgledu na strategie dominujaca,
sktaniajaca do zlozenia oferty zgodnej
Z rzeczywistg prywatng wyceng i faktem,
ze aukcje wygrywa oferent z najwyzsza
wycena, ktory placi ceng w wysokosci dru-
giej najwyzszej oferty, aukcja angielska
bywa nazywang otwartg aukcja drugiej ceny
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(Klemperer, 1999). Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze ta strategiczna ekwiwalentnos¢
zachodzi jedynie w mechanizmie prywat-
nej wyceny lub gdy w aukcji bierze udziat
tylko dwoch uczestnikow. W przypadku,
gdy ktorykolwiek komponent wyceny jest
powszechny lub w przypadku wigkszej (niz
dwoje) liczby uczestnikow, licytanci poznaja
wyceny innych w momencie ich rezygnacji
z dalszej licytacji i warunkuja swoje dalsze
decyzje tg informacja (Klemperer, 1999).

Rozwazajac dalej mechanizm prywat-
nej wyceny, taka strategiczna réwnowaz-
no$¢ zachodzi rowniez w przypadku aukc;ji
malejacej ceny (holenderskiej) oraz aukcji
pierwszej ceny. W aukcji holenderskiej,
kazdy uczestnik wybiera ceng, przy ktorej
zglosi ofert¢ kupna, pod warunkiem, ze
inny konkurent jeszcze nie zglosit oferty
kupna z wyzsza cena. Wygrywa ten licytant,
ktory jako pierwszy (zatem przy najwyzszej
cenie) zglosit ofert¢ kupna. Wida¢ wigc,
ze ten sam zbiOr strategii jest dostepny dla
uczestnika réwniez podczas aukcji pierw-
szej ceny. W obu przypadkach zachodzi
konieczno$¢ kompromisu pomigdzy praw-
dopodobienstwem wygrania (im wyzsza
oferta kupna, tym wigksze prawdopodo-
biefistwo wygranej) a wysokoScia zysku
w przypadku wygranej (ktory maleje wraz
ze wzrostem wysokosci oferty) (Klempe-
rer, 1999). Uczestnik aukcji bedzie miat na
wzgledzie wysokoS¢ oczekiwanych przez
niego innych ofert cenowych, a jego wla-
sna oferta bedzie uzalezniona od jego
szacunkow dotyczacych wyceny konkuren-
tow. Wedlug teorii aukcji podczas aukcji
holenderskiej oraz aukcji pierwszej ceny
cena sprzedazy osiggnie ten sam poziom
niezaleznie od tego czy uczestnicy posia-
daja wycene indywidualna, czy powszechng
(Biatynicka-Birula, 2002).

Strategie uczestnikow oraz ksztaltowanie
si¢ ceny zasadniczo r6znig si¢ w mechani-
zmie powszechnej wyceny. Jak wspomniano
wyzej, cena w aukcji holenderskiej i aukeji
pierwszej ceny osiggnie ten sam poziom bez
wzgledu na rodzaj wyceny. Jednak ta sama
ekwiwalencja dla aukcji angielskiej i aukcji
drugiej ceny zachodzi jedynie w przypadku
wycen prywatnych (lub w przypadku tylko
dwoch uczestnikow). Gdy pojawiajg sig
komponenty waluacji powszechnej, zmie-
niajg si¢ informacje dostepne dla uczest-
nikéw, co prowadzi do zmiany procesu
ksztaltowania si¢ ceny. Cena, w przypadku
aukcji drugiej ceny, pozostanie na takim

samym poziomie, jak w przypadku wyceny
indywidualnej. Technika aukcji angielskiej
sprawi z kolei, ze cena zostanie ustalona
w inny sposob. Dzieje si¢ tak dlatego, ze
w mechanizmie warto$ci wspdlnej, podczas
aukcji rosngcej ceny, uczestnicy uzyskuja
dodatkowe informacje, ktorych wczesniej
nie posiadali (Bialynicka-Birula, 2002).
Jedna z nich jest mozliwo$¢ obserwacji,
kiedy konkurenci wycofuja si¢ z licytacji,
co daje im sygnal, ze posiadali oni niz-
sze waluacje obiektu niz aktualny poziom
ceny. Drugg z nich jest informacja o samym
poziomie tych wycen, poniewaz aukcja ma
forme otwartg i aktualny poziom ceny jest
znany wszystkim uczestnikom. Te informa-
cje sprawiaja, ze w przypadku powszech-
nej waluacji ceny uzyskane podczas aukcji
angielskiej moga by¢ wyzsze niz podczas
aukcji drugiej ceny. Gdy waluacja uczest-
nika okreSlona jest na stosunkowo wyso-
kim poziomie, w momencie rezygnacji kon-
kurentéw uczestnik moze zyska¢ i naby¢
obiekt ponizej swojej waluacji. Jesli jednak
konkurenci nie wycofuja si¢ z licytacji,
moze to utwierdzi¢ uczestnika w przekona-
niu o wysokiej wartosci obiektu i w efekcie
moze prowadzi¢ do przeplacenia (Bialy-
nicka-Birula, 2002), stad nazwa ,klatwa
zwycigzey”. Uczestnicy, aby zyskac, musza
zlozy¢ oferty ponizej swojego sygnatu.
Wykazano jednak, ze ta strategia sprawdza
si¢ jedynie w przypadku niewielkiej liczby
uczestnikow (3-4) (Krawczyk, 2012).

Korzysci dla sprzedajacego ida w parze
z rozwazaniami dotyczacymi procesu usta-
lania ceny — im wyzsza cena, tym wicksza
korzy$¢ dla sprzedajacego. Jak omdéwiono
powyzej, w przypadku wyceny prywatnej,
ceny w kazdej z czterech omdéwionych tech-
nik ksztaltuja si¢ w ten sam sposob; w przy-
padku wyceny powszechnej, ceny w tech-
nice holenderskiej i pierwszej ceny rowniez,
a cena w aukgcji angielskiej moze w pewnych
okolicznoSciach osiaga¢ wyzszy poziom niz
w aukcji drugiej ceny.

Jednak, aby mdc w petni odpowiedzie¢
na pytanie, ktéry z mechanizméw prze-
cigtnie przyniesie sprzedajacemu najwyz-
szy dochdd, nalezy wziaé pod uwage jesz-
cze jedno zatozenie dotyczace preferencji
uczestnikdw wzgledem ryzyka. W mecha-
nizmie prywatnej wyceny, w przypadku
uczestnikow o neutralnym podejsciu do
ryzyka, czyh uczestnikow, ktorzy nie zmie-
niaja swojej wyceny w procesie licytacji,
spetnione zostaje twierdzenie o réwnych
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przychodach (revenue equivalence theorem
— RET), ktére moéwi, ze format aukcji
nie ma znaczenia i wszystkie cztery tech-
niki przyniosa ten sam dochdd dla sprze-
dajacego (Engelbrecht-Wiggans, 1988;
Fibich, Gavious i Sela, 2004; Milgrom
i Weber, 1982). W przypadku uczestnikow
z awersja do ryzyka, czyli gotowych zmie-
ni¢ swoja oferte cenowa na wyzsza, aby
zwigkszy¢ prawdopodobienstwo wygrania,
aukcja pierwszej ceny i aukcja holender-
ska pozwolg na osiagnigcie wyzszej ceny,
zatem i wickszego dochodu dla sprzedaja-
cego (i mniejszego zysku dla kupujacego)
niz aukcje drugiej ceny i angielska.

W mechanizmie powszechnej wyceny
cena zalezy od rodzaju aukcji. Poniewaz
tutaj twierdzenie o rownych przychodach
nie ma juz zastosowania, korzys¢ dla sprze-
dajacego bedzie zalezata od uzytej techniki
(Biatynicka-Birula, 2002). Jak oméwiono
wczesniej, techniki r6znig si¢ iloScig infor-
macji dostgpnych dla uczestnikéw i, w przy-
padku uczestnikéw o neutralnym podejsciu
do ryzyka, korzys¢ dla sprzedajacego bedzie
tym wigksza, im bardziej cena placona
przez kupujacego jest zwigzana z jego sza-
cunkami odno$nie do wycen konkurentéw
(Bialynicka-Birula, 2002). Wedtug Mil-
groma i Webera (1982) najwyzszy dochod
przyniesie aukcja, w ktorej uczestnik obser-
wuje ceny, przy ktorych wycofuja si¢ kon-
kurenci i od tego moze uzalezni¢ wysokos§¢
swojej oferty cenowej — czyli aukcja angiel-
ska. Na drugim miejscu wzgledem wyso-
koSci dochodow dla sprzedajacego autorzy
stawiajg aukcje drugiej ceny, a na ostatnim,
ex aequo, aukcje holenderska i drugiej ceny,
gdyz w ich przypadku wygrywajaca oferta
nie jest wcale powigzana z wycenami innych
uczestnikow.

Jednakze w mechanizmie powszechnej
wyceny, jeSli uczestnicy maja awersje do
ryzyka, cena na aukcji angielskiej osiagnie
wyzszy poziom niz w aukcji drugiej ceny,
jednak nie da si¢ ich poréwna¢ z cenami
aukcji holenderskiej i pierwszej ceny, na
ktorych z kolei oczekiwany dochod osiagnie
ten sam poziom (Mester, 1988).

3. Wybor mechanizméw aukcyjnych
na potrzeby rynku mediowego

Na rynku reklamy reklamodawcy
i wydawcy reklam zawierajag umowy na
emisje reklam w postaci spotéw radiowych,
telewizyjnych, publikacji w outdoorze,

prasie, Internecie czy w innych formach.
Wedtug Publicis Groupe (2021) warto$¢
polskiego rynku reklamowego w pierwszym
polroczu 2021 r. wzrosta o 1,7% w porow-
naniu z pierwszym po6iroczem przed pande-
micznego roku 2019 i o 20,5% w stosunku
do pierwszego poéirocza 2020 roku. Naj-
silniej wzrosly wydatki na reklame¢ online
(23,9%) i telewizyjna (21,4%) i to te formy
maja tez najwickszy udziat w rynku reklamy
(odpowiednio 43,4 1 43%). Cho¢ tradycyjne
media nadal ciesza si¢ popularnoscia, rola
Internetu w marketingu z roku na rok si¢
zwigksza. Wybor optymalnych mechani-
zmdw sprzedazy na potrzeby tego rynku
jest zatem obiecujacym i waznym zagad-
nieniem, zastlugujacym na analiz¢ naukowa.

Oferowanie przestrzeni reklamowej tra-
dycyjnie odbywa si¢ z wykorzystaniem roz-
nych kanaléw sprzedazy, przez co wydawcy
nie maja mozliwosci dotarcia do wszyst-
kich zainteresowanych reklamodawcow,
co moze prowadzi¢ do nieefektywnosci.
Rozwiagzaniem tego, a takze innych proble-
mow zwigzanych z zawieraniem transakcji
kupna/sprzedazy w formie tradycyjnej na
rynku reklamy moze by¢ rynek mediowy,
czyli wirtualna przestrzen, w ktorej rézni
wydawcy (sprzedajacy) i reklamodawcy
(kupujacy) moga wspodlnie dziata¢ w celu
automatycznego zawierania transak-
cji mediowych. Transakcje mediowe to
transakcje dotyczace zakupu/sprzedazy
przestrzeni reklamowej w radiu, telewizji,
prasie, outdoorze, Internecie czy w innych
mediach. Transakcje te moga by¢ zawie-
rane poprzez mechanizm aukcyjny. Na
rynku mediowym wydawcy, czyli oferenci
réznego rodzaju przestrzeni reklamowych
wystawiaja je w licytacjach, a reklamodawcy
biora w nich udzial poprzez ztozenie ofert
kupna3. W dalszej czesci artykutu przedsta-
wiono rekomendacje mechanizmu aukcyj-
nego na potrzeby rynku mediowego.

3.1. Mechanizmy aukcyjne stosowane
w sprzedazy reklam internetowych

Sprzedaz reklam internetowych jest
szczegdlnym przypadkiem sprzedazy
reklam. W przesztoSci proces reklamo-
wania w Internecie polegal najczesciej na
tym, ze reklamodawcy umieszczali reklamy
(banery) na stronie internetowej, a wia-
Sciciel witryny pobieral optate od rekla-
modawcy na podstawie liczby wySwietlen
(Edelman, Ostrovsky i Schwarz, 2007).
Zazwyczaj byla to oplata stala za wySwie-
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tlanie reklam okreSlong liczbe razy (tysiac
wySwietleni), inaczej CPM (Cost per Mille
— koszt za tysiac). Jedng z gléwnych wad
tego procesu byl fakt, ze kontrakty byly
negocjowane indywidualnie dla kazdego
przypadku i nawet najmniejsze z nich byly
stosunkowo wysokie. Ponadto pojemnos¢
strony internetowej jest ograniczona,
a reklama banerowa byta wySwietlana kaz-
demu odwiedzajacemu witryn¢ niezalez-
nie od tego czy byla ona dla niego istotna,
czy nie, przez co czgS¢ zasobow wykorzy-
stywano w sposob nieefektywny. Obecnie
najczesciej wykorzystywane sa dwie alter-
natywne formy aukcyjnej sprzedazy/kupna
reklam online: aukcja pierwszej i aukcja
drugiej ceny.

W mechanizmie aukcji pierwszej ceny,
pofaczonej z wyszukiwaniem sponsorowa-
nym, reklamodawca wybiera zestaw siow
— kluczy powiazanych z produktem, ktory
chce sprzedac. Kazdy reklamodawca sklada
ofert¢ na kazde stowo kluczowe, tj. kwote
do zaplaty za kazde klikni¢cie. Gdy uzyt-
kownik wyszuka hasto, ktore pasuje do
sfowa kluczowego, wySwietlany jest zestaw
reklam. Reklamy te sa pozycjonowane
wedlug wysokosci zlozonych ofert. Reklama
0 najwyzszej ofercie otrzymuje najlepsza
pozycje, czyli pozycje, ktora jest najczesciej
klikana przez uzytkownika. W tym forma-
cie reklamodawcy placa za klikniecia. Za
kazdym razem, gdy konsument kliknie link
sponsorowany, konto powiazanych rekla-
modawcow automatycznie rozlicza kwote
ostatniej oferty reklamodawcy. PodejScie
to zostalo pierwotnie wprowadzone przez
Overture Services (obecnie czeS¢ Yahoo)
w 1997 roku.

Druga popularng forma aukcji reklam
online jest aukcja drugiej ceny. W tym for-
macie reklamodawcy sktadaja oferty, a ich
reklamy alokowane sg na stronie wedlug
malejacej kolejnosci ich ofert. Reklamo-
dawca na pierwszej pozycji placi cen¢ za
klikniecie rowna ofercie drugiego reklamo-
dawcy powigkszong o stala, z gory ustalong
kwote przyrostu. Drugi reklamodawca ptaci
cen¢ oferowang przez trzeciego plus kwote
przyrostu, i tak dalej. Zalézmy, ze wyceny
pierwszych trzech licytantéw sa rowne 10 zi,
4 7112 71, a kwota przyrostu ustalona jest na
0,01 zt. Reklama w pierwszym slocie bedzie
miata 200 kliknie¢ na godzing, w dru-
gim — 100. Woéwczas w tym mechanizmie
pierwszy i drugi licytant wygraja dost¢pne
sloty, przy czym pierwszy zaptaci 4,01 zi,

a drugi 2,01 zl. Lacznie, kwoty do zaptaty
wyniosg 802 zt i 201 zI. Mechanizm ten jest
nazwany uogodlniong aukcja drugiej ceny
(Generalized Second-Price Auction — GSP).
Jesli dostepny jest tylko jeden slot rekla-
mowy, zgodnie z technika Vickreya opi-
sang w czesci 2.1, strategia dominujaca dla
uczestnikow bedzie prawdoméwnosé, czyli
oferowanie ceny zgodnie ze swoja wycena.
Jednak w przypadku, gdy licytowanych jest
wiecej niz jedna jednostka, prawdomow-
nos$¢ nie jest strategia dominujaca. Innymi
stowy, dla licytanta niekoniecznie najlepsza
strategia bedzie zlozenie oferty rownej swo-
jej wycenie. Przyktadowo, znowu dostgpne
sa dwa sloty, tylko tym razem reklamy
w obu slotach maja podobng liczbe klik-
ni¢¢, na przyktad pierwsza — 200 a druga
— 199. Tizej zainteresowani licytanci maja
prywatne wyceny kliknigcia jak wyzej,
czyli 10 zt, 4 z i 2 z1. JeSli pierwszy licy-
tant ztozy oferte zgodna ze swoja wycena
(i pozostali licytanci réwniez), zaplaci on
800 zt (4 zt x 200). Jesli natomiast zanizy on
swoja wyceng i ztozy oferte w wysokosci 3 zt
(a pozostali licytanci zgodnie z wlasnymi
wycenami, czyli 4 zt i 2 zI), wygra on drugi
slot, lecz zaptaci tylko 398 zt (2 zt x 199).
Uogolniona aukcja drugiej ceny pozwala
uniknaé kupujacemu poczucia przeplace-
nia. Mechanizm ten byl stosowany przez
Google (pod nazwa Ad auction) do listo-
pada 2021 roku.

3.2. Aukcja drugiej ceny jako optymalny
mechanizm aukcyjny dla rynku
mediowego

Aukcje na rynku mediowym maja stu-
zyC sprzedazy i zakupom rdéznych prze-
strzeni reklamowych. Podstawowym celem
jest optymalizacja kosztéw dla wszystkich
uczestnikow rynku (zaréwno reklamo-
dawcow, jak i wydawcow), minimalizacja
asymetrii informacji i umozIliwienie zawie-
rania transakcji przez podmioty otoczenia
mediowego w zautomatyzowany i przyjazny
sposdb.

Ze wzgledu na powyzsze czynniki reko-
mendowanym rodzajem aukcji na potrzeby
rynku mediowego wydaje si¢ zatem aukcja
drugiej ceny. Taki format aukcji jest stoso-
wany przez duze podmioty, takie jak Alle-
gro czy eBay. Przede wszystkim pozwala
on na maksymalizacj¢ przychodow ze
sprzedazy. Ponadto forma ta ujawnia naj-
wigcej informacji o cenach granicznych
kupujacych. Dostep do takich danych jest
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w dzisiejszych czasach bardzo uzyteczny,
zwlaszcza ze wzgledu na mozliwos¢ ich
wykorzystania do modelowania opty-
malnych (dla przychoddéw, zyskow) ofert
(w tym cen, po ktorych oferowana jest
sprzedaz w opcji ,,kup teraz”).

Kolejng zaleta tego formatu jest jego
znajomos¢ przez znaczng cze¢s¢ uzytkowni-
koéw Internetu, poniewaz korzystaja z niego
najwigksze portale aukcyjne. Jest to tech-
nika przyjazna dla uczestnikow, gdyz otrzy-
muja oni swego rodzaju ,,premi¢”, placac
nie swoja, lecz druga najwyzsza ceng. Tym
samym nie pojawia si¢ poczucie przeplace-
nia. Zaletg tej formy jest réwniez fakt, ze
mozna ja rozliczy¢ w jednej rundzie licytacji.
Niewielu uczestnikéw czuloby si¢ komfor-
towo, skiadajac wysoka, zgodna6 z wlaan
wyceng, ofert¢ w aukcji pierwszej ceny,
jesli nie mieliby mozliwosci ,,sprawdzenia”
swoich konkurentow. W aukcji drugiej ceny
kazdy moze licytowaé zgodnie ze swoja
prawdziwa wycena bez obawy o przeptace-
nie. Powinno to zacheci¢ do sktadania wigk-
szej liczby ofert o wyzszych wartoSciach, co
jest korzystne takze dla sprzedajacego.

W przypadku, gdy organizator aukcji nie
dysponuje w pelni produktem oferowanym
na aukcji (np. ze wzgledu na réwnolegte
prowadzenie sprzedazy innymi kanatami
lub w innej formie), nalezy udostgpnic
mozliwo$¢ zakupu tego produktu w opcji
,kup teraz”, w cenie w jakiej dostepny jest
w innym kanale sprzedazy. Wtedy, jesli pro-
dukt zostanie sprzedany za poSrednictwem
innego kanalu, to aukcja nie rozstrzygnie
sie¢ wlrod licytujacych, a produkt zostanie
sprzedany przez ,kup teraz”. Przykltadem
tej formy jest sprzedaz opcji upgrade do
klasy ,,biznes” dla posiadaczy biletoéw lot-
niczych. Mechanizm ten jest swego rodzaju
aukcja warunkowa — jesli nikt nie kupi pro-
duktu po wystawionej cenie ,kup teraz”
w terminie zapadalno$ci, produkt jest
sprzedawany po cenie rOwnej najlepszej
ofercie na aukcji.

Mechanizm aukcji pierwszej ceny, cho-
ciaz jest obecnie najczgsciej wykorzystywany
przez pojedynczych wydawcoéw na rynku
reklam internetowych, i mogtby takze by¢
zastosowany na rynku mediowym, ktorego
uczestnikami beda zaréwno wydawcy, jak
i sprzedawcy, to charakteryzuje sig pewng
niestabilnoS$cia, ktora zostanie omoéwiona
na przykladzie przedstawionym przez
Edelmana i innych (2007). Zat6zmy, ze na
stronie sa dostgpne dwa okna (sloty) rekla-

mowe i jest trzech licytujacych. Reklama
w pierwszym slocie bedzie miata 200 klik-
ni¢¢ na godzing, w drugim — 100. Pierwszy
licytant wycenia kazde kliknigcie na 10 zi,
drugi na 4 zl, trzeci na 2 zt. Po pewnym cza-
sie licytowania licytant drugi bedzie juz wie-
dzial, ze oferta licytanta trzeciego wyniosta
2 zI i obnizy on wtedy swoja oferte (wzgle-
dem wyceny) do 2,01 zl, aby zagwarantowac
sobie slot. Nastepnie licytant pierwszy row-
niez nie zalicytuje wigcej niz 2,02 zt. Wtedy
licytant drugi zmieni swojg ofert¢ na 2,03 z1,
aby otrzymac najlepszy slot. Potem licytant
pierwszy réwniez zmieni swojg oferte¢ na
2,04 zt i tak dalej. W najgorszym przypadku
ceny zostang ustalone na poziomie 2,01 zt
oraz 2 zl, co Iacznie (cena razy liczba klik-
ni¢¢ na godzing) da sume 402 zt i 200 zi4.
Zastosowanie tego mechanizmu moze pro-
wadzi¢ do ,klatwy wygranego”, czyli prze-
placenia za kupione dobro. W tego typu
aukcji nie istnieje rOwnowaga w strategiach
czystych i w tym sensie gra (czyli proces
licytacji) jest niestabilna. Oferent, ktory
najszybciej zareaguje na ruchy swoich kon-
kurentéw, bedzie mial znaczng przewage,
w zwigzku z czym mechanizm ten zacheca
do podejmowania nieefektywnych decyzji
i prob ,ogrania systemu”. Tworzy on row-
niez niestabilne ceny, ktére prowadza do
nieefektywnej alokacji zasobow. Poniewaz
wygra¢ moze ten uczestnik, ktory szybciej
i czgSciej bedzie reagowal na kolejne oferty
przeciwnikOw, mechanizm ten sklania
uczestnikow do ,,zatrudniania” robotow do
automatycznego licytowania. Jesli niektorzy
uczestnicy korzystaja z takich automatdow,
a inni nie, przychody dla sprzedawcy moga
by¢ niskie, nawet jesli wyceny reklamodaw-
cow sa wysokie.

Mechanizmem, ktéry chociaz nie
sktania do ujawniania swoich prawdzi-
wych preferencji (wyceny), ale prowadzi
do stabilnej rOwnowagi, co jest atutem
w poroéwnaniu z aukcja pierwszej ceny,
jest omowiony juz wczeSniej mechanizm
uogo6lnionej aukcji drugiej ceny (GSP).
Taka réwnowaga, nazwana zostala row-
nowaga lokalnie wolng od zazdroSci
(locally envy-free equilibrium) (Edelman
iin., 2007). Zal6ézmy, ze licytant A wygrat
slot reklamowy na pozycji X, a licytant B
wygral slot bezpoSrednio powyzej (pozy-
cja X+1) i ptaci za niego cen¢ oferowana
przez licytanta A. Aby daé przeciwnikowi
,hauczke”, licytant A podniesie nieco
stawke, co nie wplynie wcale na jego wia-
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sna ceng, lecz podniesie ceng jaka licytant
B bedzie musiat zaplaci¢. Licytant B moze
jednak wtedy fatwo zemsScic si¢. Poniewaz
poznal on juz prawdziwg wyceng licy-
tanta A, moze zmniejszy¢ swoja stawke do
poziomu wyceny licytanta A, co zmusi gra-
cza A do przesunigcia si¢ w gore o jedng
pozycje (zatem licytant A b¢dzie musial
zaptaci¢ doktadnie rownowartoS¢ swojej
wyceny plus kwote przyrostu). Oznacza to,
ze licytant A bedzie musiat zaplaci¢ powy-
zej swojej wyceny, co da mu negatywna
uzytecznos¢ i oczywiScie nie bedzie w jego
interesie. Oczekiwany przychdd dla sprze-
dajacego, przy zastosowaniu mechanizmu
GSP bedzie co najmniej tak samo wysoki
lub wyzszy niz przy aukcji pierwszej ceny.

Ze wzgledu na oméwione wlasciwosci
licytacji stosowanych w przypadku pro-
cesu sprzedazy/kupna miejsc reklamowych
online mozna zarekomendowac, by doce-
lowy mechanizm aukcyjny zastosowany na
rynku mediowym przyjat forme aukcji GSP,
tj. uogolnionej aukcji drugiej ceny. Nalezy
jednak zwrdci¢ uwagg, ze technika aukcyjna
powinna by¢ dostosowana do fazy rozwoju
rynku mediowego, co zostalo szerzej omo-
wione w czesci 3.3.

3.3. Okreslenie pozadanych warunkow
przeprowadzania aukcji na rynku
mediowym

Istotnym zagadnieniem jest okreSlenie
optymalnych warunkéw dla zastosowa-
nia aukcji w sprzedazy reklam interneto-
wych. Na podstawie przeprowadzonego
przegladu i analizy warto zauwazy¢ kilka
gléwnych elementéw. Odnoszac sie do
szczegOlowych cech konstrukeji uogdlnio-
nej aukcji drugiej ceny, warto zaznaczyc,
ze przed rozpoczeciem licytacji, sprzedawca
powinien okreSli¢ przynajmniej kilka pod-
stawowych parametrow koniecznych do
przeprowadzenia licytacji, miedzy innymi:
cen¢ jednostkowa, liczbe jednostek moz-
liwych do zakupu w ramach danej aukcji,
czas trwania licytacji, minimalng kwote
podbijania oferty. Sprzedajacy powinien
ustali¢ ceng, od ktorej licytacja si¢ zacznie.

Moze tez wskaza¢ cen¢ minimalng, za

ktorg gotowy jest sprzeda¢ przedmiot licy-

tacji. Cena minimalna jest dogodna cecha,
gdyz kupujacy nie beda znali jej wysokosci,

a jeSli cena podczas licytacji nie osiggnie

jej poziomu, to sprzedajacy nie bedzie miat

obowiazku sprzedazy. JeSli uczestnik zlozy
oferte nizsza od ceny minimalnej, zobaczy

komunikat, ze cena minimalna nie zostata
spetniona. Oznacza to, ze nawet jesli pod
koniec aukcji jego oferta bedzie najwyz-
sza, nie wygra on przedmiotu licytacji. Od
momentu, gdy w trakcie trwania aukcji
cena minimalna zostanie osiagnigta, oferty
licytantow stang si¢ wiazace.

Informacje dotyczace danej aukcji
powinny by¢ jawne dla wszystkich poten-
cjalnych licytantow. Na aukcjach interne-
towych oferenci, nie mogac bezposrednio
kontrolowaé przedmiotu aukcji z powodu
wirtualnego przebiegu aukcji, musza oce-
ni¢ prawdziwy stan przedmiotu, jak rowniez
wiarygodno$¢ opisu sprzedawcy. W rezul-
tacie wszystkie aukcje online maja zwykle
jaki§ element wspolnej wyceny. Informa-
cje, jakie powinien ujawniac sprzedajacy,
maja zatem bezposredni wplyw na wyceny
potencjalnych kupujacych. Badania Mil-
groma i Webera (1982) oraz Gershkova
(2009) pokazujg ponadto, ze na aukcjach,
wraz ze wzrostem ujawnionych informa-
cji przez sprzedajacych, wzrastajg rOwniez
ich przychody. Dziatanie rynku medio-
wego jako swego rodzaju medium zaréwno
dla kupujacych, jak i dla sprzedajacych
powinno wigc sprzyja¢ zaufaniu uczestni-
koéw, ze informacje dotyczace poszczegdl-
nych aukcji sg wiarygodne.

Rekomendowany dla rynku mediowego
mechanizm aukcji drugiej ceny powinien
by¢ ,,przyjazny” dla uczestnikow rowniez
pod tym wzgledem, ze nie powinni oni
musie¢ na biezaco aktywnie bra¢ udzialu
w aukcji. Wystarczy, ze wprowadza maksy-
malng kwote, jaka sg gotowi zaplaci¢, mimo
tego podczas trwania licytacji oferta moze
by¢ zmieniana dowolng liczbe razy przez
kazdego z uczestnikow licytacji. Reklamo-
dawca bedzie powiadamiany o najwyzszej
aktualnej cenie. Gdy uczestnik licytacji
poda maksymalng kwote, jaka jest gotowy
zaplaci¢, system powinien automatycznie
przebijac oferty innych licytujacych, stosu-
jac mechanizm postapienia. Kwota posta-
pienia, to z gory ustalona kwota, o jaka
oferta innego licytujacego zostanie prze-
bita. Jesli sprzedajacy ustali w licytacji ceng
minimalna, to, jeSli zaoferowana przez
licytanta kwota bedzie réwna lub prze-
wyzszy cen¢ minimalna, system powinien
podnie$¢ oferte nie o kwote postapienia,
lecz do poziomu ceny minimalnej. Jesli
pojawia si¢ inni licytujacy, system powinien
automatycznie licytowaé za uczestnikow
o wysokoS¢ kwoty postapienia koniecznej

Wydzial Zarzadzania UW  https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.5 71



do przebicia innych, az do momentu, gdy
ustalona przez danego uczestnika kwota
maksymalna zostanie osiagni¢ta.

Czas trwania licytacji rOwniez powinien
by¢ przez sprzedajacego jasno okreSlony.
Krotsze aukcje sa zazwyczaj przeznaczone
dla przedmiotéw, ktére musza by¢ szybciej
sprzedane, jednak moga one osiggnac¢ niz-
sza cen¢ koficowa niz aukcje o dluzszym
przebiegu. Jesli po uplywie okreSlonego
czasu aukcji nie dojdzie do sprzedazy,
takie aukcje moga by¢ automatycznie wzna-
wiane, o ile taka opcja zostanie wybrana
przez sprzedajacego.

Zakoniczenie aukcji powinno si¢ odby-
wac, gdy produkt zostat kupiony za pomocg
opcji ,kup teraz” lub gdy dobiegnie czas
trwania aukcji i jednocze$nie zostanie
osiagni¢ta (co najmniej) cena minimalna.
Aukcje wygrywa wtedy ten uczestnik, ktory
zaproponowal najwyzsza ceng, lecz do
zaplaty bedzie kwota nie ta, ktéra zostala
wpisana jako maksymalna, lecz ta, do kto-
rej zostanie podbita licytacja.

3.4. Wplyw rozwoju rynku mediowego
na optymalny mechanizm aukcyjny

Ze wzgledu na charakterystyke rynku
mediowego etapy jego rozwoju beda zbli-
zone do faz cyklu zycia produktu. Mozna
si¢ zatem spodziewad, ze bedziemy obser-
wowaé wprowadzenie, wzrost, dojrzatosé
oraz ewentualny spadek.

Pierwszg faze zycia produktu — wprowa-
dzenie na rynek — charakteryzuje przede
wszystkim: stworzenie pierwszej wersji
produktu/ustugi, pojawianie si¢ wczesnych
uzytkownikéw oraz budowanie §wiadomo-
Sci i reputacji marki. Nastepnie w fazie
wzrostu, wraz z powstaniem znaczacej bazy
stalych uzytkownikéw, ustuga jest rozbudo-
wywana czy tez skalowana, a jej promocja
zaczyna by¢ kierowana do szerszego grona
odbiorcow. Faze dojrzalosci charakteryzuje
stabilna i rozbudowana wersja uslugi oraz
szeroka baza uzytkownikdéw. Rowniez w tej
fazie nalezy nastawi€ si¢ na innowacje, aby
unikna¢ fazy spadkowe;.

Charakterystyka cyklu zycia produktu
jest szczegllnie wazna z punktu widze-
nia systemoéw aukcyjnych. Sformulowane
do tej pory rekomendacje dotyczyly fazy
wzrostowe] rynku mediowego, dziatajacego
w oparciu o aukcje elektroniczne. Najpo-
pularniejsze, rekomendowane w czgsci 3.2
rozwigzanie — aukcja drugiej ceny, do
prawidiowego rozwiazania wymaga sze-

rokiej i stabilnej bazy uzytkownikow. Jest
to warunek konieczny, aby rzeczywiScie
maksymalizowaé przychody ze sprzedazy.
Tylko w sytuacji, w ktorej kupujacy zakta-
daja istnienie dostatecznej liczby innych
kupujacych, mozemy méwi¢ o motywacji do
ujawniania cen granicznych. Jednocze$nie
pozyskanie szerokiego grona uzytkownikow,
szczegOlnie mniejszych podmiotow, wymaga
rozpoznawalnoSci marki i reputaciji.

We wezesnej fazie funkcjonowania rynku
mediowego nalezy wigc rekomendowac
aukcje statyczna, na ktorej wydawca samo-
dzielnie ustala ceng, ktora moze zostac
przyjeta przez reklamodawcoéw lub nie.
W drugim przypadku wydawca ma mozli-
wos¢ wycofania przedmiotu aukcji i jego
ponowne wystawienie z nizsza ceng. Roz-
wigzanie to pozwala uniknaé sytuacji, gdy
dla aukcji drugiej ceny, przy matej liczbie
uczestniczacych reklamodawcow (kupuja-
cych) w drodze aukcji cena nie reprezento-
walaby wartoSci rynkowe;.

W pierwszej fazie aukcje statycznag
mozna rozszerzy¢ o mozliwo$¢ przesylania
wydawcom przez reklamodawcow prywat-
nych ofert. Funkcjonalno$¢ ta pozwoli na
przeplyw informacji o preferencjach kupu-
jacych, co pozwoli na dynamiczny proces
ustalania cen, stanowiacy fundament dzia-
fania rynkéw. Aukcja statyczna stanowi
najlepsze rozwiazanie w pierwszej fazie
funkcjonowania rynku mediowego, row-
niez ze wzgledu na fakt, iz wydawcy naj-
prawdopodobniej beda sprzedawali swoje
powierzchnie reklamowe (inventory) takze
innymi kanatami, dopoki rynek mediowy
nie osiagnie dojrzatosci.

Osiagnigcie stabilnej i rosnacej bazy
aktywnych uzytkownikoéw zaréwno wydaw-
cow, jak i reklamodawcow oznaczaé bedzie
osiagniecie fazy wzrostu, ktéra bedzie
odpowiednim momentem na wprowadze-
nie mozliwosci tworzenia przez wydawcow
powierzchni reklamowych dedykowanych
rynkowi mediowemu, ktore bylyby sprze-
dawane z wykorzystaniem mechanizmu
aukcji drugiej ceny. Duza liczba kupuja-
cych aktywnie uczestniczacych w aukcjach
drugiej ceny gwarantuje, ze osiggnicta cena
bedzie dobrze odzwierciedla¢ preferencje
rynkowe. Jest to szczegblnie cenne dla
malych reklamodawcéw oraz wydawcow,
ktorzy moga nie posiadaé dostatecznej wie-
dzy lub doswiadczenia do samodzielnego
okreSlenia wiasnej ceny granicznej. Wpro-
wadzenie w fazie wzrostu rynku medio-
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wego aukcji drugiej ceny powinno stanowié
impuls do poszerzenia liczby uzytkownikow
i osiagniecia fazy dojrzaloSci.

Faza dojrzatodci rynku mediowego to
z kolei odpowiedni moment do poszuki-
wania nowych rozwigzan i rozwazenia
wprowadzania nowych technologii, takich
jak np. tancuch blokow (blockchain)’. Ze
wzgledu na wysoka zlozono$¢ i koszto-
chionnos¢ integracji kluczowych elementow
rynku mediowego nie mozna rekomendo-
wacé stosowania niektdrych eksperymental-
nych rozwiazan i technologii w jego fazie
poczatkowej czy tez w fazie wzrostu. Tech-
nologia tancucha blokéw nie osiagnela jesz-
cze dostatecznej dojrzatosci, co powoduje,
ze jej wykorzystanie w obecnie wprowadza-
nych ustugach wiaze si¢ ze zbyt duzym ryzy-
kiem. Godna polecenla Jest wigc ponowna
ewaluacja tego rozwigzania po osiagni¢ciu
fazy dojrzaloSci przez rynek mediowy.

4. Podsumowanie i wnioski

Reklama internetowa nalezy do najpo-
pularniejszych, nadal dynamicznie rozwija-
jacych si¢ form reklamy. Jedng z przyczyn
tego zjawiska moze by¢ znaczne obnizenie
kosztu odnajdowania docelowych konsu-
mentéw w poréwnaniu z reklamami trady-
cyjnymi (Goldfarb, 2014). Warto przytoczy¢
rowniez badanie Lewisa i Nguyena (2012),
ktorzy zaobserwowali, ze wyswietlajace sie
reklamy (display advertising) zwigkszaja
liczbe wyszukiwan promowanych firm,
a takze majg wplyw na pdZniejsze decyzje
reklamodawcow podczas sprzedazy aukcyj-
nej na rynku reklamy internetowej. Przy-
ktady te podkreslaja stale zwigkszajaca si¢
liczbg reklam internetowych.

Transakcje kupna/sprzedazy reklam
internetowych moga by¢ organizowane
w roznej formie, szczegdlnie obiecujacy
wydaje si¢ jednak mechanizm aukcyjny.
Nawiazujac do pracy Edelmana i in. (2007),
w artykule dokonano przegladu i zwigzlej
charakterystyki sprzedazy aukcyjnej na
rynku reklamy internetowej. Krotko opi-
sany zostal takze rynek mediowy jako wir-
tualna przestrzen stuzaca zawieraniu przez
wydawcow i reklamodawcow transakcji
mediowych w sposdb zautomatyzowany.
Omoéwiono najczeSciej wykorzystywane
mechanizmy aukcyjnego ustalania cen,
wraz z ich cechami, ktére moga stanowié
wady lub zalety dla konkretnego przypadku
rynku mediowego.

Zagadnienia omoOwione w niniejszym
artykule moga stanowi¢ podstawe do przy-
gotowania nowoczesnych systemow sprze-
dazy, mozliwych do zastosowania na rynku
mediowym. Na podstawie przeprowadzo-
nej analizy, rekomendowanym dla rynku
mediowego mechanizmem aukcyjnym jest
uogdlniona aukcja drugiej ceny (GSP).
Zapewnia ona osiagniecie stabilnych cen,
pozwala na maksymalizacje przychodow
ze sprzedazy oraz minimalizacj¢ asymetrii
informacji.

Ze wzgledu na ograniczenia przeprowa-
dzonej analizy nalezy zauwazy¢ znaczenie
fazy rozwoju rynku mediowego i dostoso-
wanie do niej techniki aukcyjnej. Aukcja
GSP rekomendowana jest dla wzrostowej
fazy tego rynku. Ponadto, przeprowadzona
analiza ma charakter metody opisowej.
Natomiast empiryczna weryfikacja ocze-
kiwanych cech omawianych mechanizméw
aukcyjnych w zastosowaniach dla rynku
mediowego bylaby niewatpliwie waznym
i pozadanym elementem dalszych badaf.
Sugerowane rozwinigcia analizy przedsta-
wionej w niniejszym artykule dotyczg takze
potencjatu niesionego przez zastosowanie
nowych technologii (np. tancucha blokow,
blockchain), ktére moga by¢ szczegdlnie
cenne po osiagni¢ciu fazy dojrzatosci przez
rynek mediowy.
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Przypisy

I William Vickrey, laureat Nagrody Nobla
z 1996 r., byl autorem przetfomowego artykutu
o aukcjach ,,Counterspeculations, auctions and
competitive sealed tenders” (1961).

2 Przypadki zaczerpnigte z pracy Klemperera
(1999).

3 Przykladem rynku mediowego jest produkt
firmy MediaCom (zob. https://businessinsider.
com.pl/biznes/media/dlaczego-allegro-dla-
mediow-ma-sens-i-czy-jest-w-ogole-mozliwe/
x009r6t).

4 Zatozono, ze koszt dla reklamodawcy rowny
jest przychodom dla wydawcy (pomijamy koszty
posrednie).

5 Wigcej o wdrozeniach technologii fafcucha
blokéw mozna przeczyta¢ np. w pracy Jans-
sen, Weerakkody, Ismagilova, Sivarajah i Irani
(2020).
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The Markov Process as a Model
of Migration Based on the Example
of the Movement of Banknotes”

Arkadiusz Manikowski™*

This paper presents a way of using the Markov chain model for the analysis of migration
based on the example of banknote migration between regions in Poland. We have presented
the application of the methodology for estimating one-step transition probabilities for the
Markov chain based on macro-data gathered during the project conducted in the National
Bank of Poland (NBP) in the period of December 2015-2018. We have shown the usefulness
of state-aggregated Markov chain not only as a model of banknote migration but as migra-
tion in general.

The banknotes are considered here as goods, so their migration is strictly related to, inter alia,
the movement of people (commuting to work, business trips, etc.). Thus, the gravity-like prop-
erties of cash migration pointed to the gravity model as one of the most pervasive empirical
models in regional science. Transition probability of the Markov chain expressing the attractive
force between regions allows for estimating the gravity model for the identification of relevant
reasons of note and, consequently, people migration.

Keywords: migration of people, migration of banknotes, Markov chain, gravity model.
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Proces Markowa jako model migracji
na przykladzie przemieszczania si¢ banknotow

W artykule przedstawiono sposob wykorzystania laricucha Markowa do analizy migracji na
przykladzie przemieszcza sie banknotow miedzy regionami w Polsce. Przedstawiono zastoso-
wanie metodyki szacowania prawdopodobieristw przejscia dla taricucha Markowa na podsta-
wie makrodanych zebranych w ramach projektu realizowanego w NBP w okresie od grudnia
2015 do korica 2018 roku. Wykazano przydatnos¢ zagregowanego w stanach taricucha Mar-
kowa nie tylko jako modelu migracji banknotow, lecz takze jako modelu migracji w ogdle.

Banknoty traktowane sq tu jako towary, wiec ich migracja jest scisle zwigzana m.in. z prze-
mieszczaniem sie ludzi (dojazdy do pracy, podroze stuzbowe itp.). Tak wiec tzw. grawitacyjne
wlasciwosci migracji gotowki wskazaly na model grawitacyjny Reilly’ego jako jeden z najbar-
dziej rozpowszechnionych modeli empirycznych stosowanych w analizach regionalnych. Praw-
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dopodobieristwa przejs¢ laricucha Markowa wyrazajgcych sile przyciggania miedzy regionami
pozwolilo na oszacowanie modelu grawitacyjnego w celu zidentyfikowania istotnych przyczyn

migracji banknotow jak i ludnosci.

Stowa kluczowe: migracja ludnoSci, migracja banknotow, fancuch Markowa, model gra-

witacyjny.

JEL: E510, C600, J610

1. Introduction

The research and observations made by
the author at the Cash and Issue Depart-
ment, the National Bank of Poland (NBP),
indicate that the main reasons for the
migration of banknotes with low transac-
tional denomination are as follows:

(1) daily commuting to work in another
region,

(2) flow of tourists,

(3) business trip,

(4) networks of companies processing cash
(such as CIT, post office),

(5) network of central bank branches,

(6) common road transport.

Therefore, the data on and the method
of banknote migration can help analyze
the daily migration of people due to com-
muting to work in another region, business
trips, and due to tourism of people.

The support can be directed by the results
of banknote migration research or indirectly
by showing how some analytical tools used
in banknote migration may be adopted for
the analysis of people migration.

In this paper, we present the migra-
tion model of banknotes between regions

in Poland. We focus on the 10-zloty low-
denomination banknote because of the
available data, collected during the so-
called Note Case project conducted in the
NBP over the 3-year period up to 2018.
The main objective of the project was
strictly related to the effect of the exten-
sion of the life span of the banknotes as an
effect of their varnishing. During the proj-
ect, data on the location of banknotes were
also gathered, which allowed us to conduct
another study focused on migration. The
lowest 10-zloty denomination is mainly
used in transaction payments, so the results
obtained can support the analysis of people
migration in Poland. Opposite to the lowest
denomination, the highest denomination
can be considered from the point of view
of migration outside the country due to the
hoarding function of such banknotes (see,
for example, Schautzer 2006). It allows
us to investigate the foreign demand for
banknotes.

In the literature, we can find several
studies on cash migration. The main arti-
cles with a short description are presented
in Table 1.

Table 1. The main results of cash migration

Sources

Short description

Grasland, Guérin, and Tostain (2002)

Consideration of the effect of people’s mobility.
The analysis was based on data collected during a series of representative
surveys conducted in France in 2002.

Stoyan (2002) and Stoyan et al. (2004)

Focused on €1 coin migration. Project carried out in Germany.

van Blokland et al., (2002)

Focused on note migration and conducted in the Netherlands and Belgium.

Seitz, Stoyan, and Todter (2009)

A study of the migration of € 1 coins within the euro area. The authors used,
inter alia, a simple two-state Markov chain for the description of coin outflow
from Germany, using the example of €1 denomination.

Uhl (2020)

Focused on coin migration between Germany and other euro area countries.

Source: Own analysis.
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We can find only a few articles where
the relation between banknotes and migra-
tion of people is considered. For example,
Fischer (2014) investigated the scale of
immigration and demand for large-denom-
ination banknotes based on the example of
CHF 1,000 banknotes in Switzerland. He
used an econometric model that estimates
the demand effect of immigrants relative to
natives of a Swiss municipality on banknote
orders in the same city.

In this paper, we discuss a finite-space,
homogeneous first-order Markov chain for
application to the migration of transaction
notes. Estimated transitional probabilities
were used in the gravity model to explain
why notes migrate.

The paper is organized as follows. Sec-
tion 2 presents a description of the data
used in the analysis. Section 3 presents
the theoretical framework of a migration
model such as the Markov chain and the
gravity model. The following Section 4
shows the main results. The last section
offers some conclusions on the usefulness
of the mathematical model of migration
presented in general.

2. Description of the Empirical Data
Used in the Analysis

The data used in the analysis presented
here were gathered during the Note Case
project (named later Project) as an internal
department project that was conducted in

the Cash & Issue Department of the NBP
for 3 years (December 2015 - 2018). Dur-
ing this period, data on 10-zloty notes such
as, inter alia, locations across the country
were also collected. Therefore, it was pos-
sible to investigate the issues on, among
other, scales of migration of notes between
regions in Poland. Within the framework of
the project, 2.4 million notes with denomi-
nation of 10 zlotys and known serial num-
bers were introduced into circulation in two
regions: Warsaw (region s6) and Poznan

(region s4) — see Figure 1. The sample of

test notes accounts for about 1.6% of all

10-zloty notes in circulation.

During the project, micropanel data
were collected weekly by BPS M7 sorter
machines with the function of serial
number reading (SNR).

For further analysis, we decided to
aggregate the 16 voivodships into seven
regions. For aggregation, the following cri-
teria were adopted:

e structure of the supply network of NBP
branches,

* network of sorting (notes returned to
branches without a sorter machine are
sorted by another one equipped with
BPS M7),

* structure of test notes from the point of
view of their origin sources.

The result of the region aggregation is
shown in Figure 1. Their basic statistics are
presented in the appendix: Tables A.1 and
A2.

Figure 1. Regions in Poland and their relation to voivodships

Source: Own calculation based on data collected by BPS M7 sorter machines.
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We can see three specific features of
some regions which can disturb the memo-
ryless property related to the movement of
banknotes, which will be considered later:
— the large size of the s7 region, including

four voivodships,

— the s5 region includes two non-neighbor-
ing voivodships,

— every region has at least two neighboring
regions.

The neighborhood of several regions
mentioned above and their composi-
tion may mean that the probability of
a banknote passing to another region may
depend on where the banknote came from.
It can cause a loss of memoryless property.
The issue of keeping the memoryless prop-
erty will be considered later.

Based on the micro-data collected, we
can estimate the number of fit notes v,(¢)
in the i-th region at time ¢ (considered later
as macro-data):

a.
vi(t) = —*e,

1

7 M
where a; means the number of test notes
returned to the Bank in the i-th region at
time ¢, f; — the number of all notes with
the same denomination as the test notes
returned to the Bank in the i-th region at ¢
time, ¢, — the volume of notes in circulation
in the i-th region at ¢ time.

Because the Project refers to transaction
denomination’, it was acceptable and advis-
able to use the GDP of each region for c;
estimation, that is:

¢y = %oc; C )
with %c,; = %GDP, as a proportion of
notes in circulation in the i-th region at
¢t time and C as the number of notes in
circulation in Poland.

We can also express f;; as:

fi = % F 3)
with %f,; — the fraction of returned notes
to the Bank in the i-th region (all with the
same denomination), and F — the number
of notes returned to the Bank in the whole
region.

Taking into account (1)—(3), we calcu-
lated (after some simple mathematical
transformations) the proportion k;(¢) of
notes in every i-th region using the follow-
ing formula:

a.- %oc,;
ti %fz
k(1) = —%lc,. 4)
. i
1% %f,

According to equation (4), the number
a,; of test notes returned to the Bank in the
%Cti

%

i-th region is corrected by the factor

ti

The advantages of such an approach are

as follows:

— If the fraction %f,; of returned notes in
i-region is the same as the fraction %c;
of notes in circulation, then the propor-
tion k,(¢) is not dependent on the volume
of notes in each region.

— If the level of cash inflow into a region
is larger than the fraction of notes in
circulation (e.g., as a result of the par-
ticular cash cycle model implemented
in the region), then the value of a, is
corrected in an appropriate way: in plus
if the inflow is lower or in minus if the
inflow is greater than circulation.

— The proportion k,(¢) is not dependent on
cash in circulation in Poland or on the
level of total cash inflow to the central
bank.

In general, formula (4) allows one to
take into account not only the distribution
of circulation among regions, but also the
distribution of returned notes to the Bank.
In the case of different cash cycle models in
regions and/or various public habits on cash
usage, this feature is essential and useful.

3. Model of Migration

3.1. Mathematical Model of Migration

During a certain period, every note can
perform the following activities:
— move to another region, or
— stay in the same region.

The banknote can also be shredded
because of poor quality.

However, we have limited our consid-
eration to fit notes only. Notes can migrate
because of some features of the origin and
destination regions: population, GDP, tour-
ist attractions, etc.

Such a drift can be described by a sto-
chastic process with states as regions
and transition probability as a chance of
banknote movement during one step. Due
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to the weekly frequency of data collection,
we define the step as one week?2.

We can assume that the transition
between two regions is independent of the
whole history, which is suggested by the
existing so-called Markov property (the
independence of the future from the past).

Such features allow us to use the first-
order Markov chain (MC) (X,), - 1 .~
over a finite set of r states, S = {sy, 5y, ..., S,}
as a model of fit notes migration®.

Figure 2 shows the geographical location

of the MC states in Poland.

Figure 2. Geographical location of Markov chain states

Source: Own calculation based on data collected by BPS M7 sorter machines.

In the notation of the MC, we can
say that if the note is in state s; (the i-th
region), then it can move to state s; (j-th
region) at the one step with a probability
p;j called transition probability, which is not
dependent on the history before state i:

py(m) = P{X, = jIX, \=i}. (5

We assumed time-invariant transition
probabilities (i.e. p; (1) = p;)°. Thus, we
can investigate a time-homogeneous Mar-
kov chain with a square one-step transition
probability matrix P as:

Pu = Py
p=|: - i (6)
prl prr

The transition matrix P allows us to cal-
culate the probability that MC (note) will
be in certain states after n steps:

d, =d, P ()

with d, as the probability vector which

represents the starting (initial) distribu-

tion (the i-th element of d, is denoted by

dy; = P{X(0) = i}.

Consideration of only fit notes without
their loss (e.g., destruction by consumers
or migration abroad) suggests the exist-
ence of all states (regions) as transient,
which means a lack of absorbing states of
MC.

The exclusion of absorbing states (as
a model of shredding unfit notes) is caused
by the following two reasons:

— We would like to know if and when the
process of migration can reach a stable
state;

— Consideration of the absorbing states
could disturb the time-homogeneity
property. Namely, according to another
of our studies, the lifetime of notes as
a random variable is not memoryless in
contrast to a variable with exponential
or geometric distribution.
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In the analysis of note migration in the
long term, the stationarity and ergodicity of
MC can be interesting:

The second kind of MC is very interest-
ing. In the case of the ergodic property of
MC, the limit of P exists (Frechet theo-
rem) (see, for example, Privault, 2018):

lim,,,, P = E. 8)

The existing stochastic ergodic matrix E
(composed of identical rows e) means that
there is a unique final state distribution e
independent of start states d,°:

n—>oo

lim,_, d, = lim,_,,, d)P" = d)E = ¢ (9)

The above property means that the note
distribution in the future is constant and is
independent of where the notes were intro-
duced into circulation at the beginning.

The existence of e for homogeneous MC
is related to some features of the transition
matrix P, which should be regular: irreduc-
ible, aperiodic, and positive recurrent. The
regularity of P may be proven by the fol-
lowing eigenvalues: P is regular if it has
a unique eigenvalue equal to 1 and other
eigenvalues with a norm value below 1.

The transition matrix allows us to calcu-
late some characteristics of cash migration
such as:

— expected number of steps to reach state j
from state /, named Mean First Passage
Time (MFPT);

— expected number of steps to reach the
same state named Mean Recurrence
Time (MRT).

The essential role in the calculation of
mean time is played by the so-called funda-
mental matrix, calculated according to the
following formula:

=(I-P+E) (10)
P{X,=j} = ZiesP{X
or
d;=%icsd1i°Dy (14)

where d; means a fraction (proportion)
of items (notes) located in the j-th state
(region) at time ¢ and can be estimated by
k;(t) defined in (4).

The entry z; of Z and ergodic distribu-
tion e can be used for calculation of the
above-mentioned times according to the
following formulas:

— Mean First Passage Time as (see

Privault, 2018, pp. 126-127):

7;—

1/
fori#j
my; = j (11)
0 fori=j
— Mean Recurrence Time as:
r=-1 (12)

3.2. Method of Estimation
of Migration Model

The main problem with MC estimation
pertains to transition probabilities. The
estimation of them is relatively simple when
individual movements are observed over
time (the case of micro-data). However,
if the time series of observations is suf-
ficiently long, it is possible to estimate the
transition matrix from aggregate (macro)
data using the Generalized Least Square
(GLS) technique.

Despite having micro- (individual) data
on the serial number of test notes returned
to the NBP, we decided to use macro-data.
The reason for such a decision is the nat-
ural incompleteness of micro-data. We
observe that only some notes return to the
central bank because the weekly value of
the return rate is well below the level of 1
(as a result of the cash cycle model imple-
mented by the market).

The use of macro-data is related to
the implementation of the GLS method
described below in detail.

According to Lee, Judge, and Zellner
(1970), the estimation of transition prob-
abilities relies on the use of the following
relation:

=i}P{X,=jIX_, =i} (13)
Therefore, we have r econometric mod-
els with unknown transition probability P:

reskit = (15)

with restrictions due to the interpretation
of P as a probability:

k(=3 Dep,+e,
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Yesp; = lfori €S (16)

(17)

Lee, Judge, and Zellner (1970, Chap-
ters 1, 3) suggest minimizing the sum of
squared errors in equation (15) using Ordi-
nary Least Squared (OLS), subject to lin-
ear constraints (Conditional Least Squares
method — CLS). The OLS is equivalent to
solving the quadratic programming prob-
lem. The OLS estimator is consistent, but
not efficient. MacRae (1977) demonstrated
how to correct for the heteroskedastic-
ity in the error term and produce a more
efficient estimator using an iterative GLS
technique for calculating the matrix of
transition probabilities P. The first step
in the procedure is to estimate the transi-
tion matrix and then use this to calculate
a consistent estimation of the conditional
covariance matrix €y . - The matrix Q

p;=0fori,jE€S.

Y k(1)

y2 k,(z)
Y=1:1v%= :

Y, k,(N)
.0
0] .
with K =
00 .. K
Py J4T,

pf with p, = pf" .

pr pri
— 2nd step — the problem of minimizing

a sum of squares subject to linear con-
straints on the probabilities as

minp:(y" - X'P)7(Q)! (yy - XP") (21)

k,(0)
ki (1)

KN-1) kN1 ..

is then used to obtain a subsequent esti-
mation of the transition probabilities, with
a repetition of the procedure until conver-
gence is reached.

Using the same idea as described above,
we adopted a similar approach presented
by Podgorska et al. (2002) with 2 steps:

— 1st step — the problem of minimizing

a sum of squares subject to linear con-

straints on the probabilities as

mingp(y — XP)” (y - XP) (18)

with constraints:
19)
(20)

Zjespijz IforieS.
p; = 0fori,jE€S.

where

k,(0)
k,(1)

k. (0)

k(1
*(; . (20a)

kr(N.— 1)

with constraints:

2P, S HorieS. (22

p;=0forieS,jeS\{ry  (23)
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where

Y, K 0 .
y=| % x=]?
R B
Q, Q,
oo |0
Qe Loy oo

As we can see, the asterisk “*” means
limitation in the analysis in the states 7 — 1
due to the singularity of the variance-
covariance matrix Q of the residuals for
model (18).

Submatrix €; is estimated at the end
of the 1st step using the residuals of
model (18):

Q. 1

_ T,
[ N_reiej | P

(23b)

with €; as a residual of the j-th part of
model (18).

It is worth noting that Kalbfleisch and
Lawless (1984) show how to estimate tran-
sition probabilities in the case of the change
of an individual population over time.

Kelton and Kelton (1984) provided test
statistics that can be used to test the sta-
tionarity of the transition probabilities.

3.3. The Gravity Model

The banknotes are considered here as
good, so their migration is strictly related
to, inter alia, the movement of people
(commuting to work, business trips, etc.).
Thus, the gravity-like properties of cash
migration point to the gravity model as
one of the most pervasive empirical mod-
els in regional science. The gravity model
resembles Newton’s law of gravity of 1687
and is widely used by academics and policy
advisors (Ramos, 2016). The most com-
monly applied form of the model in the

Inp,=B,+ B, ln(GDPI./GDPj) + B, In(distance,,,) + B, In(distance

0 P
0 P p:z
. Khe-vwe-1 P (23a)
Qo
Q)
= De=1D Ne-Dav - 1)

case of population migration is as follows
(e.g. Poot, Alimi, Cameron, & Maré, 2016):
Pl
Fy=G— (24)
i DZ
where F;; represents the scale of migration
from the i-th to the j-th area, P;, P; the pop-
ulation in areas, D;; — the distance between
the i-th and the j-th area, , 8, y — unknown
parameters, G — the proportionality con-
stant which dependents on the geography,
time dimension, etc.

As you can see, the model assumes
existing flows between two regions: ori-
gin i and destination j, which are directly
proportional to their size, the gravitational
‘mass’ (e.g. population, GDP, area) and
are inversely proportional to the distance
between them.

We decided to choose the follow-
ing independent variables: the GDP of
regions as a gravitational mass (because of
the transaction denomination of 10 zlotys)
and physical distances between regions.
The transition probabilities of the Markov
chain express the attractive force between
source and destination regions, so we
decided to choose them as a dependent
variable.

In the case of our analysis, the model
specification in the simple log-log version
suitable for estimation by the OLS method
is as follows:

ijmin) +

(25)

+ B, border, + €,

where distance,,, means the average
distance between the capitals of voivod-

ships included in the regions, distance;,,;,

denotes the minimum distance between
the capitals of voivodships included in the
regions, border;; — dummy variable equals 1
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if the i-th and j-th regions share a contig-
uous border, ¢; denotes a random error
term. Parameter j3, refers to a gravitational
constant.

4. Results

4.1. Markov Chain Model

The calculations presented below were
performed on weekly data collected during

Table 2. Transition matrix P

N = 158 weeks and for » = 7 regions (MC
states).

The GLS technique described in Sec-
tion 3 allows us to obtain consistent, unbi-
ased, and the most efficient estimators of
the transition probabilities p; of the Mar-
kov chain based on the macro data pre-
sented in Section 2. The results of the esti-
mation are presented in Table 27.

S-E S-W S % N-W E-C N-C
S-E 0.883 0.017 0 0.04 0 0.053 0.006
S-W 0.028 0.957 0 0 0 0.015 0
S 0.007 0.034 0.959 0 0 0 0
w 0 0.004 0.004 0.969 0 0.014 0.008
N-W 0 0 0 0 0.972 0 0.028
E-C 0.008 0.005 0 0 0.012 0.968 0.008
N-C 0.023 0 0.013 0 0 0 0.965

Explanation: The titles of columns and rows include the names of regions; see Figure 1.

Source: Own calculation based on data collected by BPS M7 sorter machines (N = 158 weeks, r = 7

regions).

Based on the p;; estimation, we can cal-
culate the state distribution d, separately
for each region and compare it with the
real proportions of notes in the regions.
For this purpose, we used two types of
goodness-of-fit measures: coefficient of
determination R2 and the Theil coefficient.
Both were assessed in two variants depend-
ing on how the state distributions d,, n = 1,
..., N, were estimated (forecasted).

The first case, named static, assumes the
estimation of d,, as a one-step ahead fore-

cast using in (14) the actual value of the
lagged d,,_;.

The second case, named dynamic,
assumes d, estimation as a multi-step fore-
cast using in (14) the previously forecasted
values d,,_;, for n = 3, ..., N. The state
distribution at n=2 is estimated according
to a static methodology.

The values of the two coefficients in
the two variants are presented in Tables 3
(static) and 4 (dynamic).

Table 3. R? and Theil coefficients in the static version of d,, calculation

R? Theil s, r I I, Iy

S-E 0.9995 0.0000 0.0207 0.0207 0.9997 0.0021 0.0001 0.9978
S-W 0.9999 0.0000 0.0338 0.0338 0.9999 0.0005 0.0001 0.9995

S 0.9998 0.0000 0.0196 0.0196 0.9999 0.0016 0.0042 0.9942
w 0.9996 0.0001 0.0863 0.0863 0.9998 0.0000 0.0000 1.0000
N-W 0.9993 0.0000 0.0257 0.0256 0.9997 0.0002 0.0280 0.9719
E-C 0.9996 0.0000 0.0550 0.0550 0.9998 0.0002 0.0007 0.9990
N-C 0.9999 0.0000 0.0447 0.0447 0.9999 0.0012 0.0001 0.9987
Source: Own calculation based on data collected by BPS M7 sorter machines (N=158 weeks, r=7
regions).
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Table 4. R2 and Theil coefficients in the dynamic version of d,, calculation

R? Theil s, S, r I I, I
S-E 0.9951 | 0.0003 | 0.0207 | 0.0204 | 0.9983 | 0.2431 | 0.0660 | 0.6909
S-w 0.9948 | 0.0004 | 0.0338 | 0.0327 | 0.9986 | 0.2678 | 0.1993 | 0.5329
S 0.9780 | 0.0022 | 0.0196 | 0.0187 | 0.9913 | 0.1422 | 0.1077 | 0.7502
W 0.9915 | 0.0016 | 0.0863 | 0.0857 | 0.9958 | 0.0033 | 0.0051 | 0.9917
N-W 0.9005 | 0.0058 | 0.0257 | 0.0244 | 0.9508 | 0.0360 | 0.0263 | 0.9377
E-C 0.9697 | 0.0005 | 0.0550 | 0.0537 | 0.9926 | 0.0625 | 0.0347 | 0.9029
N-C 0.9884 | 0.0008 | 0.0447 | 0.0442 | 0.9943 | 0.0183 | 0.0124 | 0.9693

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines (N=158 weeks, r = 7

regions).

Besides the two main coefficients, both
tables include additional factors strictly
related to the Theil coefficient:

— s, and s, — sample standard deviations of

orecast and real data, respectively,

— r—sample correlation between forecast
and real value.

The last three columns show elements of
the Theil coefficient as an effect of decom-
position: bias proportion (/;), variance
proportion (/,), and covariance proportion
(Z3). It can be noticed that the proportions
sum up to 1. The proportions tell us why
the forecasts and the real data are differ-
ent. The bias proportion points out the dif-
ference between the mean of the theoreti-
cal and real values. The second proportion
refers to the difference between variances.
The last one measures the remaining unsys-
tematic forecast error.

Surprisingly, good and very promising
results can be seen:

— each region is characterized by R? with
a value above 0.97 (except region N-W
with a value closed to 0.9 for the dynamic
version) and / with a value closed to 0;

— the values of 5, and s, are very similar;

— the value of correlation r is close to 1;

— the proportion /5 is the greatest among
all proportions of I.

The worst fit is observed for the N-W
region (the lowest value of RZ and the high-
est value of I in the dynamic version of
the coefficient), which is likely the result of
aggregation. Namely, the N-W region com-
prises two neighboring voivodships, which
can disturb the Markov property.

However, the appropriate levels of coef-
ficients, especially in the dynamic version
(Table 3), prove the acceptable goodness
of fit of the MC model.

It suggests that the first-order Markov
chain can be used to describe the move-
ment of fit notes properly. It is especially
important in the studied case of this kind of
state aggregation, which gives us some geo-
graphical regions with large areas, regions
with two and more neighboring regions,
and regions with two separate areas.

Consequently, the obtained results
may suggest that the unobserved Markov
chain with states represents small regions
(voivodships, poviats, or even communes
as a smaller region of voivodship) and has
the property of lumpability, i.e. there is
a method of state aggregation which gives
us the aggregated Markov process.

For the identification of the proper-
ties of MC, the following eigenvalues 4,
for the transition matrix P were calcu-
lated: 4, = 1, 4, = 0.9691 + 0.0182i,
A3 =0.9691 - 0.0182i, 4, = 0.9497 + 0.0083i,
As = 0.9497 - 0.0083i, 1, = 0.8744. We
can see 3 real and 3 complex eigenvalues.
Due to the existence of the unique eigen-
value 1 and other eigenvalues with an abso-
lute value (modulus) below 1 (|A,] = 1,
|42] = [43] = 0.969, [4,] = |4s] = 0.95,
[A¢] = 0.8744), matrix P is regular. It is
the proof that the Markov chain describing
note migration is ergodic.

Some elements of the P matrix equal
0, which means there is no chance of note
movement between some regions during
one week. A more convenient form for
migration analysis comprises a transition
matrix after a longer period of time such as
n = 4 (after month) — Table 5 and n = 12
(after quarter) — Table 6.

We can see nonzero elements of such
n-step transition matrix, which confirms the
ergodic properties of the Markov chain.
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Table 5. Transition matrix for 4 steps (month) P4

S-E S-W S % N-W E-C N-C
S-E 0.614 0.056 0.001 0.129 0.003 0.173 0.024
S-W 0.087 0.843 3E-05 0.006 0.001 0.062 0.002
S 0.028 0.119 0.846 0.002 4E-05 0.005 3E-04
' 0.005 0.016 0.014 0.883 1E-03 0.053 0.029
N-W 0.003 9E-05 0.002 9E-05 0.894 1E-04 0.1
E-C 0.027 0.018 6E-04 0.002 0.043 0.879 0.03
N-C 0.072 0.004 0.046 0.005 SE-05 0.006 0.867

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines (N = 158 weeks, r = 7
regions).

Table 6. Transition matrix for 12 steps (quarterly) P12

S-E S-W S ' N-W E-C N-C
S-E 0.258 0.104 0.009 0.222 0.025 0.32 0.063
S-W 0.145 0.614 0.001 0.04 0.011 0.175 0.015
S 0.07 0.259 0.606 0.015 0.002 0.044 0.004
w 0.022 0.044 0.035 0.691 0.009 0.13 0.071
N-W 0.023 0.003 0.017 0.003 0.715 0.005 0.234
E-C 0.055 0.045 0.006 0.013 0.103 0.695 0.083
N-C 0.125 0.034 0.102 0.033 0.002 0.047 0.656

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines (N = 158 weeks, r = 7
regions).

The comparison of the probability p? ing. The sets of probabilities for n = 1,4
that the note will remain in the same state ; and 12 are presented in Table 7.
during some period of time is very interest-

Table 7. The n-step transition probabilities pf.i”) = P{X(n) = i/X(0) = i}

w S-E S-W S w N-W E-C N-C
n=1 0.8832 0.9573 0.9591 0.9692 0.9724 0.9675 0.9646
(week)
n=d 0.6139 0.8428 0.8462 0.8826 0.8941 0.8789 0.8665
(month)
n= 12 0.2578 0.6135 0.6062 0.6908 0.7149 0.6947 0.6564
(quarter)

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines.

The sample interpretation refers to the tion. A fit note which was at the beginning
region E-C with the NBP branch located in region E-C will be in the same region
in Warsaw as one of the two sources of after 1 quarter with a probability of 0.6947.
the introduction of test notes into circula-  Or, in other words, 69.47% of the fit notes
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introduced in Warsaw at the beginning of
the project will be in the same region after
1 quarter.

The property of MC ergodicity means
the existence of a unique final distribution
e independent of the initial states. This dis-
tribution can be interpreted as a proportion
of fit notes in the region after a long time.

In our case, the time of convergence of
distribution d, to the final distribution e
equals 209 weeks.8

The e values obtained together with the
distribution of notes between regions esti-
mated by GDP and the cash returned to the
Bank (RCF) are presented in Table 8 (for
the RCF method data from the last month

of the project was taken into account). We
can see the expected similarity between the
distributions based on e and GDP, which
follows from the earlier described method
of k;(t) estimation according to (4). The
comparative analysis of the RCF distribu-
tion proves the weakness of the approach
to estimating the distribution based on the
flow of notes returned to the bank.

However, we should remember that the
practical existence of the final distribution
e requires an unrealistic assumption about
the infinite lifetime of notes. However, the
value of e gives us an idea of how the loca-
tion of the note could stabilize across the
country.

Table 8. Final-state distribution e, sharing of GDP and Return Cash Flow — RCF among the regions

S-E S-W S Y N-W E-C N-C
e 9.28% 13.62% 7.17% 12.15% 11.61% 26.92% 19.25%
GDP 10.06% 14.37% 7.96% 12.10% 12.10% 24.45% 18.96%
RCF 10.36% 8.04% 5.71% 13.94% 12.87% 29.62% 19.45%

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines.

The Markov chain as a model of migra-
tion allows us to estimate two kinds of
mean time: the first passage and the recur-
rence time defined in Section 3.

Table 9. Fundamental matrix Z

For this purpose, we calculated the
fundamental matrix Z according to for-
mula (10). The elements of the Z matrix
are presented in Table 9.

y/ S-E S-W S A% N-W E-C N-C

S-E 6.37 -2.13 -2.91 4.40 -2.88 3.08 -4.93
S-W 1.41 17.15 —-4.56 -2.09 -3.72 1.12 -8.30
S 0.04 10.33 18.43 -3.89 -6.41 -5.11 -12.40
W -2.95 -3.57 -1.42 24.66 -5.86 -3.85 -6.01
N-W -1.92 -6.37 0.24 -6.46 24.58 -17.26 8.18
E-C -1.45 —4.80 -2.83 -5.84 2.38 15.28 -1.74
N-C 1.44 -1.44 2.84 -2.06 -7.44 -7.51 15.16

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines.

The Mean First Passage Time for every
pair (i) of regions is included in Table 10.

Table 11 presents the second kind of time
— Mean Recurrence.
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Table 10. Mean First Passage Time

S-E S-W S % N-W E-C N-C
S-E 0.00 141.54 297.68 166.83 236.58 45.32 104.36
S-W 53.42 0.00 320.70 220.25 243.87 52.61 121.88
S 68.20 50.06 0.00 235.03 267.00 75.74 143.16
W 100.45 152.07 276.87 0.00 262.32 71.06 109.98
N-W 89.33 172.68 253.69 256.16 0.00 120.88 36.23
E-C 84.28 161.15 296.56 251.11 191.27 0.00 87.78
N-C 53.10 136.45 217.45 219.93 275.92 84.65 0.00

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines.

Table 11. Mean Recurrence Time t;

S-E S-W S A\

N-W

E-C N-C

10.8 7.34 13.9 8.23

8.62 3.71 5.19

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines.

We can see that the MFPT matrix is
asymmetric with non-diagonal elements
with values from 36.23 up to 320.7 weeks.

For example, notes migrate faster from
N-W to S-E than in the opposite way. Notes
located in the N-W region can be expected
in the S-E region after 89.33 weeks. How-
ever, notes located in the S-E region can
pass to the N-W region on average in
236.58 weeks.

For some pairs of regions (e.g. N-C and
E-C, which have a long border), the move-
ment times in both directions are similar.

The long transition time between some
regions can be explained in different ways.
The first reason is related to the high value
of p;;, i.e., the i-th region does not allow the
banknote to leave its location because of
its strong attractive force. However, there
is a second explanation based on the use
of macro-data for estimation. Such a kind
of data registers the movement of notes by
their number, not by individual character-
istics. In other words, it is not possible to
identify bilateral movements of the same
number of notes between regions during
a time that is shorter than one week (step)
using macro- data.

We can notice unexpected short mean
recurrence times for every state (expected
number of steps to return to state i if MC is
started in the same state). According to the
methodology of MRT estimation, when the
note stays in the same region during one
step, then the recurrence time is at the level
of 1. Therefore, a short MRT time for each
state is caused by a high level of p;;.

4.2. The Gravity Model

In our analysis, we considered two kinds
of gravity models with 12-step transition
variable p{!”,i# j as a dependent variable
describing ‘'the chance of a state change at
12 steps (3 months):

— Model 1 is defined at the level with the

following explanatory variables: GDP of

origin and destination regions, two kinds
of distances between regions (as an aver-
age and minimum of distances between
capitals of voivodships), and a dummy
variable for pairs of regions that share
a contiguous border;
— Model 2- log-log function (25).

The estimation results of model 1 are
presented in Table 12 and those of model 2
in Table 13°.
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Table 12. Results of Model 1 estimation with dependent variable p\”,i # j

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
GDP; -0.167142 0.214066 -0.780796 0.4399
GDP; 0.409465 0.214066 1.912798 0.0635
Distance;aye -7.83E-05 0.000177 -0.442657 0.6606
Distancey 0.000180 0.000231 0.777439 0.4418
BORDER;; 0.043839 0.028174 1.556032 0.1282

R-squared 0.176357 Mean dependent var 0.065851

Adjusted R-squared  0.087314 S.D. dependent var 0.077525

S.E. of regression 0.074063 Akaike info criterion -2.256457

Sum squared resid 0.202957 Schwarz criterion -2.049592

Log likelihood 52.38560 Hannan-Quinn criter. ~ —2.180633

Durbin-Watson stat ~ 2.403492
Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines.

Table 13. Results of Model 2 estimation with dependent variable log pf.jm, i#]J

Variable Coefficient Std. Error t-Statistic Prob.
LOG(GDP;/ GDP)) -0.449387 0.418642 -1.073439 0.2900
LOG(Distancejjzyg) 0.787522 1.054230 0.747011 0.4598
LOG(Distancejy) 0.563928 0.867249 0.650249 0.5195
BORDER;; 1.167449 0.639411 1.825820 0.0760
C -11.56685 5.095931 -2.269822 0.0291

R-squared 0.112021 Mean dependent var -3.522294

Adjusted R-squared  0.016023 S.D. dependent var 1.465869

S.E. of regression 1.454077 Akaike info criterion 3.697964

Sum squared resid 78.23060 Schwarz criterion 3.904829

Log likelihood -72.65724 Hannan-Quinn criter. 3.773788

F-statistic 1.166915 Durbin-Watson stat 2.186090

Prob(F-statistic) 0.341134

Source: Own calculation based on gathered data by BPS M7 sorter machines.

In the case of both models, we see the
expected sign of the GDP parameters.
The greater the GDP of the origin region
and the lower the GDP of the destination
region, the lower the scale of note migra-
tion. However, in Model 2 (as a log-log
version of gravity model), the variable of
GDP is not significant. It may mean that
the migration of notes is not mainly influ-
enced by better economic opportunities of
the destination region.

In the case of both models, neighbor-
hood makes the transition probabilities
between regions higher, which may ensue

from the existence of a CIT company net-
work as well as the fact that people com-
mute to work in neighboring regions.

Parameters for distances measured both
by the average and by the minimum length
have an unexpected sign (except for the
average distance in Model 1). In the era of
fast passenger connections and the internet
that supports work from home, such results
should not be surprising.

However, the R-square indicates that
both models explain less than 20% of the
variation of the dependent variable.
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Similar analyses (not reported here)
were performed with a population size as
an additional explanatory variable. The
results obtained were almost identical to
those of GDP: with the expected sign ‘=
for the origin region and ‘+’ for the desti-
nation region. This means that the greater
the size of the origin population and the
smaller the size of the destination popula-
tion, the lower the chance of migration.

5. Conclusions

This article is the first country study on
migration of notes in Poland. Access to the
data for the lowest transactional denomina-
tion has given us the possibility to investi-
gate the specificity of note migration.

For this purpose, the Markov chain
model was used. The states of MC rep-
resent the geographical location of notes,
and transition probabilities describe the
chance of note movement between regions.
Despite the state aggregation, which gives
us some large regions with two and more
neighboring regions as well as one region
consisting of two non-neighboring voivod-
ships, the determination and Theil coef-
ficients are a proof of acceptable goodness
of fit of the MC model. It seems to be the
most important result of our analysis.

The Markov chain, explored here as
a model of note movement, offers the
opportunity to estimate some factors such
as:

1. mean first passage time,

2. mean recurrence time,

3. final-state distribution.

Additionally, the value of transaction
probabilities of the MC allowed us to ana-
lyze the influence of some factors of the
region such as GDP, population, area and
border on the scale of migration.

And finally, the properties of the MC
show that:

1. Movement of fit notes in Poland can be
modeled by a non-absorbing Markov
chain. Absorbing states could be used in
a situation of fit and unfit note consid-
eration;

2. Despite the seasonal movement of notes
(e.g., summer holidays), the time-homo-
geneous process correctly describes the
migration of notes;

3. There is a unique, final (stationary) state
distribution independent of the starting
state (first introduction to the circula-

tion) under the assumption about the

infinite life time of notes.

It is worth noting that the literature
offers methods of MC consideration with
the population changing over time. Such
an approach could be useful in the case of
changing assumptions about the same value
of note shredding rates in each region (see
Kalbfleisch & Lawless, 1984).

Because of a close relation between
regional demand for cash and demogra-
phy of regions including the movement of
people due to daily commuting to work,
business trips as well as the flow of tourists,
such analytical tools like Markov chain and
gravity model can be adopted to analyze
migration of people in Poland.

Endnotes

I Demand for 10-zloty banknotes is driven pri-
marily by the transaction motive. Their role as
a store of value is negligible. Additionally, the
probability of their migration abroad is very low
too. However, one feature of lower-denomina-
tion notes such as 10 zlotys is that they can
disturb the obtained result a little — the risk of
their getting lost by the public.

2 The assumption about a longer length of step
could cause the impossibility of registration of
bilateral movement of notes between the same
regions during the one step.

3 This can be true in the case of not too large,
coherent regions with only one neighbor. In the
case of another region, dependencies between
drift probability to the destination region and
point of entry to the source region may appear.
Automatically, it could disturb the Markov
property. Violation of the Markov property may
force us to use variable-order Markov models as
an extension of the well-known Markov chain
model — see Begleiter, Yaniv, and Yona (2004).

4 It is easy to prove that under the assumption
about the same shredding rate in every region,
the MC can be used to model the movement of
fit notes.

5 The assumption seems to be invalid in the situa-
tion of, for example, seasonality. But our inves-
tigation will show the legitimacy of the adopted
assumption.

6 1Inthe case of a finite, homogenous MC, at least
one marginal (stationary) distribution d exists:
dP = d - see Privault (2018), p. 173.

7 All calculations presented here were made on
weekly data for above 3 years (158 weeks) and
for 7 regions.

8 Convergence time equals the minimum of n for
which |d, - e| < 1E - 4.

9 Detailed data used for estimation are presented
in Appendix, Tables A.2 and A.3.
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Appendix

Table A.1. Basic statistics of regions

Region Area in km? Population
S-E 54 679 5441113
S-W 21745 5469 104
S 15183 3410 441
w 43 814 4503 595
N-W 42 852 4579 368
E-C 55 746 6598 314
N-C 78 686 8263 078

Source: Statistical Office, 2021

https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/ludnosc/ludnosc/powierzchnia-i-ludnosc-w-przekroju-
terytorialnym-w-2021-roku,7,18.html.

Table A.2. Shares of the GDP of regions in the GDP of the country (in %)

Region % GDP
S-E 14.37
S-W 7.96
S 12.10
\ 12.10
N-W 24.45
E-C 18.96
N-C 10.06

Source: Based on data of Statistical Office.

Table A.3. Two kinds of distance between regions such as an average (dj,,e) and minimum (dj,) of distances between
capitals of voivodships

. S-E S-W S w N-w E-C
region
Gijove | Dijmin | Djave | Dijmin | Dijve | Dijmin | Dijave | Dijmin | Djjave | Dijmin | Dijave | Dijmin
S-W 261.0 | 1433
S 1725 | 1105 | 124.0 75.5
\ 4585 | 3351 | 2754 | 2233 | 385.8 | 3645
N-W 521.7 | 2753 | 2989 86.0 | 4153 | 256.7 | 179.3 | 1529
E-C 260.1 | 166.8 | 385.0 | 281.7 | 359.1 | 2745 | 440.8 | 303.3 | 491.1 | 3279
N-C 3793 | 140.0 | 352.1 | 175.8 | 396.6 | 208.6 | 2779 | 117.7 | 3353 | 198.9 267 129.3

Source: Own calculation based on Google Maps.

92 Studia i Materiaty 2/2021 (35)



Studia i Materialy, 2/2021 (35): 93—-104
ISSN 1733-9758, © 2021 Authors. This is an open access article distributed
under the Creative Commons BY 4.0 license (https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/)

https://doi.org/10.7172/1733-9758.2021.35.7

Przestepstwo falszu intelektualnego dokumentu
w postaci faktury

Anna Wochowska-Petrykowska”

Artykut omawia kwestie falszu intelektualnego dokumentu w postaci faktury. Opisano w nim
obecnie obowigzujqcq regulacje karng przestepstwa, jego znamiona oraz zagrozenie karg.
Wskazano na watpliwosci i niebezpieczeristwa zwigzane z wprowadzeniem nowej regulacji
oraz zaznaczono kierunki ustawodawstwa. Powyzsze kwestie sq niezwykle istotne z punktu
widzenia prowadzenia dzialalnosci gospodarczej, odpowiedzialnosci przedsiebiorcow oraz
osob wystawiajgcych faktury VAT
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The Crime of Intellectual Forgery of Documents in the Form of Invoices

The article discusses the issue of intellectual forgery of documents in the form of invoices. It
describes the current criminal regulation of the crime, its features and the threat of punish-
ment. Doubts and dangers related to the introduction of the new regulation are indicated,
and the directions of the legislation are marked. The above issues are extremely important
from the point of view of running a business, the responsibility of entrepreneurs and people
issuing VAT invoices.

Keywords: invoice, crime, fiscal offence, criminal law.
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1. Wprowadzenie jacego faktury VAT niebagatelne znacze-
nie. Praktyka sadowa pokazuje bowiem, iz
organy Scigania coraz czedciej decyduja sie
na wnoszenie aktow oskarzenia przeciwko
podmiotom podejrzanym o popelnienie
czyndw z art. 271a k.k. Istotnym jest omo-
wienie powyzszego zagadnienia, ze szcze-
gblnym uwzglednieniem obowiazujacych
sankcji, mozliwoSci przypisania odpowie-
dzialnoSci poszczegdlnym podmiotom oraz
zakresu regulacji.

Artykut 271a kodeksu karnego! obowia-
zujacy od 1 marca 2017 r., a dodany ustawg
z 10 lutego 2017 r. (Dz.U. 2017, poz. 244)
zostal wprowadzony w celu zapobiegania
wyludzeniom i oszustwom podatkowym,
dajac tym samym wyraz represyjnej polityce
panstwa dazacej do wyeliminowania wie-
lomiliardowych wytudzen zwrotu podatku
VAT. Specyfika powyzszego uregulowania
ma dla przecietego podatnika wystawia-
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2. Uzasadnienie wprowadzenia
regulacji

Wprowadzenie do kodeksu karnego
wskazang nowela nowych typow przestepstw
tzw. fakturowych (Liszewska, 2017, s. 17)
stypizowanych w art. 270a k.k., art. 271a
k.k., art. 277a k.k. wzbudzito wsréd dok-
tryny i praktyki liczne kontrowersje, m.in.
ze wzgledu na wysoko$¢ zagrozenia kar-
nego (w szczeg6lnosci w przypadku typow
kwalifikowanych). Podkres§lano juz w czasie
prac legislacyjnych, ze takie uksztaltowa-
nie kar prowadzi do naruszenia konstytu-
cyjnych zasad proporcjonalnosci i w rze-
czywistoSci stanowi niejako pdjscie droga
kryminalizacji zast¢pczej i niespdjnosci
systemowej (Duzy, 2020, s. 13). Powodow
zaistnienia tak restrykcyjnego uksztattowa-
nia nowych przepisow mozna dopatrywac
si¢ w zmianie polityki panstwa, dazacej do
eliminacji wyludzen szczeg6lnie podatku
VAT. W tym zakresie wskaza¢ nalezy na
raport Najwyzej Izby Kontroli z 2016 r.
,,Przeciwdzialanie wprowadzaniu do obrotu
gospodarczego faktur dokumentujacych
czynnoéci fikeyjne™ (https://www.nik.gov.pl/
kontrole/P/15/011/KBF/), gdzie negatywnie
oceniono skuteczno$¢ dziatalnosci pafistwa,
w tym Ministra Finansow w przedmiocie
uszczelnienia regulacji, ktore zapobiega-
tyby naduzyciom podatkowym oraz uka-
zano wzrost kwot, na ktére opiewaly fik-
cyjne faktury (rok 2013 - 19,7 mld zl, rok
2014 — 33,7 mld zt, rok 2015 — 81,9 mld zt).
W dokumencie tym zawarto statystyki uka-
zujace wrgez sporadyczne karanie spraw-
cow tych przestepstw (Utracka, 2018).
Wyraz powyzszego stanowi¢ moze uzasad-
nienie projektu nowelizacji, ktore podaje:
»,do rozmiar6w powaznego problemu
natury ekonomicznej i spotecznej urosio
zjawisko wyludzenia podatku od towarow
i ustug (VAT). W wyniku podejmowanych
w tym kierunku dziatan, najczesciej przez
zorganizowane grupy przestepcze, budzet
panstwa ponosi straty liczone nawet w dzie-
sigtkach miliardéw zlotych rocznie. (...)
Niezaleznie od koniecznoSci przeciwdzia-
fania takim praktykom poprzez nowelizacje
unormowan podatkowych i z zakresu poste-
powan administracyjnych oraz karno-skar-
bowych, projektodawca uznaje réwniez za
niezbedne zwalczanie zjawiska wyludzenia
podatku VAT przy uzyciu instrumentdw
prawnokarnych”2.

3. Chronione dobro prawne

Doktryna prawa karnego, starajac si¢
okresli¢ dobro chronione, przez powyz-
szy przepis w ujeciu gléwnym przyjmuje,
iz dobrem tym jest wiarygodno$¢ faktury
jako wartoSci zasadniczej dla pewnoSci
obrotu gospodarczego. Dobro chronione
przez art. 271a k.k. rozumiane jest wigc
jako zgodnosS¢ tresci faktury z prawda, jej
wiarygodno$¢. W komentarzu do kodeksu
karnego pod redakcja M. Krolikowskiego
i R. Zawtockiego (2017) okreSla si¢ wia-
rygodnos¢ jako ,,prawdziwosci tych faktur,
a wiec zgodnosci z prawdg zawartej w nich
treSci pochodzacej od ich wystawcow”.
Definicja ta jest przyjmowana w doktrynie
i orzecznictwie. Kolejno, w komentarzu
pod redakcja R.A. Stefanskiego (2020)
zwraca si¢ uwage, iz zwazywszy na treS¢
rzagdowego projektu jako rownie wazne
traktowac nalezy takze dobro w postaci
interesu majatkowego Skarbu Pafstwa,
ktory przejawia¢ ma si¢ w potrzebie zapo-
biegania uszczupleniu naleznosci publicz-
noprawnych (Stefanski, 2020).

4. Faktura jako przedmiot czynnoSci
wykonawczej

Budowg przepisu art. 271a k.k. (tj. prze-
stepstw tytulowanych jako fatsz intelektu-
alny faktury (Grzeskowiak i Wiak, 2021))
oparto na budowie istniejacego juz prze-
pisu art. 271 k.k. okreslajacego falsz inte-
lektualny oraz art. 273 k.k. odnoszacego
si¢ do uzywania dokumentéw dotknigtych
falszem intelektualnym.

Przedmiotem czynnoSci wykonawczej
przestepstwa z art. 271a k.k. jest faktura,
postrzegana jako szczegdlny rodzaj doku-
mentu wystepujacy w obrocie. Pojecie to
zostalo zdefiniowane blankietowo przez
ustawodawce w art. 115 § 14a k.k. (dodanym
takze nowelizacja z dnia 1 marca 2017 r.).
Zgodnie z tym przepisem: ,fakturg jest
dokument, o ktérym mowa w art. 2 pkt 31
ustawy z dnia 11 marca 2004 r. o podatku
od towaréw i ustug (Dz.U. 2020, poz. 106,
568, 1065 i 1106)”3. Przywolywana ustawa
o podatku od towar6ow i uslug definicje
faktury ksztaltuje w sposob nastepujacy:
»ilekro¢ w dalszych przepisach jest mowa
o: (...) fakturze — rozumie si¢ przez to
dokument w formie papierowej lub w for-
mie elektronicznej zawierajacy dane wyma-
gane ustawg i przepisami wydanymi na jej
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podstawie”4. Dla ukazania pelnego zakresu
definicji przedmiotu czynnoSci wykonaw-
czej niezbedne jest takze posluzenie sie
tredcig art. 2 pkt 32 przywolanej ustawy
wymieniajacej definicje legalng faktury
elektronicznej — ,,ilekro¢ w dalszych przepi-
sach jest mowa o: (...) fakturze elektronicz-
nej — rozumie si¢ przez to faktur¢ w formie
elektronicznej wystawiong i otrzymang
w dowolnym formacie elektronicznym™>.

Podkreslenia wymaga fakt, iz przedmiot
czynnosci wykonawczej — faktura, zostal
w art. 271a k.k. przez ustawodawce dookre-
Slony poprzez dodanie znamienia ,,zawiera-
jace kwote naleznosci ogélem, ktorej war-
to$¢ lub taczna wartos¢ jest znaczna”. Cel
tego dookreSlenia ujawniony zostal w przy-
wolywanym juz projekcie nowelizacji jako
»powiazanie karalnoSci tego przestepstwa
z ogdlng wartos$cig kwoty naleznoSci ogo-
fem, ktora zawiera faktura lub faktury, nie
za$ z kwota wartoSci uszczuplenia nalezno-
Sci publicznoprawnej, ktora jest zamierzo-
nym celem takiego przest¢gpnego dzialania.
Zabieg ten ma uproSci¢ i zracjonalizowac
dowodzenie znamion tego czynu zabro-
nionego, zwlaszcza poprzez rezygnacje
z koniecznoéci korzystania w postgpowaniu
przygotowawczym z wynikOw postgpowania
podatkowego, majacego na celu ustalenie
kwoty uszczuplenia”®. Skonstatowac nalezy
wiec, ze wyniku tego dzialania ustawodawcy
przedmiotem czynnoSci wykonawczej nie
jest kazda faktura, lecz taka, ktora zawiera
kwote naleznoSci ogdtem, ktorej wartos¢
lub taczna wartos¢ jest znaczna.

Dla okreSlenia znaczenia pojecia ,,war-
to$¢ lub taczna wartos¢ jest znaczna” odwo-
fa¢ mozna si¢, jak wskazano w komenta-
rzu pod redakcja M. Kroélikowskiego
i R. Zawtockiego (2017), do definiowanego
w art. 115 § 5 k.k. mienia znacznej warto-
Sci, cho¢ ustawodawca odestaniem tym nie
postuzyt si¢ wprost. Zgodnie z przywola-
nym przepisem mienie znacznej wartoSci
to mienie, ktorego warto$¢ w czasie popel-
nienia czynu zabronionego przekracza
200 000 zt — przy czym przepis ten stosuje
si¢ odpowiednio do okrelenia ,,wartos§¢
lub faczna warto$¢ jest znaczna” (art. 115
§ 7kk.).

Zwrdci¢ nalezy uwage na fakt, ze zakre-
sem kryminalizacji nie obj¢to poswiad-
czenia nieprawdy na rachunku, ktére to
W oczywisty sposob takze ma znaczenie dla
okreslania wysokoSci naleznoSci publicz-
noprawnych. Tu wskazania wymagaja roz-

wazania S. Kowalskiego twierdzacego, ze
brakuje w przypadku takiego dziatania
racjonalnego uzasadnienia, gdyz zanize-
nie wielkosci podatku dochodowego danej
osoby prawnej nie jest mniej karygodne
niz to samo zachowanie odnoszace si¢ do
rachunku (Kowalski, 2019, s. 93). Kwestia
ta pozostaje jednak w tym kontekscie przez
ustawodawce niezauwazona.

5. Czynno§¢ sprawcza
— falsz intelektualny i uzycie
faktury zawierajacej nieprawde

Odnoszac si¢ do czynnoSci spraw-
czej, ustawodawca zgodnie z brzmieniem
art. 271a § 1 k.k. sankcja tego przepisu
objal zarowno falsz intelektualny faktury,
jak i uzycie faktury zawierajacej nieprawde.
Typy czyndw zabronionych z art. 271a k.k.
to tzw. wieloodmianowe typy czyndw
zabronionych, gdyz do ich popelnienia
wystarczajace jest zrealizowanie przez
podmiot czynu zabronionego jednego ze
znamion czynnosci sprawczej (Krolikow-
ski i Zawtocki, 2017). Czynno§¢ sprawcza
opisano w przepisie za pomocg znamienia
,Wystawia [...] poswiadczajac nieprawde”
oraz ,co do okolicznoSci faktycznych
mogacych mie¢ znaczenie dla okreSlenia
wysokoSci naleznoSci publicznoprawnej
lub jej zwrotu albo zwrotu innej nalezno-
Sci o charakterze podatkowym”. Czynnos¢
sprawcza polega wigc nie na poSwiad-
czeniu nieprawdy na wystawionej faktu-
rze w jakimkolwiek zakresie, ale jedynie
w zakresie wskazanym przez ustawodawce
dotyczacym okreslenia wysokosci nalezno-
Sci lub zwrotu nalezno$ci. Poswiadczenie
nieprawdy, jak wskazuje si¢ w literaturze
(Wrobel i Zoll, 2017), nalezy interpreto-
wac podobnie jak na gruncie art. 271 k.k.
— jako zachowanie polegajace na potwier-
dzeniu okolicznoSci, ktore nie mialy miej-
sca, ich zatajeniu lub przeinaczeniu. Jak
podaje T. Sroka w komentarzu pod redak-
cja W. Wrobla i A. Zolla — poS§wiadczenia
nieprawdy nie mozna jednak utozsamiaé
ze sfalszowaniem faktury — po§wiadczajacy
wystawia fakture we wlasnym imieniu, acz-
kolwiek potwierdza okoliczno$ci niezgodne
z rzeczywistoscig literaturze (Wrébel i Zoll,
2017). Podajac dalej za T. Sroka: ,.(...)
czynno$¢ poswiadczenia nieprawdy jest
dokonana dopiero wowczas, gdy faktura
zawierajaca takie poswiadczenie zostanie
wystawiona, czyli wprowadzona do obrotu
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prawnego, np. przez wreczenie jej osobie
trzeciej czy tez umieszczenie w dokumen-
tacji ksiegowej przedsigbiorcy. Ze wzgledu
na to, ze poswiadczenie nieprawdy musi
nastapi¢ w wystawionej fakturze, do reali-
zacji znamion przestgpstwa z art. 271a nie
jest wystarczajace samo posiadanie faktury,
ktora zawiera poswiadczenie nieprawdy”
literaturze (Wrdbel i Zoll, 2017).

Zwroéci¢ nalezy uwage na doprecyzo-
wanie ustawodawcy w zakresie rodzaju
naleznosci do ,,naleznoSci publicznopraw-
nych” oraz ,innych naleznoSci o charak-
terze podatkowym”. Kodeks karny nie
zawiera definicji legalnej podanych zwro-
tow, zostala ona jednak wprowadzona
w kodeksie karnym skarbowym’. I tak
art. 53 § 26 kk.s. zawiera definicje nalez-
nosci publicznoprawnej: ,w rozumieniu
kodeksu naleznos$¢ publicznoprawna jest
to nalezno$¢ panstwowa lub samorza-
dowa, bedaca przedmiotem przestgpstwa
skarbowego lub wykroczenia skarbowego;
naleznoS$cia pafnstwowa jest podatek stano-
wigcy dochod budzetu pafstwa, naleznosé
z tytutu rozliczenia udzielonej dotacji lub
subwencji lub nalezno$¢ celna, a nalezno-
Scig samorzadowa — podatek stanowiacy
dochdd jednostki samorzadu terytorialnego
lub nalezno$¢ z tytutu rozliczenia udzie-
lonej dotacji lub subwencji”8, za$ art. 53
§ 26a k.k.s. doprecyzowuje, iz: ,,w rozumie-
niu kodeksu naleznoScia publicznoprawna,
w tym podatkiem, jest takze nalezno$¢
stanowigca przychod budzetu ogdlnego
Wspdlnot Europejskich Iub budzetu zarza-
dzanego przez Wspolnoty Europejskie lub
w ich imieniu, w rozumieniu wigzacych
Rzeczpospolita Polska przepiséw prawa
Unii Europejskiej, bedaca przedmiotem
przestepstwa skarbowego lub wykroczenia
skarbowego™. Brak jednak i w tej ustawie
definicji legalnej ,,innej naleznosci o cha-
rakterze podatkowym”.

Ustawodawca konstruujac powyz-
szy przepis postuzyl si¢ takze spdjnikiem
,»albo”, co wskazuje na wystgpowanie alter-
natywy roztacznej. I tak uzna¢ nalezy, ze
do wyrazenia ,,nalezno$¢ publicznoprawna”
odnosi si¢ poSwiadczenie nieprawdy na fak-
turze w zakresie jej wysokoSci, jak i zwrotu,
natomiast w przypadku ,innej naleznosci
o charakterze podatkowym” tylko w zakre-
sie okolicznosci mogacych mie¢ znaczenie
dla jej zwrotu. Komentarz pod redak-
cja A. Grzeskowiak i K. Wiaka podkre-
Sla w tym miejscu, iz czynnoS¢ sprawcza

polegajaca na wystawieniu stwierdzajacej
nieprawde faktury ma zakres szerszy niz
poswiadczenie nalezace do znamion fafszu
intelektualnego dokumentu — obejmuje
bowiem nie tylko czynno$¢ mieszczaca sie
w granicach uprawnien wystawcy, lecz takze
zachowanie osoby, ktora sporzadza fakture,
nie majac do tego umocowania (Grzesko-
wiak i Wiak, 2021).

Drugim rodzajem czynnoSci sprawczej
jest uzycie faktury lub faktur zawierajacych
nieprawdziwe okolicznoSci. Komentarz
pod redakcja R.A. Stefanskiego (2020)
zawiera okreSlenie uzycia jako postuzenie
si¢ fakturg w obrocie prawnym. T. Sroka
zwraca uwage na fakt, iz uzywanie sfat-
szowanej faktury oznacza ,wykorzystanie
funkcji, jakie moze petni¢ faktura, a zatem
oznacza wykorzystanie jej w takich sytu-
acjach i w taki sposdb, w jaki wykorzy-
stana bytaby w obrocie prawnym faktura
zgodna z prawda” (Wrdbel i Zoll, 2017).
W pracy pod redakcjag M. Krolikowskiego
i R. Zawtockiego (2017) podkresla sie¢
dodatkowo, iz nie chodzi o uzycie jakiej-
kolwiek poSwiadczajacej nieprawde fak-
tury, ale tylko takiej, ktéra poswiadcza
nieprawde ,,co do okolicznosci faktycznych
mogacych mie¢ znaczenie dla okreslenia
wysokos$ci naleznosci publicznoprawnej
lub jej zwrotu albo zwrotu innej naleznosci
o charakterze podatkowym™.

Poczyni¢ w tym miejscu nalezy uwage,
iz zarbwno w postaci podstawowej (§ 1),
jak i kwalifikowanej (§ 2) czy uprzywile-
jowanej (§ 3) czyn zabroniony opisany
w art. 271a k.k. ma charakter formalny,
tj. bezskutkowy. Oznacza to, ze do znamion
tego przestepstwa nie nalezy skutek, gdyz
penalizowane jest juz samo zachowanie
sprawcy.

6. Powszechny charakter
przestepstwa

Przestepstwo okreslone w art. 271a
§ 1 k.k. ma charakter powszechny — moze
wigc zosta¢ ono popelnione przez osobeg
posiadajaca uprawnienia do wystawienia
faktury, jak i osobe, ktoéra uprawnienia
takiego nie posiada. Wplywa to w sposob
oczywisty na znaczne poszerzenie krymina-
lizacji. Jak wskazuje T. Sroka: ,,powszechny
charakter przestgpstwa z art. 271a jest
prawdopodobnie konsekwencja tresci
art. 108 ustawy z 11.03.2004 r. o podatku od
towaréw i ustug, odnoszacego si¢ do pro-
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blematyki tzw. pustych faktur, czyli faktur,
ktore nie dokumentuja rzeczywiscie doko-
nanych transakcji. W razie wystawienia
tzw. pustej faktury przez jakakolwiek osobg,
chocby nie byla ona platnikiem podatku
VAT, powstaje z mocy prawa zobowigzanie
podatkowe, chociaz nie powstal obowigzek
podatkowy. Konsekwencja wystawienia
przez osobe niebedaca platnikiem podatku
tzw. pustej faktury jest nie tylko powsta-
nie zobowigzania podatkowego, lecz takze
moze by¢ odpowiedzialno$¢ karna za prze-
stepstwo z art. 271a” (Wrobel i Zoll, 2017).

Nalezy odnie$¢ si¢ w tym zakresie do
treSci dokumentu, jakim jest faktura.
O jego elementach stanowi w artykutach od
106e do 1061 ustawa o podatku od towarow
i ustug!0. Problem pojawia si¢ w zakresie
okoliczno$ci zawartych w tresci faktury,
a doktadniej — w okresleniu, ktore z oko-
licznoSci zawartych w jej treSci maja zna-
czenie dla okreSlenia naleznoSci publicz-
noprawnej, a wigc dla zaistnienia czynu
z art. 271a k.k. W piSmiennictwie odnalez¢
mozna poglad, ze nie kazdy element obliga-
toryjny faktury ma znaczenie dla okreSlenia
wysokoSci nalezno$ci, wskazujac tutaj cho-
ciazby przyktad kolejnego numeru nada-
nego w ramach serii. T. Sroka zaznacza, iz:
,,w konsekwencji poswiadczenie nieprawdy
w wystawionej fakturze co do okolicznosci
faktycznych, ktore nie mogg mie¢ znacze-
nia dla okreSlenia wysokoSci naleznoSci
publicznoprawnej, chociaz stanowia one
obligatoryjne elementy tresci faktury, nie
stanowi przestepstwa z art. 271a. Tym bar-
dziej nie stanowi przestepstwa z art. 271a
poswiadczenie nieprawdy w wystawionej
fakturze co do dodatkowych okolicznosci
faktycznych zwigzanych z przedmiotem fak-
tury, jezeli okolicznoSci te nie naleza do
obligatoryjnych elementow tresci faktury.
Nie obrazuja one bowiem okolicznosci
faktycznych mogacych mie¢ znaczenie dla
okreSlenia wysokoSci naleznoSci publiczno-
prawnej” (Wrobel i Zoll, 2017).

7. Rozwazania dotyczgce wartoSci
kwot naleznoSci

Niezbedne w tym miejscu sg takze roz-
wazania co do samej wartoSci faktury.
Art. 271a k.k. okresla, iz warto$¢ (lub taczna
warto$¢) kwoty naleznoSci ogétem musi by¢
znaczna. Poruszono juz w tresci niniejszego
artykutu kwesti¢ definicji mienia znacznej
wartoSci — skonstatowac nalezy, iz przestep-

stwo z art. 271a § 1 k.k. stanowi po§wiad-
czenie nieprawdy w wystawionej faktu-
rze lub fakturach, ktére zawieraja kwote
naleznos$ci ogdlem, ktorej warto$¢ lub
faczna wartos§¢ przekracza 200 000 zi lub
uzywanie takiej faktury. Celowosci powyz-
szego rozwigzania nalezy doszukiwaé si¢
w przywolanym juz fragmencie uzasadnie-
nia rzadowego projektu nowelizacji —,,(...)
podstawowym zatozeniem konstrukcji pro-
jektowanego art. 271a k.k. jest powiaza-
nie karalnoSci tego przestepstwa z ogolna
wartoSciag kwoty naleznoSci ogo6tem,
ktorg zawiera faktura lub faktury, nie za$
z kwota wartosci uszczuplenia naleznoSci
publicznoprawnej, ktora jest zamierzonym
celem takiego przestgpnego dziatania™!l.
M. Gatazka w komentarzu pod redakcja
A. Grzeskowiak i K. Wiak wskazuje, iz
dla odpowiedzialnosci karnej nie ma zna-
czenia faktyczna warto$¢ towarow i ustug
okreSlonych w fakturze, a nawet ich istnie-
nie (faktura moze stanowi¢ operacje fik-
cyjna) ani tym bardziej warto$¢ mozliwego
lub rzeczywistego uszczuplenia naleznoSci
publicznoprawnej na szkode Skarbu Pai-
stwa (Grzeskowiak i Wiak, 2021). T. Sroka
podkresla w tym zakresie, ze taczna war-
to$¢ kwoty naleznosci ogdétem mozliwa jest
do przyjecia jedynie wowczas, gdy wszyst-
kie zsumowane kwoty naleznosci ogblem
zostaly zawarte na fakturach wystawionych
i poSwiadczajacych nieprawde w zakre-
sie okolicznoSci faktycznych wskazanych
w art. 271a § 1 k.k., a niedopuszczalne jest
ustalanie Iacznej wartoSci kwoty nalezno-
Sci ogdtem w oparciu o faktury, ktore albo
nie zawieraja poswiadczenia nieprawdy,
albo nie zostaly wystawione, czyli wpro-
wadzone do obrotu prawnego, chociazby
zawieraly po$wiadczenie nieprawdy, albo
tez nie zawieraly poswiadczenia nieprawdy
w zakresie okolicznosci faktycznych wska-
zanych w art. 271a § 1 k.k. (Wrobel i Zoll,
2017). Dalej, autor podaje takze: ,,Ponadto
mozliwo$¢ ustalenia tacznej wartosci kwoty
naleznoSci ogdtem z dwodch lub wigcej fak-
tur zachodzi jedynie wowczas, gdy faktury
te wystawiono, poswiadczajagc nieprawde
lub uzywano albo w ramach jednego czynu
(wyodregbnionego w oparciu o kryteria
ontologiczne i normatywne), albo w ramach
czynu ciaglego z art. 12. Niedopuszczalne
jest zatem ustalanie facznej wartosci kwoty
naleznosci ogétem w sytuacji, gdy do wysta-
wienia faktur poswiadczajacych nieprawde
lub ich uzywania dochodzilo w ramach
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odrgbnych czynéw, ktore nie mogg byé
spicte w jeden czyn zabroniony przy zasto-
sowaniu konstrukcji czynu ciagtego” (Wré-
bel i Zoll, 2017). T. Sroka wywodzi, iz ze
wzgledu na sposob okrelenia faktury nie
bedzie realizowac znamion czynu zabronio-
nego z art. 271a k.k. wystawienie faktury,
w ktorej poswiadczenie nieprawdy polega
jedynie na zanizeniu m.in. kwoty nalezno-
Sci ogotem, w wyniku czego ma ona war-
to$¢ nizsza niz warto$¢ znaczna (Wrobel
i Zoll, 2017). Popetnienie przestgpstwa
z art. 271a k.k. uzaleznione jest od warto-
Sci kwoty naleznoSci ogbtem, ktora zostata
zawarta na po$wiadczajacej nieprawde fak-
turze, a nie od warto$ci kwoty naleznosci
ogolem, ktéra powinna by¢ na niej zawarta
W rzeczywistosci.

Podsumowujac, nalezy przyjaé wigc, ze
przedmiotem czynnosci sprawczej art. 271a
§ 1 k.k. nie jest kazda faktura, lecz tylko ta
zawierajaca kwot¢ naleznoSci ogolem, kto-
rej wartoS¢ lub taczna warto$¢ jest znaczna
— przeciwnie niz w art. 270a § 1 k.k.

8. Znamiona strony podmiotowej
— umyS$lnosé

Przestepstwo wystawienia faktury
poswiadczajacej nieprawde¢ oraz uzywania
takiej faktury ma charakter umySlny i moze
by¢ ono popetlnione zaréwno z zamiarem
bezposrednim, jak i ewentualnym. Przy
czym umyslno$¢ polega na zamiarze popet-
nienia czynu zabronionego, a zamiar ten
obejmuje wypelnienie znamion przedmio-
towych takiego czynu (Lachowski, 2013,
s. 83). Zamiar bezposredni polega na tym,
iz sprawca chce popelni¢ czyn zabroniony.
Zamiar ewentualny — sprawca wprawdzie
nie chce popetni¢ czynu zabronionego,
jednak przewidujac realna mozliwos¢ jego
popelnienia, godzi si¢ na to.

W tym zakresie nalezy powrdci¢ do
uzasadnienia projektu, ktére podkresla,
ze: ,nie beda podlegaly [...] odpowiedzial-
nosci osoby, ktére przypadkowo popel-
nig biad przy wystawieniu faktury, nawet
jezeli powstanie on w wyniku niedbalstwa,
a nawet lekkomy§lnosci”12. W projekcie
podano dalej, ze sprawca fatszu intelektual-
nego faktury musi mie¢ pelna Swiadomos¢
tego, ze wystawia fakture lub faktury, poda-
jac w niej/nich nieprawde, a wigc poniesie
odpowiedzialno$¢, jezeli ma Swiadomosc,
ze poSwiadczana przez niego okolicznos§¢
prawnie znaczaca jest niezgodna z prawda

i chee tego lub w przypadku zamiaru ewen-
tualnego — jesli takg mozliwos¢ przewiduje
i godzi si¢ z nig. Prawodawca wskazuje jed-
nak, ze: ,,(...) zamiar ten musi by¢ udo-
wodniony przez organy procesowe, nie
mozna stosowa¢ w tym zakresie domnie-
man faktycznych wynikajacych z samego
wystawienia fatszywej faktury. W tym celu
mozna np. wykaza¢ za pomoca zeznan lub
dokumentow, ze sprawca wiedzial, iz towar
w rzeczywistoSci nie istnieje albo nie zgadza
si¢ co do iloSci. [...] mozna si¢ tez postuzy¢
w tym celu zabezpieczonymi u niego doku-
mentami, notatkami, treScig koresponden-
cji elektronicznej itd. Bez udowodnienia
umySlnoSci dzialania sprawcy nie jest moz-
liwe pociagniecie go do odpowiedzialno-
Sci karnej. W przeciwnym razie, stosujac
w razie koniecznosci regule in dubio pro
reo, zachowanie sprawcy nalezy uznac za
pomytke, ktora nie stanowi czynu prze-
stepnego z uwagi na brak umyslnosci. Nie
wchodzi zatem w rachubg¢ mozno$¢ kara-
nia przedsigbiorcow popelniajacych btedy,
dziatajacych bez zamiaru wytworzenia nie-
prawdziwej faktury lub uzycia takiej fak-
tury ze $wiadomosScia, ze nie odzwierciedla
ona faktycznych zdarzen gospodarczych.
[...] Prokuratorzy dokonaja oceny zamiaru
popelnienia czynu zabronionego, kieru-
jac si¢ dotychczasowa praktyka i orzecz-
nictwem w sprawach karnych dotyczacych
winy umyslnej, a nie poprzez pryzmat roz-
nych interpretacji przepisow podatkowych
i ewentualnej odpowiedzialnoSci bazujacej
na Kodeksie karnym skarbowym. W tym
drugim wypadku organy skarbowe czg¢sto
uznaja czyn za popetniony umyslnie tylko
przez to, ze podatnik zastosowal odmienng
interpretacje przepisow podatkowych niz
organ. W konsekwencji na gruncie pro-
jektowanych przepisow konieczne bedzie
dowiedzenie sprawcy przez prokuratora
przed sadem zamiaru w podaniu nieprawdy
na fakturze [...]. Osoba, ktéra wykorzystata
inng interpretacj¢ przepisu, albo osoba nie-
Swiadomie uczestniczaca w tzw. karuzeli
VAT takiego zamiaru w sposOb oczywisty
nigdy nie miata”13.

9. Typ kwalifikowany

i uprzywilejowany

W art. 271a k.k. wprowadzono opisy
typow szczegblnych, modyfikujacych typ
podstawowy czynu zabronionego. W § 2
art. 271a k.k. wprowadzono typ kwalifiko-
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wany poprzez wprowadzenie znamion kwa-
lifikujacych: ,jezeli sprawca dopuszcza si¢
czynu [...] wobec faktury lub faktur, zawie-
rajacych kwote nalezno$ci ogdtem, ktorej
warto$¢ lub taczna wartos¢ jest wicksza niz
pieciokrotno$¢ kwoty okreSlajacej mienie
wielkiej wartoSci” i ,jezeli sprawca [...]
z popelnienia przestgpstwa uczynil sobie
stale Zrodlo dochodu”. WyjaSnienia w tym
przedmiocie wymaga znami¢ ,mienia
wielkiej wartoSci”. Definicja tego pojecia
znajduje si¢ w art. 115 § 6 k.k. i stanowi,
iz ,,mieniem wielkiej wartoSci jest mienie,
ktorego warto$¢ w czasie popelnienia czynu
zabronionego przekracza 1 000 000 zto-
tych”. Aktualnie wiec dla przyjecia czynu
z art. 271a k.k. kwota ta powinna by¢ wigk-
sza niz 5 000 000 zt. Komentarz pod redak-
cja M. Krolikowskiego i R. Zawtlockiego
(2017) wskazuje, ze zawarta na fakturze
kwota netto naleznoSci ogolem jest suma
wartoSci netto towaru lub ustugi oraz kwoty
podatku (art. 106e ust. 1 pkt 11-15 ustawy
z 11 marca 2004 r. o podatku od towaréw
i ustug).

Kolejno — ,stale zrodio dochodu” nie
ma definicji legalnej w ustawie karnej, ale
ze wzgledu na jego uzycie w art. 65 § 1 k.k.
(,,przepisy dotyczace wymiaru kary, §rod-
koéw karnych oraz Srodkéw zwigzanych
z poddaniem sprawcy probie, przewidziane
wobec sprawcy okreslonego w art. 64 § 2,
stosuje si¢ takze do sprawcy, ktory z popel-
nienia przestgpstwa uczynit sobie stale zro-
dto dochodu lub popelnia przestepstwo,
dzialajac w zorganizowanej grupie albo
zwigzku majacych na celu popetnienie prze-
stepstwa oraz wobec sprawcy przestgpstwa
o charakterze terrorystycznym”), podkresla
si¢ mozliwo$¢ stosowania interpretacji tego
pojecia powstalego na gruncie powyzszego
przepisu. I tak zwrot ,uczynienie sobie
z popelnienia przestepstwa stalego zrodlia
dochodu” (art. 65 § 1 k.k.) oznacza trwa-
oS¢ oraz ciagtos¢ uzyskiwanego dochodu,
a sprawca powinien dopuszczac si¢ prze-
stepstwa wielokrotnie i z pewng regular-
noscig!4. W tym miejscu zaznaczy¢ jednak
nalezy, iz niedopuszczalne jest stosowanie
do sprawcy przestepstwa z art. 271a § 2 k.k.
(ktéry z popetnienia przestgpstwa uczynit
sobie stale zrodio dochodu) obostrzen
kary wynikajacych z art. 65 § 1 k.k. Ta sama
okoliczno$¢ stanowitaby bowiem podstawe
dwukrotnego obostrzenia odpowiedzial-
nosci. T. Sroka podkresla, ze: ,,w realizacji
znamion czynu zabronionego z art. 271a

§ 2 k.k. konieczne jest udowodnienie, ze to
jedno z przestepstw wskazanych w art. 271a
§ 1 k.k., a zatem wystawienie faktury (fak-
tur) zawierajacej okreS§lona kwote nalez-
nosci ogdlem, poswiadczajacej nieprawde
co do okolicznosci faktycznych mogacych
mie¢ znaczenie dla okreslenia wysokosci
naleznoSci publicznoprawnej, lub uzywa-
nie takiej faktury byto dla sprawcy Zrodlem
stalego dochodu” (Wrdbel i Zoll, 2017).
M. Galazka podaje, iz aby przyja¢ kwalifi-
kacje z art. 271a § 2 k.k. dla falszu intelek-
tualnego kilku faktur, konieczne jest uzna-
nie zachowan sprawcy za jeden czyn, na
co w wielu wypadkach pozwoli konstrukcja
czynu ciaglego z art. 12 k.k. (GrzeSkowiak
i Wiak, 2021).

Uczyni¢ nalezy takze uwage przytacza-
jaca podglad wyrazony w pracy pod redak-
cja L. Gardockiego (2018, s. 1135-1136),
ktory wyrdznia dwa typy kwalifikowane
czynu z art. 271a kk. — jeden okreSlony
w § 2 wskazanego artykutu, drugi jako ure-
gulowany w art. 277a § 1 kk. Art. 277a
§ 1 k.k. stanowi, iz: ,kto dopuszcza sig
przestgpstwa okreslonego w art. 270a § 1
albo art. 271a § 1 wobec faktury lub faktur,
zawierajacych kwote naleznoSci ogbtem,
ktorej wartos¢ lub taczna wartoS$¢ jest wick-
sza niz dziesi¢ciokrotno$¢ kwoty okreSlaja-
cej mienie wielkiej wartosci, podlega karze
pozbawienia wolnosci na czas nie krotszy
od lat 5 albo karze 25 lat pozbawienia wol-
nosci”. Dla przyjecia wigc zastosowania art.
277a § 1 k.k. warto$¢ lub taczna wartos¢
naleznosci ogdlem uwidocznionej na faktu-
rze albo fakturach przekracza 10 000 000 zi.
Kwestia wskazanego zagrozenia kara zosta-
nie poruszona w dalszej cz¢sci artykutu.

W § 3 art. 271a k.k. wprowadzono typ
kwalifikowany poprzez wprowadzenie
znamienia uprzywilejowujacego ,,wypa-
dek mniejszej wagi”. Pojecie to takze nie
posiada definicji legalnej. Zmodyfikowano
tym samym nie tylko typ podstawowy tego
przestgpstwa (§ 1), ale takze typ kwalifi-
kowany (§ 2). Powolujac si¢ na uzasad-
nienie ustawodawcy: ,,[...] moze si¢ jed-
nak w konkretnych wypadkach zdarzy¢,
ze pomimo odniesienia si¢ w fakturze
do kwoty nalezno$ci ogbtem o znacznej
lub wielkiej warto$ci, bezprawna korzys¢
majatkowa osiagni¢ta w ten sposob bedzie
relatywnie niewysoka. Wowczas, w takiej
atypowej sytuacji, bedzie mozna skorzystaé
z przepisu statuujacego uprzywilejowany
typ czynu — wypadek mniejszej wagi (pro-
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jektowane [...] art. 271a § 3 k.k.). Zastoso-
wanie kwalifikacji zwigzanej z wypadkiem
mniejszej wagi moze nastapi¢ niezaleznie
od kwoty wyszczegllnionej na fakturze,
bowiem mozliwe sa do przewidzenia row-
niez sytuacje, w ktorych wystawienie faktury
nawet na wielomilionowe kwoty nie wywota
istotnych negatywnych skutkéw. Przyjecie
kwalifikacji czynu jako wypadku mniejszej
wagi z [...] art. 271a § 3 k.k. powoduje,
ze niezaleznie od wysokoSci naleznoSci
wykazanej na fakturze czyn ten nie bedzie
podlegal kwalifikacji z [...] art. 271a § 2
[...] kk. w mysl zasady specjalnosci wyla-
czania wieloSci ocen karnoprawnych”15.

W komentarzu pod redakcjg A. Grzes-
kowiak i K. Wiaka zaznacza si¢, ze majac
na uwadze fakt, ze art. 271a § 3 k.k. odsyta
do przepiséw o réznych progach kwoto-
wych naleznosci widniejacych na fakturze
albo fakturach ,,0 wypadku mniejszej wagi
przesadza¢ powinna nie tyle wysokos¢ tych
kwot, co raczej niewielki stopiefi lub zakres
niebezpieczenistwa czynu dla interesow
fiskalnych” (Grzeskowiak i Wiak, 2021).
A. Herzog uwaza rozwiazanie to jednak
za kontrowersyjne, ze wzgledu na wyste-
pujaca w tym wypadku oceng subiektywna,
tym bardziej uwzgledniajac fakt, iz art. 271a
§ 2 k.k. stanowi o zbrodni (Stefanski, 2020).
T. Sroka wskazuje, ze wplyw na zakwali-
fikowanie znamion czynu zabronionego
jako wypadek mniejszej wagi moga mieé
takie okolicznoSci, jak ,.charakter faktury
poswiadczajacej nieprawde, okolicznosci jej
uzycia, ewentualne szkody majatkowe zwia-
zane z jej wykorzystaniem czy tez niewielki
zakres oddzialywania faktury” (Wrobel
i Zoll, 2017). Zaznacza on takze w kontek-
Scie rozmiaru szkody majatkowej, iz pod-
stawowym celem wprowadzenia omawianej
regulacji bylo przeciwdziatanie wytudzaniu
podatku VAT - brak szkody majatkowej
moze by¢ niekiedy okolicznoscig samo-
dzielnie uzasadniajaca przyjecie wypadku
mniejszej wagi (Wrdbel i Zoll, 2017).

10. Zagrozenie karg

Artykul 271a k.k. nie zawiera zapisow
szczegOlnych regulujacych Sciganie na
wniosek albo z oskarzenia prywatnego.
W konsekwencji ich popetnienie Scigane
jest z urzedu.

Czyn z art. 271a §1 k.k. zagrozony jest
kara pozbawienia wolnoSci od 6 miesigcy
do 8 lat. Ze wzgledu na takie uksztalto-

wanie kary, mozliwe jest zastosowanie
w stosunku do sprawcy art. 37a k.k. (,,§ 1.
Jezeli przestepstwo jest zagrozone tylko
karg pozbawienia wolnosci nieprzekracza-
jaca 8 lat, a wymierzona za nie kara pozba-
wienia wolnoSci nie bylaby surowsza od
roku, sad moze zamiast tej kary orzec kare
ograniczenia wolnosci nie nizsza od 3 mie-
siecy albo grzywne nie nizsza od 100 sta-
wek dziennych, jezeli rownoczesnie orzeka
Srodek karny, Srodek kompensacyjny lub
przepadek”) pozwalajacego na orzeczenie
zamiast kary pozbawienia wolnoSci grzywny
lub kary ograniczenia wolnosci. Ze wzgledu
na wysoko$¢ sankgji nie jest jednak mozliwe
stosowanie warunkowego umorzenia poste-
powania oraz nadzwyczajnego ztagodzenia
kary (art. 60 § 8 k.k.).

Kwalifikowany typ falszu intelektual-
nego okreSlony w art. 271a § 2 k.k. zostat
uznany za zbrodni¢ zagrozona kara pozba-
wienia wolnoSci nie krdtsza niz w wymiarze
lat 3. Art. 277a § 1 k.k. pozwala takze na
zastosowanie w stosunku do sprawcy kary
pozbawienia wolnoSci na czas nie krotszy
niz lat 5 lub kare 25 lat pozbawienia wol-
nosci. Ustawowe zagrozenie jest wigc tu
tozsame jak przy przestepstwie falszowa-
nia pieniedzy (art. 310 k.k.). — co ustawo-
dawca zdaje si¢ ttumaczy¢ podobienistwem
w zakresie zastosowania do najwigkszych
zorganizowanych grup przestepczych!o.

Dla pelnej oceny tego zagrozenia przed-
stawi¢ nalezy takze rozwazania zawarte
w komentarzu pod redakcja R.A. Ste-
fafiskiego (2020): ,,Zagrozenie ustawowe
z art. 277a KK jest rowne niektorym naj-
powazniejszym przestgpstwom wojennym
(art. 122 § 11 2, art. 123 § 2 KK) czy prze-
stepstwom przeciwko Rzeczypospolitej Pol-
skiej (art. 130 § 4 KK), a wyzsze od zagroze-
nia za zamach terrorystyczny (art. 140 KK)
czy przestepstwa przeciw mieniu znacznej
wartosci (art. 294 KK)”.

W przypadku § 3 art. 271a k.k., a wiec
wypadku mniejszej wagi, kara ta zostala
uksztattowana jako kara pozbawienia wol-
noSci do lat 3. W stosunku do sprawcy czynu
sankcjonowanego w art. 271a § 3 k.k. moz-
liwe jest ponadto odstgpienie od wymierze-
nia kary — art. 59 k.k. (,,Jezeli przestepstwo
jest zagrozone karg pozbawienia wolnosci
nieprzekraczajaca 3 lat albo kara tagod-
niejszego rodzaju i spoleczna szkodliwos¢
czynu nie jest znaczna, sagd moze odstapié
od wymierzenia kary, jezeli orzeka jedno-
czesnie Srodek karny, przepadek lub Srodek
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kompensacyjny, a cele kary zostang w ten
sposob spetnione”).

Na uwage w tym zakresie zastuguje takze
przepis art. 277c k.k. dajacy mozliwos¢
zastosowania nadzwyczajnego zlagodzenia
kary lub odstapienia od jej wymierzenia
w stosunku do sprawcy przestgpstwa fai-
szu faktury, ktory wspolpracuje z organami
Scigania oraz zwroécil korzy$¢ majatkowa
osiagnieta z popelnienia tego przestepstwa
w caloSci albo w istotnej cz¢Sci. M. Gatazka
(Grzeskowiak i Wiak, 2021) wskazuje, ze
jest to rozwigzanie podobne do czynnego
zalu z art. 15 k.k., ale dotyczy ono dzialan
sprawcy podjetych po dokonaniu jednego
z wymienionych w przepisie przestgpstw
oraz nie skutkuje umorzeniem postepowa-
nia, lecz wydaniem wyroku skazujacego.
Ten przepis odnosi si¢ zgodnie z uzasadnie-
niem do grup przestepczych, a ma stuzyc:
,rozbiciu solidarnoSci grup przestepczych,
dziatajacych w celu dokonywania wytudzef.
Biorac pod uwage wzajemnie istniejace
powiazania interpersonalne i wspolzalez-
nos¢ dzialan tych osob, ukierunkowana na
dokonanie wytudzenia podatkowego, poza-
dane jest zinstytucjonalizowane przyznanie
mozliwosci okreslonego ztagodzenia repre-
sji karnej w odniesieniu do tych, ktorzy zde-
cyduja si¢ na wyrazenie tzw. czynnego zalu
w okreslonej formie lub tez zwrdca bez-
prawnie osiagnieta korzy$¢ majatkowa”!7.

Zgodnie z art. 277d k.k. przepisy
art. 277c § 113 k.k. stosuje si¢ odpowiednio
do sprawcy, ktory po wszczeciu postgpowa-
nia ujawnil wobec organu powolanego do
Scigania przestepstw wszystkie jemu znane,
a nieznane dotychczas temu organowi
istotne okolicznosci przestgpstwa, a takze
wskazal czyny pozostajace w zwigzku
z popelnionym przez niego przestgpstwem
iich sprawcow.

Nie bez znaczenia dla tego zagadnie-
nia pozostaja takze rozwazania dotyczace
wplywu konstrukcji art. 16a kodeksu kar-
nego skarbowego (wylaczajacego karal-
no$¢ za delikt skarbowy w przypadku zio-
zenia prawnie skutecznej korekty deklaracji
podatkowej) na ukaranie za popelnienie
przestepstwa lub wykroczenia pospolitego
niejako ,,nadbudowanego” na tym samym
czynie. Obrazujac, sprawca dziata w warun-
kach czynu ciaglego, wystawia nierzetelng
fakture, na podstawie danych tam zawar-
tych sporzadza deklaracje podatkowa,
nastepnie skutecznie jg koryguje. Zgodnie
z przyjmowana linig orzecznicza — sprawca

taki nie uniknie odpowiedzialnoSci za prze-
stepstwo z art. 271a k.k. Jak podaje S. Tara-
pata: ,,Wynika to z faktu, ze waga poszcze-
gblnych funkcji w obrebie prawa karnego
kryminalnego jest inna anizeli w sferze
prawa karnego skarbowego. Na gruncie
[k.k.] cel w postaci kompensacji naleznosci
publicznoprawnych nie ma bowiem cha-
rakteru nadrzednego. Z tego tez powodu
ustawodawca nie przewidzial wobec spraw-
cOw czyndw z art. 271a lub art. 277a k.k.,
ktorzy wykazali si¢ czynnym zalem juz po
dokonaniu przestepstwa, okolicznosci wylta-
czajacych karalnos¢, lecz umozliwit zasto-
sowanie wobec nich — w przypadku spel-
nienia warunkéw okre§lonych w art. 277c
i 277d k k. — instrumentéw degresji karania
w postaci nadzwyczajnego zfagodzenia kary
albo odstapienia od jej wymierzenia. Uznat
wiec, ze aktualnie w przypadku popelnienia
deliktow fakturowych catkowita rezygna-
cja ze sprawiedliwoSciowej funkcji prawa
karnego jest niecelowa” (Tarapata, 2018,
s. 176).

11. Zbieg przepisow

Omowic nalezy takze zagadnienie mozli-
wego w tym przedmiocie zbiegu przepisow,
ktore wedtug L. Gardockiego zachodzi:
»jezeli ten sam sprawca najpierw wystawi
fakture lub faktury, zawierajace kwote
naleznos$ci ogdlem, ktorej warto$¢ lub
taczna wartoSc jest znaczna, poSwiadczajac
nieprawde co do okolicznosci faktycznych
mogacych mie¢ znaczenie dla okreSlenia
wysokoSci naleznoSci publicznoprawne;j
lub jej zwrotu albo zwrotu innej nalezno-
Sci o charakterze podatkowym, a potem
takiej faktury Iub faktur uzywa, dopuszcza
sie jednego przestepstwa (prawna jednosé
czynu). Moze doj$¢ do zbiegu przepiséw
sankcjonujacych uzycie zawierajacej nie-
prawde faktury z art. 286 § 1 lub 3 KK,
penalizujacymi oszustwo” (Gardocki,
2018, s. 1136-1137). Podobnie wskazuje
si¢ w komentarzu do kodeksu karnego pod
redakcja R.A. Stefanskiego (2020), twier-
dzac ze w wypadku, gdy poSwiadczenie nie-
prawdy stuzy wprowadzeniu w blad i osig-
gnieciu korzySci materialnej, uzasadnione
jest stosowanie kwalifikacji kumulatywnej
z przepisem art. 286 § 1 k.k. Zaznacza si¢
tam takze mozliwo$¢ zaistnienia idealnego
zbiegu przestepstwa z art. 271a k.k. z prze-
stepstwem skarbowym lub wykroczeniem
skarbowym przeciwko obowigzkom podat-
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kowym, wskazujac w tym wzgledzie na
uchwal¢ Sadu Najwyzszego z dnia 24 stycz-
nia 2013 r., I KZP 19/12 oraz ze ,,przepis
art. 271a KK w zakresie wystawienia nie-
rzetelnej faktury lub faktur stanowi lex spe-
cialis wobec art. 271 § 1 KK, za$S w zakresie
uzycia takiej faktury — wobec art. 273 KK,
co wylacza uzycie ich w kwalifikacji praw-
nej” (Stefanski, 2020).

12. Zakonczenie

Nie sposéb nie zauwazyC pojawiajacej
si¢ w zamierzeniach polskiego ustawodawcy
idei zaostrzania karalnoSci czynow zwiaza-
nych z dzialalnoScia gospodarcza, prawi-
dlowoscig funkcjonowania obrotu gospo-
darczego czy Swiadczen uiszczanych przez
przedsigbiorcéw na rzecz panstwa. Powyz-
sze daje wyraz wystepujacemu w naukach
kryminologicznych przekonaniu, ze prze-
stepczo$¢ stanowi dynamiczne zjawisko,
ktore nieustannie ewoluuje (Chlebowicz,
2016, s. 178). Jest to takze oznaka obser-
wowanej tendencji przesuwania Srodkow
prawnokarnej ochrony przed wytudzeniem
podatku od towaréw i ustug z zakresu prawa
karnego skarbowego do prawa karnego,
tym samym oddajac prymat prowadzenia
postepowania oraz gromadzenia dowoddw
policji i prokuraturze, zastepujacej w tym
przedmiocie organy podatkowe. Z punktu
widzenia legislacji art. 271a k.k. obejmuje
bowiem swym zakresem stany faktyczne
regulowane wczesniej przez kodeks karny
skarbowy w art. 62 k.k.s.

Omawiane zagadnienie ma szczegdlne
znaczenie dla osob prowadzacych dziatal-
nos$¢ gospodarcza nie tylko z punktu widze-
nia postrzegania firmy przez kontrahentow
czy wspOlpracownikdw (w obliczu prowa-
dzonych postgpowan karnych czy patologii
zarzadzania; zob. Pasieczny, Kiobukowski
i Polinska, 2018, s. 105-106), lecz takze
zwazywszy na rodzaj i rozmiar realnej sank-
cji karnej. Jak wskazuje K. Radzikowski,
nowe przepisy nie pozwalaja bowiem na
doktadne rozgraniczenie tej sfery od prze-
stepczosci podatkowej, nie wykluczajac tym
samym zaostrzenia karalnoSci osob dziata-
jacych w zamiarze ewentualnym badz jedy-
nie pozostajacym na jego granicy z niedbal-
stwem lub lekkomySlnoscig (Radzikowski,
2017, s. 39).

Przede wszystkim jednak, z punktu
widzenia obywatela, na uwage w tym przed-
miocie zastuguje zagrozenie karg uzalez-

nione od wysokosci kwoty naleznosci uwi-
docznionej w fakturze, a nie uszczuplonej
naleznoSci publicznoprawnej oraz mozli-
wosci pozwalajace wymierzaé sadowi kary
pozbawienia wolno$ci w wymiarze nawet
25 lat pozbawienia wolnoSci — a wigc kary
orzekanej najczeSciej w wyniku naruszenia
dobra, takiego jak zycie czy zdrowie (przy-
ktadowo kare te orzeczono w stosunku do
mlodocianego sprawy czynu zgwalcenia
i zabojstwa; zob. Piotrowski, 2017, s. 130).
Nie sposob nie odnie$¢ wrazenia, iz kara
ta w swym rozmiarze dla ,,zwyklego oby-
watela” jawi si¢ jako rzecz niespotykana,
a nawet niemozliwa w zakresie przestep-
czoéci gospodarczej. Pozostajac w zagad-
nieniach istotnych dla ,zwyklego obywa-
tela” nie mozna pomina¢ faktu rozszerzenia
zakresu mozliwosci zarzadzenia procesowej
kontroli i utrwalania tresci rozméw telefo-
nicznych oraz prowadzenia czynnoSci ope-
racyjno-rozpoznawczych o czyny z art. 271
§ 11 2 kk. Potwierdza to istotnos¢ walki
z tym zjawiskiem dla ustawodawcy, gdyz
mozliwoSci kontroli prowadzonych rozmow
czy prowadzenia czynnoSci operacyjno-
rozpoznawczych, ze wzgledu na oczywista
ingerencje w prawa i wolnosci obywateli
obliczone sg przez ustawodawce enumera-
tywnie, z zamiarem stosowania ich jedynie
w konkretnych przypadkach.

Autor niniejszego opracowania musi
jednak podda¢ w watpliwoS¢ surowoS¢
zastosowanych sankcji karnych, ktore
swoim rozmiarem odpowiadajg sankcjom
stosowanym w przypadku naruszania
takich dobr prawnych, jak zdrowie i zycie.
Nie umniejszajac przy tym znaczeniu dobr,
ktore wprowadzone przepisy maja skutecz-
nie chronié, sposdb postgpowania ustawo-
dawcy prowadzi do niebezpiecznej praktyki
zrownywania odpowiedzialnosci za czyny
mogace by¢ zaklasyfikowane jako fiskalne
i te, ktore w powszechnej Swiadomos¢é
obywateli uznawane sa jako czyny o naj-
wigkszym ci¢zarze gatunkowym. Oczywista
w tym przypadku jest funkcja prewencyjna
regulacji i odstraszajaca potencjalnych
sprawcOw. Jednak zrOéwnywanie ochrony
tak roznych gatunkowo warto§ci musi
budzi¢ niepokdj. Otwartym pozostaje row-
niez pytanie o stosunek sagdéw do surowo-
Sci kar wprowadzonych przez ustawodawce,
gdyz na wnioski w tym zakresie, ze wzgledu
na brak materiatu w postaci prawomocnych
orzeczeh zawierajagcych wymiar kary jest
jeszcze zdecydowanie zbyt wezesnie. Z per-
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spektywy ochrony praw i wolnoSci obywa-
teli kolejnym dyskusyjnym zagadnieniem
jest przyznanie organom szerokich moz-
liwosci w zakresie prowadzenia czynnosci
operacyjno-rozpoznawczych.

Otwarte pozostajg inne pytania, zwia-
zane chociazby z prowadzeniem postepo-
wan przygotowawczych i przygotowaniem
organdOw Scigania do zajmowania si¢ spra-
wami fatszu intelektualnego faktury i gro-
madzenia dowodow. Powyzsze wymaga
bowiem znajomosci przepiséw i procedur
podatkowych. W momencie sporzadza-
nia niniejszej pracy ponownie nie sposob
wysnu¢ jednoznaczne wnioski, oparte na
prawomocnych rozstrzygnieciach sadéw
powszechnych, jak przeniesienie kompe-
tencji w zakresie §cigania z organdw podat-
kowych na policj¢ i prokuratur¢ wplyneto
na sprawno$¢ i skuteczno$¢ postgpowan.
Z zalozenia bowiem przedmiotowe zmiany
mialy zapewni¢ tym organom ,latwos¢”
prowadzenia postgpowan — co nie zawsze
przeklada si¢ przeciez na skutecznosc.

Skonstatowac nalezy jednak, iz pomimo
wszystkich podnoszonych watpliwoSci
i zastrzezen, wprowadzenie powyzszych
zmian do kodeksu karnego oceniaé nalezy
pozytywnie. Dotychczasowa regulacja
bowiem wykazywala cechy iluzorycznej
ochrony, co wykorzystywane bylo przez
osoby zajmujace si¢ dzialalnoScia prze-
stepcza o charakterze gospodarczym,
w szczegOlnosci za§ przez grupy przestgp-
cze. Wprowadzenie powyzszej regulacji nie
powinno jednak zakonczy¢ prac nad ure-
gulowaniem karnym tej sfery dzialalnoSci
obywateli, gdyz obecne niejednoznaczne
przepisy moga budzi¢ watpliwosci inter-
pretacyjne oraz (w odniesieniu szczegdl-
nie do sankcji) w zakresie spojnosci calego
systemu prawnego. Praktyka orzecznicza
ukaze jednak czy zamyst ustawodawcy oka-
zal sie skuteczny.

Przypisy

I Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks karny
(tj. Dz. U. 2 2020 r. poz. 1444 z pdzn. zm.).

2 Druk sejmowy Nr 888, Sejm VIII kadencji.

3 Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. — Kodeks karny
(tj. Dz.U. 2020, poz. 1444 z p6zn. zm.).

4 Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. o podatku
od towardw i ustug (tj. Dz.U. 2021, poz. 685
z pdzn. zm.).

5 Ibidem.

6 Ustawa z dnia 10 lutego 2017 r. o zmianie
ustawy — Kodeks karny oraz niektdrych innych
ustaw (Dz.U. 2017, poz. 244).

7 Ustawa z dnia 10 wrzes$nia 1999 r. — Kodeks
karny skarbowy (t.j. Dz. U. z 2021 r. poz. 408
z pdzn. zm.).

8 Ibidem.

9 Ibidem.

10 Ustawa z dnia 11 marca 2004 r. o podatku
od towardw i ustug (t.j. Dz.U. 2021, poz. 685
z pdzn. zm.).

11" Rzadowy projekt ustawy o zmianie ustawy
— Kodeks karny oraz niektorych innych ustaw.
Pozyskano z: http://www.sejm.gov.pl/sejm8.nsf/
druk.xsp?nr=_888.

12 Druk sejmowy Nr 888, Sejm VIII kadencji.

13 Rzadowy projekt ustawy o zmianie ustawy
— Kodeks karny oraz niektdrych innych ustaw
—  http://www.sejm.gov.pl/sejm8.nsf/druk.
xsp?nr=3888 (2.01.2021).

14 Wyrok Sadu Apelacyjnego w Lodzi — IT Wydziat
Karny z dnia 22 maja 2018 r., II AKa 24/18.

15 Rzadowy projekt ustawy o zmianie ustawy
— Kodeks karny oraz niektérych innych ustaw
—  http://www.sejm.gov.pl/sejm8.nst/druk.
xsp?nr=3888 (2.01.2021).

16 Druk sejmowy Nr 888, Sejm VIII kadencji.

17 Ibidem.
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nia i ekonomii,
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SKEADANIE TEKSTU DO PUBLIKACJI
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elektronicznie pliku (podpis zaufany). W przypadku tekstow wspotautorskich prosimy
0 wyrazne zaznaczenie procentowego udziatu wspolautorow.

Nalezy wyraznie wskazac, na jaki adres redakcja ma przesyta¢ korespondencje (w przy-
padku tekstow wspotautorowanych prosimy o wskazanie osoby, do ktorej nalezy kiero-
wac korespondencj¢). Wszystkie nadestane teksty sa opiniowane przez 2 anonimowych
recenzentow.

Redakcja informuje, ze ghostwriting oraz plagiatorstwo sg przejawem nierzetelnosci
naukowej i wszystkie wykryte przypadki beda demaskowane, wlacznie z powiadomieniem
odpowiednich podmiotéw. Wszelkie przejawy nierzetelno$ci naukowej, zwlaszcza famania
i naruszania etyki obowigzujacej w nauce beda w redakcji dokumentowane.

W ramach przeciwdzialania ghostwriting Redakcja wymaga:

* oS$wiadczenia o nienaruszaniu praw autorskich osob trzecich,

* od autoréow publikacji zbiorowej ujawnienia wkiadu procentowego poszczegOlnych
0sOb w powstanie publikacji,

e podania informacji o Zrodiach finansowania publikacji, wkiadzie instytucji naukowo-
badawczych, stowarzyszen i innych podmiotow.

Redakcja nie zwraca materialow, ktore nie zostaly przez nig zamoéwione.

PROCEDURA RECENZOWANIA

1. Wszystkie nadestane artykuly przechodza na Kolegium przez procedure preselekeji, do
recenzji za$ zostajg przestane artykuly wytonione w toku procedury.

Wydzial Zarzadzania UW 105



2. Kazdy (wytoniony w toku preselekcji) artykul jest recenzowany anonimowo przez
dwoch niezaleznych, anonimowych recenzentow.

3. Recenzja ma forme pisemng i koficzy si¢ wnioskiem recenzenta o odrzuceniu lub
dopuszczeniu do publikacji (wzor arkusza recenzji mozna otrzymac przesylajac e-mail
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4. Po otrzymaniu recenzji sekretarz redakcji informuje szczeg6lowo Autoréw o uwagach
recenzentOow odnosnie jego artykutu oraz o ostatecznej decyzji co do publikacji.

5. Kryteria kwalifikacji lub odrzucenia tekstu: oryginalnos¢ zastosowanej metody badaw-
czej oraz ujecia tematu; rzetelnoS¢ przedstawienia dotychczasowych badan; jakos¢
badan wtasnych (jesli dotyczy); aktualnos¢ badan/rozwazan teoretycznych; poprawnosé
merytoryczna, metodologiczna i wnioskowania; wklad tekstu w rozwdj dyscypliny;
dobdr literatury.

6. Redakcja nie zwraca prac, ktére nie zostaly zakwalifikowane do druku. Raz w roku
redakcja umieszcza petna list¢ recenzentéw w piSmie oraz na stronie www.

7. W przypadku konieczno$ci dokonania poprawek lub skrétéw tekst bedzie zwrdcony
autorowi, ktéry zobowigzany jest nanieS¢ poprawki w terminie wskazanym przez
redakcje. Autor zobowigzany jest dostosowac format tekstu do wymogdw redakcji.
Redakcja zastrzega sobie mozliwo$¢ wprowadzania drobnych poprawek bez zgody
autorow.

OPRACOWANIE TEKSTU

A. Informacje ogdlne

W tekscie na pierwszej stronie nalezy umiesci¢ informacje o autorze:
imi¢ 1 nazwisko

tytul naukowy

miejsce pracy (wraz z dokladnym adresem do korespondenciji)

adres e-mail

B. Format tekstu

Objetos¢ tekstu nie powinna przekracza¢ 20 standardowych stron maszynopisu
(1 strona = 1800 znakdéw; czcionka Times New Roman; wielko§¢ czcionki 12; odstep
migdzy wierszami 1,5; marginesy 2,5). W przypadku recenz;ji ksigzek dtugo$¢ nadestanego
materiatu to maksymalnie 6 stron.

Wszelkie ilustracje prosimy wyraznie oznaczac, przesyta¢ w osobnych plikach i zazna-
czaé w tekscie, gdzie maja by¢ umieszczone. Plik pdf prosimy przesyta¢ z zamieszczonymi
w tekscie ilustracjami. Prosimy o nadsytanie tekstu w formacie MS Word lub zgodnym
(rtf). Wykresy powinny by¢ sporzadzone w formacie Adobe Illustrator (ai) lub EPS, nato-
miast dane Zrédtowe do nich — w formacie Excel 3.0 (xIs). Ilustracje prosimy przygotowy-
waé w formacie Adobe Illustrator (ai) lub EPS. Wszelkie ilustracje powinny by¢ czarno-
biate. W przypadku, gdy tekst zawiera fotografie, prosimy o nadestanie ich oryginatu.

Za uzyskanie niezbednych zezwolen na publikacj¢ materialdéw, do ktorych prawa autor-
skie znajduja si¢ w posiadaniu osdb trzecich, odpowiadaja autorzy.

C. Uklad tekstu

W tekscie nalezy umieSci¢ informacje o autorze: imi¢ i nazwisko, tytul naukowy, miej-
sce pracy (wraz z doktadnym adresem do korespondencji), adres e-mail.
Tekst powinien zawiera¢ nast¢pujace elementy (w podanej kolejnosci):
e Tytut (w jezykach polskim i angielskim).
 Streszczenie okreSlajace prezentowane w artykule tezy w jezykach polskim i angielskim
(100-200 stow).
* JEL Classification (numery klasyfikacji dostgpne na stronie: http://www.aeaweb.org/
jel/jel_class_system.php).
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* Stowa kluczowe (do 5) — w jezykach polskim i angielskim.
* Wprowadzenie, kolejne podtytuly, wnioski/zakoficzenie.

e Przypisy.

* Bibliografia.

D. Przypisy, bibliografia, cytaty!
Jesli w tekScie sa przypisy autora, powinny by¢ one w miar¢ mozliwoSci nieliczne i krot-
kie. Prosimy o umieszczanie przypisoOw na koncu tekstu, przed bibliografia.

Bibliografia powinna zawiera¢ wylacznie pozycje przywolane lub cytowane w tekscie,
nie nalezy umieszcza¢ w bibliografii prac przywolywanych za innym autorem. W kazdej
pozycji w bibliografii autor obowigzany jest zamiesci¢ przypisany jej nr DOI (jezeli taki
posiada) (http://www.crossref.org/guestquery/).

Redakcja prosi o alfabetyczne sporzadzanie not bibliograficznych wedlug nazwiska
pierwszego autora (prace tego samego autora nalezy poda¢ w alfabetycznej kolejnosci
tytutéw prac) w nastepujacym formacie:

* Publikacje ksiazkowe jednego autora:
Kowalski, J. (2000). Tytul ksigzki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa, http://
dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Publikacje ksiazkowe wielu autorow:
Kowalski, J., Nowak, J. i WiSniewski, A. (2001). Tytuf ksigzki. Miejsce wydania:
Nazwa Wydawnictwa, http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publi-
kacji.

* Publikacje ksigzkowe redagowane:
Kowalski, J. (red.). (2000). Tytut ksigzki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa,
http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Rozdzialy w publikacjach ksigzkowych:
Kowalski, J. (2002). Tytut rozdzialu. W: J. Nowak (red.), Ttul ksigzki (t. 1, s. 1-5).
Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa, http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI
przypisany danej publikacji.

e Artykuly w czasopiSmie:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tytut pisma, tom(numer), 1-5, http://dx.doi.org/
tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Artykuly w czasopiSmie — wielu autorow:
Kowalski, J., Nowak, J. i WiSniewski, A. (2001). Tytut artykutu. Tyrut pisma, tom(nu-
mer), 1-15, http://dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

e Artykuly w gazecie:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tytut Gazety, dzien lub miesiac wydania, http://
dx.doi.org/tu wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Referaty:
Kowalski, J. (2001). Tytul referatu. Referat wygltoszony na ...., Miejsce konferencji.

¢ Raporty:
Instytucja. (2001). Tytut raportu. Miejsce wydania: Instytucja, http://dx.doi.org/tu
wpisa¢ numer DOI przypisany danej publikacji.

* Publikacje ksiazkowe w druku:
Kowalski, J. (w druku). Tytut ksigzki. Miejsce wydania: Nazwa Wydawnictwa.

e Artykuly w druku:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tytut pisma, tom(numer).

e Prace nieopublikowane:
Kowalski, J. (2001). Tytut pracy. Niepublikowana praca doktorska, Nazwa Uczelni,
Miejsce.

I Opracowano na podstawie: Perrin, R. (2009). Pocket Guide to APA Style. Boston: Wadsworth.
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Zrodha internetowe — artykul:
Kowalski, J. (2001). Tytut artykutu. Tyrut pisma, tom(numer), strony. Pozyskano z:
_ tu wpisa¢ adres strony www (tu wpisa¢ dat¢ dost¢gpu dd.mm.rok).
Zrodla internetowe — ksigzka:
Kowalski, J. (2000). Tytut ksigzki. Pozyskano z: tu wpisac adres strony www (tu wpi-
sa¢ date dostgpu dd.mm.rok).

Zasady przywolywania w tekscie

praca jednego autora: zawsze nalezy poda¢ nazwisko autora i dat¢ publikacji (bez
wzgledu na to ile razy przywolywana jest praca); w przypadku powolywania si¢ na
wigcej niz jedng prace danego autora opublikowang w tym samym roku, nalezy dodaé
kolejne litery alfabetu przy dacie (zasada ta obowigzuje réwniez w przypadku pozo-
statych, wymienionych ponizej, rodzajow publikacji), np. (Kowalski, 2001); (Kowalski,
2001a);

praca dwoch autoréw: zawsze nalezy podac¢ nazwiska obu autoréw i date publikacji
(bez wzgledu na to ile razy przywolywana jest praca); nazwiska autoréw zawsze nalezy
potaczy¢ spojnikiem ,,i”, nawet w przypadku publikacji obcoje¢zycznej, np. (Kowalski
i Nowak, 2001); (Kowalski i Nowak, 2001a);

praca 3-5 autoréw: po raz pierwszy nalezy wymieni¢ nazwiska wszystkich autorow,
rozdzielajac je przecinkami i wstawiajac spojnik ,,i” pomiedzy dwoma ostatnimi
nazwiskami; po raz kolejny — nalezy wymieni¢ nazwisko pierwszego autora i mozna
zastosowac skrot ,,i in.”, np. po raz pierwszy: (Kowalski, Nowak i Wisniewski, 2001);
(Kowalski, Nowak i Wisniewski 2001a); a nastepnie: (Kowalski i in., 2001); (Kowalski
iin., 2001a);

praca 6 i wigcej autorow: nalezy wymienic tylko nazwisko pierwszego autora (zarowno
po raz plerwszy, jak i w kolejnych przywolanlach) pozostatych autoréw zastqplc za$
skrétem ,,i in.”; w bibliografii nalezy umiesci¢ nazwiska wszystkich autoréw pracy,
np. (Kowalski i in. , 2001); (Kowalski i in., 2001a);

przywolywanie kilku prac jednoczeénie: publikacje nalezy wymieni¢ alfabetycznie
(wedlug nazwiska pierwszego autora); kilka prac tego samego autora nalezy oddzieli¢
przecinkiem; poszczeg6lne publikacje roznych autoréw musza by¢ oddzielone Sredni-
kiem, np. (Kowalski, 2001; Nowak i Kowalski, 2002); (Kowalski, 2001, 2002a; Nowak
i Kowalski, 2002);

przywolywanie za innym autorem: umieszczamy jedynie w tekscie, w bibliografii
umieszczamy tylko prace czytana; prace rozdzielamy Srednikiem, np. (Kowalski, 2001;
za: Nowak 2002).

Cytaty w tekscie: nalezy zawsze umiesci¢ w cudzystowie i poda¢ autora/autoréw, rok

opublikowania pracy i numer strony, powinny mie¢ nast¢pujaca postac: (autor/autorzy,
rok wydania, numer strony), np. (Kowalski, 2000, s. 67) lub (Kowalski i Nowak, 2001, s. 3),
lub (Kowalski, Nowak i WiSniewski, 2001a, s. 3).

E. Poprawki

W przypadku koniecznosci dokonania poprawek lub skr6tow tekst bedzie zwrocony

autorowi, ktory zobowigzany jest nanie$¢ poprawki w terminie wskazanym przez redakcje.
Redakcja zastrzega sobie mozliwo$¢ wprowadzenia do tekstu drobnych korekt jezykowych
i skrotow.
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