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Przedmowa

Nauki o zarzadzaniu tacza w sobie dorobek i tradycje wielu dziedzin nauki
zapozyczajac od nich przydatne z ich wlasnej perspektywy badawczej metody.
Oczywiste jest, ze bedac naukami spolecznymi nauki o zarzadzaniu czerpia
z wielowiekowego dorobku innych nauk spotecznych. W ostatnich latach coraz
czesciej pisze si¢ takze o mozliwosci aplikacji w naukach o zarzadzaniu aparatu
badawczego stosowanego w naukach humanistycznych. Jest to mozliwe dzigki
wieloplaszczyznowej naturze nauk o zarzadzaniu pozwalajacej uzna¢ za prawo-
mocne roézne perspektywy badawcze.

Cheg¢ wyrazenia petnej ztozonosci wieloptaszczyznowej problematyki ba-
dawczej wymaga umiejscowienia jej jednocze$nie w uktadzie kilku wymiarow.
Z tego punktu widzenia poszczegolne zagadnienia zarzgdzania moga by¢ rozpa-
trywane zaréwno z perspektywy nauk humanistycznych, ekonomicznych, jak
rowniez nauk Scistych, w tym inzynierskich.

Zakres problemowy monografii odnosi si¢ do aktualnych wyzwan stojacych
przed naukami o zarzadzaniu, ze szczegdlnym uwzglednieniem warsztatu
badawczego wykorzystywanego w spotecznym, humanistycznym i inzynierskim
podejsciu do zarzadzania, jak rowniez perspektyw aplikacji wynikow takich
badan do praktyki biznesowej oraz istniejacych w tych obszarach uwarunkowan
| ograniczen.

Asumptem do podjecia tego tematu jest obserwowana obecnie wielo$¢ i r6z-
norodno$¢ podejs¢ badawczych, metod 1 narzedzi stosowanych w naukach
0 zarzadzaniu. Wspotczesnie, obok aparatu pojeciowego i metod badawczych
charakterystycznych dla nauk ekonomicznych (w szczegdlnosci metod iloscio-
wych) zastosowanie znajduja podejScia nastawione na obserwacj¢ zjawisk
spotecznych, siggajace do opisu i analizy tych zjawisk po narz¢dzia wykorzysty-
wane w socjologii i coraz czeSciej psychologii. Trzecim nurtem jest wyko-
rzystywanie narz¢dzi bazujacych na wiedzy inzynierskiej podkreslajace specy-
fik¢ zarzadzania jako nauki praktycznej.

Ta réznorodnos¢ stawia przed badaczami liczne wyzwania zwigzane z odpo-
wiedzig na pytanie zardwno jakiego narzedzia uzy¢, ale rowniez jak uzy¢ go
prawidtowo i adekwatnie do kontekstu, aby osiggna¢ zamierzony cel badawczy.

Monografia, do ktorej przygotowania zaproszeni zostali pracownicy
Wydziatu Zarzadzania Politechniki Lubelskiej, ich koledzy z innych polskich
uczelni oraz blisko zwigzani z Wydziatem naukowcy z Portugalii, Rosji i Brazylii,
sktada si¢ z czterech czesci.

W czesci pierwszej poswigconej zagadnieniom w duzej mierze teoretycznym
zwigzanym z prowadzeniem badan w naukach o zarzgdzaniu znalazty si¢ cztery
opracowania.

Pierwsze z nich zatytutlowane Problemy i wyzwania w badaniu organizacji
dotyczy problemow 1 wyzwan, jakie stoja przed badaczami organizacji



wynikajacych z odmiennosci podej$¢ i paradygmatéw nauk o zarzadzaniu
ze wskazaniem gtownych trudnosci i bigdow popelnianych w procesach
badawczych. Optuje ono za wytyczeniem kierunku podejécia integratywnego,
zespalajacego wysitek badacza i praktyka — uczestnika organizacji, w jeden
proces wspotkreowania wiedzy o badanych obiektach, procesach i zachowaniach
w obrebie organizacji.

Drugi rozdziat zatytutowany Wybrane problemy aplikacji metod ilosciowych
w diagnozie systemow zarzqdzania zawiera analiz¢ mozliwosci aplikacji metod
ilosciowych w diagnozie systeméw zarzadzania. Sformutowano w nim tezg, ze
w takich dzialaniach mamy zwykle do czynienia nie z pojedyncza metoda
diagnostyczna, lecz metodyka badawcza stanowiacg konglomerat réznych
modeli, metod i narz¢dzi badawczych. Pokazano, ze metodyka taka moze
bazowa¢ na filozofii podejscia sytuacyjnego, teorii jako$ci, socjologicznych
technikach pomiarowych oraz statystyce matematycznej.

Rozdziat trzeci noszacy tytut A Method to Situational Analysis poswigcony
zostal zaprezentowaniu metodyki badawczej stosowanej w analizie sytuacyjne;.
Proponowang metodyke przedstawiono w sekwencji krokéw, poczynajac od
identyfikacji zdarzen, po ktérych nastgpuje analiza danych, przez okreslenie
relacji migdzy zdarzeniami, relacji migdzy strukturg i sytuacja, scharakteryzowa-
nie klimatu wydarzen, wskazanie aren, w ktorych zdarzenia maja miejsce,
aktorow biorgcych w nich udziat wraz ze skorelowaniem sil migdzy nimi,
a skonczywszy na tworzeniu scenariuszy.

Celem rozdzialu czwartego zatytutowanego Trendy w dziedzinie integracji
i analizy duzych zbiorow danych w kontekscie marketingowych rekomendacji
internetowych jest zaprezentowanie najnowszych trendow i technik w dziedzinie
integracji i przetwarzania duzych zbioréw danych dla potrzeb r6znych biznesow.
W nowoczesnym i zlozonym $wiecie biznesu, dane i informacje stanowia
Kluczowe zasoby wielu organizacji stuzace migdzy innymi celom marketingo-
wym. Obecnie gtdéwni dostawcy ustug chmurowych wprowadzili szerokg game
narz¢dzi dla analitykow danych. Oparte na chmurze systemy analityczne
zapewniajg nieograniczony dostep do rdznych typow danych i ich Zzrodetl. Dostep
do analiz typu Big Data stwarza mozliwo$¢ przetwarzania duzej ilosci i szerokiej
gamy danych z duzg predkoscia i doktadnoscia.

Cze$¢ druga monografii prezentujaca organizacje w perspektywie humani-
stycznej sktada si¢ z czterech rozdziatow.

Czeg$¢ t¢ rozpoczynaja rozwazania na temat relacji miedzy $wiadomoscia
jednostki a $wiadomoscia organizacyjng. W rozdziale zatytulowanym
Swiadomos¢ jednostki a S$wiadomosé organizacyjna — wstep do rozwazar
postawione zostaje pytanie o to, kim jest jednostka $wiadoma i czy istnieje
pojecie $wiadomej organizacji. Opracowanie to jest proba operacjonalizacji tych
poje¢ i stanowi podstawe do dalszych poglebionych badan nad istotg
swiadomosci jednostki, $wiadomosci organizacji oraz sposobow i drog do jej
budowania.
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Drugi rozdziat tej czesci zatytutowany Tworczosc¢ organizacyjna jako funkcja
systemu zarzgdzania koncentruje si¢ na roli systemu zarzadzania w zwigkszaniu
potencjatu twodrczo$ci organizacyjnej. Ztozona, subtelna i wciagz umykajaca
teoretycznemu rozpracowaniu natura tworczosci definiuje klase trudnosci zada-
nia, jakim jest wyposazenie systemu zarzadzania organizacjg w strukturalne
I funkcjonalne stymulatory zwigkszania jego kreatywnosci. Autor postawit sobie
za cel zbadanie mozliwosci caloSciowego podejscia do generowania potencjatu
tworczego, co nie tylko zaowocuje wyzszym poziomem kreatywnosci, ale ma
tez walor odejscia od ograniczajagcych zatozen wlasciwych typowym
rozwigzaniom.

Kolejny, trzeci rozdziat noszacy tytut Model badawczy kultury organizacyj-
nej i jego zastosowania ma na celu zaprezentowanie oraz empiryczng
weryfikacje wielowymiarowego modelu badawczego kultury organizacyjnej
przedsigbiorstw dziatajacych w okreslonym przez dominujaca religi¢ otoczeniu
kulturowym. Prezentacja modelu i analiza wynikéw badan przeprowadzonych
przy jego pomocy poprzedzona zostata przegladem stanowisk dotyczacych
interpretacji roli kultury w naukach o zarzadzaniu.

Opracowaniem zamykajacym t¢ cz¢$¢ monografii jest rozdziat pt. Identyfika-
cja systeméw wartosci pracownikéow matego przedsiebiorstwa — studium
przypadku. Podejmujac tematyke identyfikacji systemow wartosci Autorka
wyszla z zalozenia, ze spdjnos¢ wewngtrzna indywidualnych i1 grupowych
systemOéw warto$ci wpltywa na ksztaltowanie si¢ systemu wartosci organizacyj-
nych i jest szczegélnie istotna z punktu widzenia mozliwosci doskonalenia
procesu zarzadzania kapitatem ludzkim.

Czg$¢ trzecia monografii prezentuje organizacje w perspektywie nauk
spotecznych. Otwiera jg rozdziat opatrzony tyutem Social investments in Russia:
regional approach to CSR initiatives, ktory pos§wigcony zostat zaprezentowaniu
spotecznych inwestycji i regionalnych inicjatyw na rzecz Spolecznej
Odpowiedzialnosci Biznesu w Rosji. Autorzy poruszaja istotny watek relacji
W obszarze ,,panstwo-biznes-spoteczenstwo” w rosyjskim dyskursie publicznym.

Rozdzial zatytutowany Spofeczna odpowiedzialnosé¢ biznesu w swiadomosci
wybranych srodowisk Biatorusi — prezentacja badan poswigcony zostal
zagadnieniu Spotecznej Odpowiedzialno$ci Biznesu. Przedmiotem analizy nie
jest tu jednak Rosja, a wybrane $rodowiska biznesowe i spoleczne Bialorusi.
Autorka poszukuje odpowiedzi na pytanie, czy spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu w percepcji 1 dzialaniach biatoruskich przedsigbiorcéw/menedzerow
oraz percepcji i postawach klientow jest koncepcja o charakterze rozwojowym.

Trzecim rozdziatem tej czgsci jest opracowanie pt. Sustainable Firms and
Local Business Integration: A Comparative Analysis between a Portuguese and
a Polish Region stanowigce analiz¢ porownawcza odnoszaca si¢ do przedsig-
biorstw funkcjonujacych w wybranych regionach Polski i Portugalii. W roz-
dziale tym autorzy dokonali analizy relacji pomiedzy koncentracja dziatan
przedsigbiorstw na danym obszarze terytorialnym (integracja lokalng) a ich

9



strategiami wpisujacymi si¢ w idee zrownowazonego rozwoju. Wyniki
przeprowadzonych badan statystycznych potwierdzity, ze w Portugalii firmy
0 zasiegu lokalnym sg zorientowane na dziatania wpisujace si¢ w koncepcje
zréwnowazony rozwodj. W warunkach polskich nie udalo si¢ zidentyfikowac
analogicznego powigzania.

Czg$¢ czwarta monografii prezentuje organizacje w $wietle zastosowan
nowoczesnych technologii. W cze$ci tej zamieszczone zostaly cztery rozdziaty,
z ktorych pierwszy, zatytutowany The importance of consumers’ attitudes to the
use of self check-out machines in supermarkets: the case of towns in low
population density territories in the Portuguese Douro region poswigcony zostat
probie stworzenia modelu wyjasniajacego relacje pomiedzy postawa klientow
wobec nowych technologii a ich sktonno$cia do jej wykorzystywania na
przyktadzie kas samoobstugowych w supermarketach. W tym badaniu autorzy
zaproponowali model akceptacji technologii (ang. The Technology Acceptance
Model) oraz gotowos¢ konsumentéw do korzystania z nich (ang. Technology
Readiness).

Rozdziat drugi noszacy tytut Wplyw portalu korporacyjnego na zarzqdzanie
wiedzq w organizacji na przyktadzie systemu CMS Joomla poswigcony zostal
wskazaniu znaczenia i roli portali korporacyjnych dla potrzeb zarzadzania
wiedzg. Na przyktadzie systemu CMS Joomla stuzacego do tworzenia i obstugi
witryn internetowych, portali i innych systemow webowych pokazano, jak
najnowsze technologie informatyczne moga by¢ wykorzystywane w procesach
pozyskiwania, selekcji i integracji wiedzy oraz jej transferu i personalizacji.

Rozdziat trzeci zatytulowany Wybrane obszary zagrozen wdrozenia RODO
w MMSP wskazuje na wyzwania, ktorym beda musiaty stawi¢ czota polskie
przedsigbiorstva w zwigzku z wdrozeniem europejskiego Rozporzadzenia
0 Ochronie Danych Osobowych 2016/679 (RODO). Dla przedsigbiorcow ozna-
cza to mi¢dzy innymi zapewnienie ochrony danym przetwarzanym w systemach
informatycznych. W rozdziale tym podjeto probe wskazania, jaka byta praktyka
zapewnienia bezpieczenstwa danych w badanych przedsigbiorstwach sektora
MMSP na poczatku okresu dostosowawczego (rok 2016), oraz wytyczenia
obszarow zagrozen, ktore moga rzutowa¢ na spelnienie wymagan
Rozporzadzenia.

Czwarty, zamykajacy rozdzial to Metody badania kolejowych taryf pasazer-
skich w kontekscie obowigzkéw informacyjnych wobec pasazerow wymaganych
przez Rozporzgdzenie (WE) Nr 1371/2007. Autor opracowania odnoszgc si¢ do
Rozporzadzenia (WE) nr 1371/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady Europy,
ktore dotyczy praw i obowiazkéw pasazerow w ruchu kolejowym, opisuje
minimalny zakres informacji dostarczanych przed podroza przez przedsigbior-
stwa kolejowe lub sprzedawcow biletow. Wymogi te obejmujg m.in. informowa-
nie o warunkach najnizszych oplat za przewdz. Przewoznicy w swoich
internetowych systemach informacyjno-sprzedazowych zwykle nie zapewniajg
zautomatyzowanego wsparcia wyszukiwania najnizszej ceny dla wszystkich
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mozliwych przypadkéw potaczen. Korekta taryf wykonana z wykorzystaniem
metodyki przedstawionej w rozdziale pozwolitaby na znaczne ograniczenie
wspomnianej wyzej niedogodnosci.

Przedstawiona monografia stanowi syntetyczng prezentacje podejs¢ do
kwestii metodologicznych oraz réznorodnych metod badawczych stosowanych
w naukach o zarzadzaniu. Szerokie spektrum prezentowanych zagadnien spra-
wia, ze moze ona stanowi¢ uzyteczne zrodto wiedzy dla praktykow i teore tykow
zarzadzania, a zwlaszcza dla aktualnych i przysztych badaczy.

W tym miejscu szczegbélne podzickowania redaktorzy naukowi kierujg do
Pani Profesor Ewy Bojar za udzielona pomoc merytoryczna i organizacyjng, bez
ktoérej niniejsza monografia nie mogtaby si¢ ukaza¢ w takim ksztalcie i takim
Cczasle.
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Introduction

The management sciences combine the achievements and traditions of many
other fields of science by borrowing, useful from their own perspective, research
methods. It is obvious that, as a social science, management derives from the
centuries-old achievements of other social sciences. In recent years, it has been
getting more and more popular to write about the possibility of applying the
research apparatuses used in humanities into the science of management. It is
possible thanks to the multifaceted nature of management sciences, which allows
to recognize different research perspectives as legitimate and adapt them.

The desire to express the full complexity of multifaceted research issues
requires the simultaneous positioning of it in a system of several dimensions.
From this point of view, individual management issues can be considered from
the perspective of humanities, economics as well as exact sciences.

The problem scope of the monograph refers to the contemporary challenges
of management science, with particular emphasis on the research technique used
in social, humanistic, economic and engineering approaches to management as
well as the prospects of applying research results to business practice and the
constraints and restrictions existing in these areas.

The multitude and diversity of research approaches, methods and tools used
in management sciences is the reason for taking up this topic. Nowadays, apart
from the apparatuses and research methods characteristic of economic sciences
(in particular quantitative methods), approaches aimed at observing social
phenomena, reaching to describe these phenomena, and tools used in social
sciences — sociology and psychology — are more often applied. The third trend is
the use of tools based on engineering knowledge thus emphasizing the
specificity of management as a practical science.

This available diversity of research approaches, techniques and tools poses
many challenges to researchers in answering the question of both: which tool to
use, and how to use it correctly in order to achieve the intended research aims.

This monograph, to the creation of which the employees of the Faculty of
Management of the Lublin University of Technology were invited, along with
their colleagues from other Polish universities and others closely associated with
the Faculty scientists from Portugal, Russia and Brazil, consists of four parts.

The first part, devoted to the theoretical problems related to conducting
research in management sciences, includes four studies.

The first of these — Problems and challenges in the study of the organization
— concerns the problems and challenges faced by the organization researchers. It
indicates the main errors committed in the organization's research processes and
the direction for an interactive approach, which combines the researcher's and



practitioner's effort into one process for co-forming knowledge about the studied
objects, processes and behaviours within the organization.

The second chapter titled Selected problems of application of quantitative
methods in the diagnosis of management systems analyses the problems of
applying quantitative methods in the diagnosis of management systems. The
thesis formulated in this chapter suggests that in such activities we usually deal
not with a single diagnostic method, but with research methodology of
a conglomeration of various models, methods and research tools. It has been
demonstrated that such a methodology may be based on the philosophy of the
situational approach, quality theory, sociological measurement techniques, and
mathematical statistics.

The third section, called A Method to Situational Analysis, is devoted to
presenting the method used in situational analysis. The proposed methodology is
presented in a sequence of steps, starting from the identification of events
followed by data analysis, by defining the relations between events, between
structure and situation, characterizing the climate of events, identifying arenas in
which events take place, actors involved in them together with the correlation of
forces between them and ending with the creation of scenarios.

The fourth chapter titled Trends in Integration and Analysis of Big Data from
the Perspective of Online Marketing Recommendations presents trends in the
field of integration and analysis of large data sets in the context of online
marketing recommendations. Its aim is to present the latest trends and
techniques in the field of integration and analysis of large data sets in the context
of Internet recommendations. In a modern and complex business world, data and
information are transformed into basic resources for many organizations.
Currently, major cloud service providers have introduced a wide range of data
analytics tools. Cloud-based analytical systems provide unlimited access to
various types of data and their sources. It creates the possibility of processing
large amounts and a wide range of data with high speed and accuracy. Thus, it
provides access to Big Data analyses.

The second part of the monograph, presenting the organization in the
humanistic perspective, consists of four chapters.

This part begins with a reflection on the relationship between the
consciousness of the individual and organizational consciousness. In the chapter
titled Individual and organizational consciousness - introduction to
considerations the question is raised about who the conscious individual is and
whether there is a concept of a conscious organization. This study is an attempt
to capture this topic and forms the basis for further in-depth research on the
essence of the individual's consciousness and organization's consciousness, and
the ways to build them.

The second chapter, titled Organizational creativity as a function of the
management system, focuses on the role of the management system in increasing
organizational creativity potential. The complex, subtle and ever eluding
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theoretical development nature of creativity defines the class of difficulty of the
task, which is to provide the enterprise management system with the
functionality to increase its creativity. The author has set a goal to explore the
possibilities of a holistic approach to generating creative potential, which does
not only result in a higher level of creativity, but also has the advantage of
departing from the restrictive assumptions of typical solutions.

The next chapter, called Research model of organizational culture and its
applications, is aimed at presenting and empirically verifying a multi-
dimensional research model of the organizational culture of enterprises operating
in the cultural environment determined by a dominant religion. The presentation
of the model and the analysis of the results of the research carried out with its
help was preceded by a review of positions concerning the interpretation of the
role of culture in management sciences.

The chapter closing this part of the monograph, named Identification of
employees value system of a small enterprise — a case study, is the chapter on the
issue of identifying the value systems of employees of a small enterprise. Taking
up this subject, the author assumed that the internal coherence of individual and
group value systems influences the formation of the system of organizational
values and is particularly important from the point of view of the possibilities of
improving the human capital management process.

The third part of the monograph presents the organization in the perspective
of social sciences.

The section is opened by the chapter titled Social investments in Russia:
regional approach to CSR initiatives, which is the presentation of social
investments and regional initiatives for Corporate Social Responsibility in
Russia. The authors raise the important topic of relations in the "state-business-
society" area in the Russian public discourse.

The following chapter, called Corporate Social Responsibility in the
consciousness of selected Belarusian milieus — presentation of research,
analogically to the first one, is devoted to the issue of Corporate Social
Responsibility. However, the subject of the analysis is not Russia but the
selected Belarusian milieu. The author is searching for an answer to the question
whether Corporate Social Responsibility in its perception and, hence, the
activities of Belarusian entrepreneurs/managers and clients, is a developmental
concept.

The chapter closing this part of the monograph, Sustainable Firms and Local
Business Integration: A Comparative Analysis between a Portuguese and a
Polish Region, is a comparative analysis of the relationship between sustainable
enterprises and integrated local projects in selected regions in Poland and
Portugal. In this chapter, the authors analysed the relationship between the
concentration of enterprises’ activities in a given territorial area (local
integration) and the strategies implemented as a part of the idea of sustainable
development. The results of the research confirmed that in Portugal companies
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working for the local community are oriented to sustainable development.
However, research in Polish conditions has not identified an analogical
relationship.

The fourth part of the monograph presents organizations in the light of
modern technology applications.

This section contains four chapters, the first of which titled The importance
of consumers’ attitudes to the use of self check-out machines in supermarkets:
the case of towns in low population density territories in the Portuguese Douro
region focuses on explaining the relationship between clients' attitude towards
new technologies and their tendency to use them on the example of self-service
checkouts in supermarkets. In this study, the authors proposed the Technology
Acceptance Model, that will explain the use of machines for self-payment by
customers in low-density areas in the Douro region of Portugal, as well as the
Technology Readiness Model.

The second chapter called The impact of the corporate portal on knowledge
management in the organization with the example of Joomla CMS — is devoted
to the importance and role of knowledge management for the needs of the
corporate portal. Using the example of Joomla CMS — a system used to create
and operate websites, portals and other web systems, the authors have shown
how the latest IT technologies can be used in the processes of acquiring,
selecting and integrating knowledge as well as its transfer and personalization.

The next chapter, Selected risk areas of the implementation of RODO (Eng.
GDPR) in MSME, which focuses on potential problem areas of the
implementation of the General Data Protection Regulation in MSME, indicates
the challenges that Polish enterprises will have to face in connection with the
implementation of the act. To entrepreneurs this means, among others, ensuring
protection of data processed in IT systems. This chapter attempts to indicate
what was the practice of providing data security in the examined enterprises of
the MSME sector at the beginning of the period adaptation (2016), and
delimitation of risk areas that may affect the full implementation of the
regulation.

The fourth, closing chapter of this monograph titled Methods of analysis of
railway passenger tariff in the context of information obligations to passengers
as required by Regulation (EC) 1371/2007 is a chapter presenting the methods
of research of passenger tariffs in the context of information obligations towards
passengers required by Regulation (EC) No. 1371/2007. Regulation (EC) No.
1371/2007 of the European Parliament and the Council on rail passengers' rights
and obligations describes the minimum scope of information provided before the
trip by railway companies or ticket sellers. These requirements include, among
others, information on the conditions of the lowest fees for transport. Carriers in
their online information and sales systems usually do not provide automated
search support for the lowest price for all possible trips and connections.

16



The correction of tariffs made using the methodology presented in this work
would significantly reduce the aforementioned drawbacks.

The monograph is a synthetic presentation of approaches to methodological
issues and various research methods used in management sciences. A wide
spectrum of presented issues guarantees that it can be a useful source for
management practitioners and theoreticians, especially for current and future
researchers.

On this occasion, the editors would like to express their gratitude to Professor
Ewa Bojar, without whose professional academic help and organizational
support this monograph could not have appeared in its current form and time.
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CZESC 1
OGOLNE ASPEKTY KONCEPCYJNE
| METODYCZNE






Stanistaw Skowron®
1. Problemy i wyzwania w badaniu organizacji

1.1. Przestanki dla wielowymiarowego podejscia w badaniu
organizacji

Oczekiwania pod adresem nauki i praktyki w kierunku wyksztattowania
jednej super teorii i metodologii badania organizacyjnej rzeczywistosci sg
pozbawione racjonalnych podstaw. Moga jedynie towarzyszy¢ ambicjom
niektorych badaczy i naukowcow, zrodzonym z u§wiadamianej ograniczonos$ci
istniejacych koncepcji i modeli do§¢ powszechnie stosowanych w okreslonych
realiach praktyki i dyskursu naukowego. Przyja¢ nalezy zalozenie o braku
spojnosci metodologicznej nauk o zarzadzaniu i bynajmniej nie jest to powod do
zadnej troski i ubolewania. Taki stan rzeczy jest rezultatem rozwoju tych nauk,
zardbwno jako procesu intelektualnego poszukiwania jak tez spotecznego
uzgadniania.

W yjeciu historycznym 6w rozwdj znaczony byt wyksztattowaniem si¢ wielu
szkot zarzadzania, ktorych geneza i rozwdj byly rezultatem wypetniania luki
pomigdzy stanem rozwoju technologii i proceséw gospodarczych i biznesowych
a mozliwoscig ich kontroli i kreowania przez czlowieka. Z biegiem czasu
wyrazal si¢ on odkrywaniem spotecznej natury organizacji i modelowaniem
procesOw uczestnictwa czynnika ludzkiego w zyciu i funkcjonowaniu
organizacji. Niezaleznie od problemoéw i1 wyzwan natury optymalizacyjnej
centralna pozycja czynnika ludzkiego (pracownika, kierownika, przywodcy)
stanowi o istocie kazdej organizacji i wyznacza perspektywe jej kondycji i moz-
liwosci rozwojowych. Mierzenie i rozumienie organizacji to mierzenie i rozu-
mienie jej materii spotecznej, co ma oczywiste konsekwencje metodologiczne.

Wskaza¢ nalezy na kilka faktoéw obrazujacych brak uzasadnienia dla
jednowymiarowego i jednolitego traktowania organizacji.

Pierwszym z nich jest dylemat dedukcji i empiryzmu w badaniu i rozumieniu
organizacji. Jakkolwiek do$wiadczenie przenika zycie kazdej organizacji, to
jednak mierzenie jej efektow w drodze podejscia uogdlniajacego (indukcyjnego)
natrafia na problem enumeracji materialu empirycznego. Pytanie, jaka baze
przyja¢ do wykazywania zwigzkéw i1 prawidlowosci o charakterze ogdlnym,
dotyczy nie tylko kwestii ,,lokalnosci” badanych procesow i zjawisk, ale takze
reprezentatywnosci proby, w ktorej mamy do czynienia ze zlozonym jej
operatem (np. klient vs przedsi¢biorstwo/okre§lona spolecznosé¢). Zakreslenie
obszaru badan, tak aby jego wyniki uzna¢ za reprezentatywne jest rozstrzygane
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w drodze zabiegow stricte dedukcyjnych. Jak bowiem zauwaza J. Niemczyk, nie
istniejg ,,czyste” fakty obserwacyjne, a nasze poznanie do$wiadczalne jest
przeniknigte sagdami apriorycznymi (Niemczyk, 2016, s. 20). Dedukcja badacza
jest z kolei efektem ciagnionym jego wczesniejszego doswiadczenia
edukacyjnego, behawioralnego czy tez badawczego. Dedukcja i indukcja
wzajemnie si¢ przenikaja (Popper, 1999), a dogmatyczne podejscie do
interpretowania $§wiata organizacji juz dawno odeszto do lamusa historii.

Z powyzszym wigze si¢ inny, bodaj najwazniejszy dylemat (a wiasciwie
paradoks) badania w naukach spotecznych. Jest nim wspdtistnienie dwu
perspektyw badania organizacji, tzw. obserwacyjnej i introspekcyjnej. Obie sa
udzialem badacza, ktory ma intencj¢ obiektywnego ogladu zycia organizacji
i takiegoz rozumienia jej procesow wewnetrznych (rola  obserwatora
zewnetrznego) ale takze jest uwiktany w tre$¢ i kontekst jej spotecznej materii.
Owe doswiadczenie wewngtrzne nie tylko moze modyfikowaé rozlozenie
akcentow w jego procesie badawczym (nastawienie, pragmatyka badania,
rozumienie specyfiki organizacji i jej niuansoéw, intuicja w diagnozowaniu
ukrytych probleméw organizacji, i in.), co juz samo to czyni ten proces
subiektywnym, ale w dodatku, naktada nan domniemang interpretacje zachowan
0s0b (grup) badanych, ktére moga w sposob $wiadomy i w pelni intencjonalny
znieksztalca¢ proces badania (Nowak 2007, s. 82). Prowadzenie badania ludzi
(jako uczestnikdw organizacji) przez ludzi, czyni, Zze proces badawczy jest
obarczony pierwotnym blgdem aberracji poznawczej, a jego odsianie jest
wyzwaniem dla kazdej metodologii.

Kolejny dylemat, to wspotistnienie celow poznawczych i praktycznych
w kreowaniu refleksji metodologicznej, ktdre nie zawsze musza by¢ ze sobag
zbiezne. Prymat celow poznawczych sklania do si¢gania po metody z nauk
spotecznych i przyrodniczych, z kolei nastawienie na rezultaty praktyczne kaze
szuka¢ zrodet wzrostu efektywnosci w  podejSciu  pragmatycznym
(tzw. zdroworozsagdkowym), wspieranym logika inzynierska badz wiedza
prawniczg. W osiaganiu obu kategorii celow obowigzuje nadrzedna zasada
realnej uzyteczno$ci stosowanych metod i modeli badawczych, co czyni ze
proby dychotomicznego ich podzialu 1iklasyfikacji sa zajgciem czysto
akademickim.

1.2. Paradygmaty metodologii badan w naukach o zarzadzaniu

Ztozonos¢ organizacji jako przestrzeni ludzkiego dziatania i proceséw spo-
lecznych z jednej strony, z drugiej za§ przenikanie si¢ celow poznawczych
| praktycznych w badaniach struktur i procesow zarzadzania uzasadnia
akceptacje dla pluralizmu metodologicznego zarzadzania rozumianego jako
otwarto$¢ na stosowanie metod wyrostych z réznych dyscyplin 1 ujgé
teoretycznych w celu formutowania i rozwigzywania problemu badawczego. To
charakter problemu badawczego i rygoryzmu jego rozstrzygania zakresla pole
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dla doboru réznych metod i technik diagnostycznych i projekcyjnych, ktorym
mozna narzuci¢ blizej nieokreslony warunek spojnosci w ramach okreslonych
dyscyplin naukowych. Traci on wlasciwos¢ kryterium doboru gdy w gre
wchodzi réwniez efektywnos$¢ pragmatyczna. Z punktu widzenia menedzerow
I uzytkownikoéw organizacji dopuszczalny jest tzw. eklektyzm metodologiczny
(Sutkowski, 2016, s. 35), co w praktyce oznacza, ze stosowanie metod badania
i doskonalenia organizacji powinno cechowac refleksyjnos¢ w odniesieniu do
celu i kontekstu badania, oraz unikanie 2 skrajnych praktyk, tj. wykazywania na
site ,,naukowosci” metod (tzw. fundamentalizm metodologiczny) a z drugiej
strony catkowity brak metod naukowych i niczym nieograniczona dowolnos¢
W stosowaniu metod i podejs¢ (tzw. anarchizm metodologiczny).

W naukach o zarzadzaniu mamy do czynienia z 2 paradygmatami (Wozniak,
2011, s. 715): neopozytywistycznym (wyrazajacym konstruktywistyczne pode;j-
$cie do badania organizacji i jej procesow, dazenie do poznania obiektywnego,
wolnego od warto$ciowania, wyroste z nauk inzynierskich i ekonomicznych,
preferujace metody ilosciowe i ustrukturyzowane w poszukiwaniu relacji
powtarzalnych o charakterze przyczynowo-skutkowym) oraz interpretatywnym
(opartym na rozumieniu, opisie i syntezie badanych elementow w kategorie
I konstrukty wyjasniajace badana rzeczywisto$é, badaniu wspotzaleznosci
powtarzalnych i jednostkowych, gléwnie z wykorzystaniem podejsécia
desktyptywno-wyjasniajacego oraz metod niestandaryzowanych i jakosciowych,
zakladajagcym aktywne uczestnictwo badacza w eksploracji procesow i zjawisk
oraz jego uwiklanie w kontekst kulturowy badanej rzeczywistosci).

Dychotomiczno$¢ i alternatywno$¢ obu paradygmatow metodologicznych
stawia badacza w sytuacji zasadnej krytyki, gdy opowie si¢ za jednym z nich, ale
takze wowczas, gdy podejmuje probe ich kojarzenia w duchu pluralizmu
metodologicznego. Tu zarzut dotyczy¢ moze sztucznosci kojarzenia obu podejs$¢
bez nalezytego rozpoznania problemu a takze syntezy i wlasciwej interpretacji
uzyskiwanych wynikow badan. Paradygmat interpretatywny, zwany alternatyw-
nym wobec dominujacego paradygmatu pozytywistycznego zyskuje mocno na
znaczeniu dzigki temu, ze oferuje badaczom duzo szerszy wachlarz metod
wywodzgcych si¢ z psychologii, socjologii, antropologii kulturowej a takze
technik obserwacji uczestniczacych i1 studidow przypadkéw. Jego zasadnicza
odmienno$¢ wyraza zalozenie badania organizacji i jej uczestnikow w procesie
dziatania, stawianie akcentu na rozumienie sytuacji (organizacyjnej) przez
zaangazowanego badacza. Doniosto$¢ tego paradygmatu wynika z faktu, ze
sigga on do zrodet ludzkiego poznania, wyjasnia sposob powstawania wiedzy
oraz uwypukla role wartosci i subiektywnos¢ w procesie poznawczym (Burrell,
Morgan 2009, s. 102). Dla badacza organizacji oferuje odpowiedZ na pierwotne
pytania typu; czy istnieje i jaka ma postac (charakter)?, dajac uzasadnienie dla
celowo$ci badania, jego intensywnosci, skali i oddziatywania na inne obszary
rzeczywistosci.
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1.3. Bledy w praktyce badan w naukach o zarzgdzaniu

W $wietle powyzszych rozwazan nalezy zada¢ pytanie o btedy popetniane
W obszarze nauk o zarzadzaniu, w szczegdlno$ci w badaniu organizacji i pro-
cesOW zarzadzania. Jest ich wiele i dotyczg zarowno aspektow logiki
poszukiwan, projektow o charakterze konceptualnym, metod i technik badaw-
czych a takze aspektow behawioralnych zwigzanych z procesem poznawczym.
Ich przyczyn trzeba upatrywac w kilku gtownych dysfunkcjach:

Pierwsza z nich jest nadmierny rygoryzm metodologiczny, przejawiajacy si¢
glownie w obrebie paradygmatu pozytywistycznego (dominujgcego). Wyraza si¢
dazeniem do ,,czystosci” koncepcyjnej, modelowej, spetniajacej oczekiwania
$wiata nauki, nie za$ praktyki. Wzmacnia go skutecznie obowigzujaca praktyka
ewaluacji dorobku naukowego i obowiazujacy w danych warunkach system
realizowania karier $rodowisk naukowych. Kryteria oceny prac badawczych
zawsze przyznaja priorytet dla rozwoju funkcji teoriopoznawczej (powszechne
pytanie: co nowego do nauki wnosi dane dzieto?) nad walorami utylitarnymi
i praktyczng uzytecznoscia wynikow badan. Tworzy to przestanki dla
pogiebiania dychotomii réznych koncepcji, teorii i uje¢ modelowych, i to
pomimo faktu, Zze w poszukiwaniu swej oryginalnosci obecne badania
wykraczaja poza obszar jednej dziedziny, a niekiedy i dyscypliny naukowe;.

Jako druga nalezy wskaza¢ nadmierng ostrozno$¢ i brak przekonania do
planowania i realizowania badan w duchu paradygmatu interpretatywnego.
Stosowanie takich badan zaweza si¢ do skali lokalnej i perspektywy operacyjne;j,
co znajduje swoOj wyraz w pomniejszaniu warto$ci naukowej ich rezultatow.
Sprzyja to hermetycznosci tworzonej wiedzy i jej relatywizowania do specyfiki
problemu badawczego, ktora definiujg granice okreslonego srodowiska, poziom
stosowanej technologii, faza w cyklu zycia, szczegodlne uregulowania prawne,
okolicznosci 1 warunki konkurowania lub kooperowania, itp. Owa ostrozno$¢
wynika po czgéci z faktu, ze w badaniach jakosciowych nie wypracowano
dotychczas skutecznych i jednoznacznie akceptowalnych instrumentéw wery-
fikacji racjonalnosci i wiarygodnosci wynikow badan empirycznych, traktujac
zgromadzong wiedzg subiektywna nickiedy podejrzliwie, jako podatng na
manipulacje¢ ,,naginania” badanej rzeczywistosci (wybiorcze przywolywanie
faktow, interpretacja pod z gory zatozong intencj¢). Powoli jednak w $rodowi-
skach badaczy przebija sie swiadomo$¢ uznawania paradygmatu interpretatyw-
ngo jako rozszerzajacego paradygmat funkcjonalistyczny, niezwykle pomocnego
na etapie formulowania problemu badawczego i planowania struktury procesu
badawczego (Gliszczynski, Panasiewicz, 2018, s. 25). Wida¢ to szczegélnie
w sytuacjach, gdy badacz stosujacy metody ilosciowe nie mogac dowiesé
zwigzkow korelacyjnych badz innych prawidlowosci strukturalnych, popada
W watpliwo$¢, czy aby nie bada abstrakcyjnych zjawisk, i czy nie nalezatoby
zakres$lenie problemu badawczego poprzedzi¢ gruntowna wiedzg o przedmiocie
badan, pozyskang od fachowcow i 0s6b znajacych realia organizacji i problemy
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jej rozwoju. Badacz systemow i1 proceséw zarzadzania, gdy nie ma wsparcia
ze strony uzytkownika, tez jest narazony na pokus¢ obierania drogi na skroty,
a taka jest szukanie na site potwierdzania empirycznego dla przyjetych zalozen
i modeli.

Z powyzszymi wigze si¢ kwestia znajdowania u badaczy organizacji
rownowagi pomiedzy naturg obserwatora zewngtrznego i uczestnika procesu
badawczego. Badacz w tej pierwszej roli bedzie z pewno$cia wykorzystywat
znane i1 dostepne mu metody i instrumenty opisu i pomiaru organizacji, cho¢ nie
w pelni moze zna¢ i rozumie¢ badane $rodowisko. Obiektywizm procesu
badawczego oparty jest na logice racjonalnosci, redukcji emocji i osobistego
zaangazowania. W opozycji do tego, druga rola zaangazowania uczestniczacego
,»wikla” badacza w struktur¢ organizacji, jej procesy i kontekst. Staje si¢ on
strong w procesach organizacyjnych, buduje subiektywny oglad badanych
zjawisk, czesto rowniez nieche¢ do stosowania podejécia systemowego. Pojawia
si¢ dylemat: kogo stlucha¢ w badanym srodowisku, z kim rozmawiaé, jakg wage
przyktada¢ do okreslonych zdarzen i zachowan, itp. Uczestniczgce zaangazowa-
nie nie oznacza bynajmniej przyzwolenie na brak obiektywizmu, tyle tylko, ze
badaczowi duzo trudniej — bedac w s$rodku — tworzy¢ uktad odniesien
pozwalajacych na ewaluacje badanych elementow rzeczywistosci i budowania
z nich wiarygodnego obrazu cato$ci. Aberracja poznawcza wynikajaca z subiek-
tywizmu (jako naturalnej konsekwencji zaangazowania uczestniczacego) moze
by¢ zaréwno skutkiem niedoboru kompetencji w zakresie stosowanych
instrumentow pomiaru ale takze brakiem nalezytego kontaktu z pracownikami
badz grupami spotecznymi i zaufania do nich, jako wiarygodnego zrodta
informacji i wiedzy. W praktyce badania organizacji blgdnym jest stawianie obu
rol badacza w opozycji do siebie, zamiast widzie¢ je w relacji komplementarne;j.

Kolejng 1 najbardziej zasadnicza dysfunkcja w badaniu organizacji jest
dychotomia procesow wiedzy w procesie poznawczym. Z punktu widzenia
wiedzy procesy maja charakter linearny, bez operacyjnych zaleznosci, zwigzkoéw
1 sprz¢zen zwrotnych. Wiedza tak pozyskiwana wymaga ciaglej weryfikacji
i uwiarygodnienia, a mimo tego nie gwarantuje nalezytego efektu. Tymczasem
wymiana i wspolkreacja wiedzy jaka ma miejsce w procesie badania organizacji
1 systemOéw zarzadzania generuje wielorakie skutki: wzajemnego uczenia si¢
badacza i uczestnika organizacji, poznawania kontekstu $rodowiska, motywacji
do podejmowania wysitku i ryzyka, otwarto$ci na zmiany, wspotodpowie-
dzialno$ci za projekt, wzrostu efektywnosci badania, doceniania realizmu
w doskonaleniu organizacji, itp. Otwarte pozostaja pytania: kto i jaka wiedze
tworzy w procesie badania organizacji, jak jest ona wykorzystywana w interesie
organizacji, czy i w jakim stopniu moze by¢ przydatna we wprowadzaniu zmian
organizacyjnych? Jesli przyja¢, ze wiedza jest podstawowym tworzywem
w procesie badania i poznawania organizacji, to rozstrzyga ona o jakosci i efek-
tywnosci tego procesu na gruncie teoriopoznawczym, ale takze wzbogaca
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zasoby organizacji czynigc ja bardziej zdolna do rozwoju i bycia bardziej
konkurencyjna.

Wielo§¢ metod badania organizacji, systemow i procesOw zarzadzania
(Czakon, 2016) nie rozwigzuje problemu dychotomii procesow wiedzy, raczej
utrwala go i to w obrebie przyjetej metody badawczej. Specyfika kazdej metody
badawczej polega migedzy innymi na tym, ze przyjete zatozenia i procedury
zbierania i opracowania danych oraz wnioskowania wykazuja swoja spojnos¢
w odniesieniu do problemu badawczego, a ten jest swoistym odzwierciedleniem
realnej organizacji. Mozna uznaé, ze dana metoda badawcza wymaga
uprzedniego ,,przeksztatcenia” badanej rzeczywistosci na system elementow
i symboli, ktore dadza si¢ opisywac i mierzy¢é. W krancowo niekorzystnym
przypadku, moze zaistnie¢ praktyka zakres§lania obrazu organizacji i formutowa-
nia problemu badawczego ,,pod” przyjeta a priori metod¢ badawczg. Uzytecz-
no$¢ otrzymanych rezultatow badania, spetniajagca wiasciwe dla danej metody
kryteria rygoryzmu metodologicznego, nie gwarantuje bynajmniej jej uzyteczno-
$ci praktycznej.

Rozwigzaniem problemu dychotomii wiedzy nie jest rowniez triangulacja
metod, rozumiana jako proba kompleksowego wyjasnienia bogactwa i ztozono-
$ci zachowan ludzkich poprzez badanie ich z wigcej niz jednego punktu
widzenia. Je$li nawet przyja¢, ze sprowadza si¢ ona do przyjecia kilku
perspektyw podejmowanego pytania badawczego w celu uzyskania zbieznych
wynikéw 1 sprawdzenia krzyzowego rezultatow uzyskanych z roznych zrodet
(Hewson, 2006, s. 181), to otwartg kwestig pozostaje jako$¢ wiedzy i dobor jej
zrodet.

1.4. W kierunku podejscia integratywnego do badania organizacji

Proces badania systemOw i procesow zarzadzania — je$li ma dostarczy¢
wiarygodnych informacji o badanych obiektach oraz wiedzy na ich temat,
W szczegolnosci barier funkcjonowania i rozwoju — musi przyja¢ kluczowe
zatozenie, ze mamy do czynienia z systemami dynamicznie zmieniajagcymi si¢,
w ktorych uczestnicy tych systeméw wspotkreuja wiedzg wespol z badaczami
organizacji. Co nalezy szczegélnie podkresli¢, uczestnicy organizacji sg nie
tylko zrédtem szukanych informacji, ale przede wszystkim wiedzy, ktorej tres¢,
poziom szczegdlowosci 1 glebokosci (w znaczeniu refleksyjnosci) moze niejed-
nokrotnie zaskoczy¢ badacza. Wiedza taka generowana jest w wewngetrznym
procesie do$wiadczen spotecznych i zawodowych, jakim podlega uczestnik
organizacji w swoim srodowisku pracy i poza nim. Moze mie¢ ona posta¢ ukryta
1 z pewnoscig zalezy od roli jaka uczestnik pelni w organizacji, jego formalnego
statusu, wykonywanych zadan, poziomu kompetencji zawodowych i specjali-
stycznej wiedzy, ale takze tzw. ,,dojrzalosci systemowej”. Fakt, ze w uczestni-
kach organizacji skumulowany jest pewien, nie do konca rozpoznany, potencjat
wiedzy, powinien sktania¢ badacza do poszukiwania takich osob, znajdowania
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skutecznego sposobu dotarcia do nich i otwarcia ich na dzielenie si¢ wiedzg.
Kluczowe znaczenie ma tutaj zaangazowanie uczestniczace badacza w duchu
paradygmatu interpretatywnego. Wymaga to od niego nie tylko solidnej
znajomosci przedmiotu badan, ale takze poznania i rozumienia realiéw
funkcjonowania danych proceséw, infrastruktury organizacji, nawigzania relacji
z badanymi osobami, bycia wiarygodnym partnerem w dialogu, prowadzenia
uwaznej 1 dyskretnej obserwacji, itp. Wejscie ,,w skore” interlokutora nie moze
ostabia¢ obiektywizmu i krytycyzmu badacza.

Rzetelnie prowadzone badania uczestniczace moga i powinny przynies¢
znaczace dla catego procesu badawczego skutki pod warunkiem, Ze zostanie on
zaplanowany 1 przeprowadzony w sposob zapewniajacy dobor uczestnikow
organizacji wedhug kryterium uzyskania oczekiwanej informacji i wiedzy
(a doktadnie: otrzymywania maksymalnie uzytecznej odpowiedzi na stawiane
pytania badawcze) oraz mozliwosci weryfikowania ich z badaczem lub innymi
uczestnikami organizacji w petli sprzezenia zwrotnego, zapewniajagc w ten
sposob ,,odkrywanie” rzeczywistego oblicza organizacji we wszystkich
obszarach problemowych oraz uczenie si¢ i zaangazowanie obu stron procesu
badawczego. Uczestnik organizacji (niezaleznie od zajmowanej pozycji w hie-
rarchii organizacyjnej oraz specyfiki pemionych funkcji) staje si¢ partnerem
badacza, buduje swoja motywacj¢ do bycia uzytecznym zrodlem wiedzy a takze
w toku zapoznawania si¢ z materialem empirycznym, jego weryfikacji i dyskusji
wzbogaca swoja wiedze¢ o organizacji i refleksj¢ nad jej problemami i szansami
dalszego rozwoju. Badacz natomiast, aby by¢ wiarygodnym i efektywnym, musi
sprawnie postugiwaé si¢ réznymi metodami i technikami badawczymi,
dostosowa¢ je do charakteru i specyfiki zadan badawczych, umiejetnie
wykorzystywac aparat pomiarowy w celu otrzymania i przetworzenia materiatu
empirycznego w posta¢ maksymalnie zobiektywizowang. Dostarcza wowczas
argumenty na rzecz jakosci procesu badawczego a takze wartoSci poznawczej
i utylitarnej rezultatow badania. Procesy wiedzy jakie majg miejsce w toku
takich badan nie zamykajg si¢ jedynie w obszarze poznawania i diagnozy
badanych obiektow, ale wykraczajg poza niego w obszar praktyki doskonalenia
organizacji i zapewniania optymalnych warunkow jej rozwoju.

Dychotomia proceséw wiedzy jako naturalna konsekwencja trzymania sig¢
nadmiernego rygoryzmu metodologicznego ustgpuje miejsca integralnosci
procesow wiedzy, kreowanej 1 wykorzystywanej w roznych miejscach 1 przy
udziale roznych aktoréw procesu badawczego (pracownik, kierownik, menadzer
wysokiego szczebla, badacz obserwator, rozmowca, analityk, zespoly mieszane
ztozone z badaczy i praktykoéw). Przy takim modelu badan jest sens mowic¢
o pluralizmie a nawet eklektyzmie metodologicznym — dobér metod badaw-
czych ilosciowych jak tez jakosciowych jest dyktowany przedmiotem i celem
badan, zasobami jakimi dysponuja badacze oraz warunkami natury
kontekstowej. Naturalng konsekwencja podejscia integratywnego bedzie
triangulacja, ktéra moze dotyczy¢ korzystania z wielu réznych zrodet danych,
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angazowania wielu badaczy, uzycia wielu metod i technik badania i analizy
danych oraz przyjecia wielu perspektyw teoretycznych dla zinterpretowania
zjawisk i zachowan spotecznych (Stanczyk, 2016, s. 248). Podejscie integra-
tywne w badaniu organizacji i procesOw zarzadzania wyklucza réwniez
wylaczno$¢ bazowania na jednym paradygmacie metodologicznym. Oba beda
przydatne w kreowaniu wiedzy o badanych obiektach i procesach, z tym, ze
paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczny, okreslany powszechnie
jako dominujacy (Sutkowski, 2016, s. 37) moze takze mie¢ znaczenie alterna-
tywne wobec paradygmatu interpretatywnego.
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Grzegorz Gliszczyﬁski2

2. Wybrane problemy aplikacji metod ilosciowych
w diagnozie systemow zarzadzania

Wprowadzenie

W naukach o zarzadzaniu wykorzystuje si¢ szereg metod wihasciwych dla
nauk spotecznych, ktéore w najbardziej ogélnym ujeciu mozna podzieli¢ na
ilosciowe 1 jakosciowe. Do klasycznych metod jako$ciowych naleza: badania
terenowe, obserwacja, wywiady standaryzowane i antropologiczne, opiniowanie
eksperckie, dyskusja panelowa, analiza tekstow i dokumentéw. Metody ilo-
$ciowe natomiast to takie, ktore bazuja na pomiarze okreslonych zmiennych
W sposob ilosciowy, przy wykorzystaniu instrumentow takiego pomiaru. Wbrew
powszechnemu przekonaniu o wyzszo$ci metod ilosciowych, jako dajacych
pewniejszg wiedzg i lepiej weryfikujacych hipotezy badawcze, w naukach o za-
rzadzaniu dominuja jednak metody jakosciowe, w szczegolnosci studia przypad-
kow, badania kwestionariuszowe, wywiady (Czakon, 2015, s. 23-24). Nie
wszystko bowiem w procesach zarzadzania moze by¢ zmierzone, a proby za-
przeczenia tej zasadzie moga skutkowa¢ tendencja do nadmiernego upraszczania
modeli badawczych. Nie oznacza to jednak ograniczonej uzytecznos$ci metod
ilosciowych na przyktad w diagnozie organizacji.

W niektérych z prezentowanych w pismiennictwie klasyfikacjach metod
badania organizacji prébuje si¢ wyodrebnia¢ metody ilosciowe (chyba
niestusznie?) jako samoistng kategori¢ obok metod spotecznych, modelowania,
studiow przypadku, czy analiz eksperckich. Zaktada si¢, ze tworza ja gtéwnie
metody: matematyczne, ekonometryczne, statystyczne i badan operacyjnych
(Sudot, 2007, s. 24-25).

W procesie rozwoju nauk o zarzadzaniu wyksztalcily si¢ pewne nurty
i formutowane na ich gruncie paradygmaty, w ktorych dominuje ilosciowe,
matematyczne podejscie do problematyki zarzadzania organizacjami. Pierwsze
przyktady na to znajdujemy juz w ramach nurtu naukowej organizacji pracy
(Taylor, Gantt, Adamiecki), a takze we wspolczesnych metodach badania
i projektowania proceséw pracy (Martyniak, 1996, s. 175-271).

Wiasciwy rozwoj podejscia iloSciowego wigze si¢ z powstaniem w nauce
zarzadzania nurtu badan operacyjnych, zwanego tez teorig decyzji. DO
modelowania probleméw decyzyjnych zaaplikowano w nim m.in. programowa-
nie liniowe i nieliniowe, programowanie dynamiczne, symulacj¢, planowanie
sieciowe, modele dekompozycji i szereg innych narzedzi analitycznych. Do

2 Dr hab. inz. Grzegorz Gliszczynski prof. PL, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Lubelska.



ilosciowych koncepcji zarzadzania zaliczy¢ nalezy takze podejscie sytuacyjne
(situational approach), je$li analizowa¢ je od strony metod i narze¢dzi
badawczych. W metodologii tego podejscia zaktada si¢ bowiem, ze wszystkie
cechy organizacji 1 jej kontekstu, a takze cechy efektywnos$ci sa mierzalne,
a podstawa formutowania twierdzen sa wielowymiarowe badania poréwnawcze
licznych organizacji, badz studia przypadkow.

Doswiadczenia badawcze autora niniejszego tekstu prowadza do konkluzji,
ze w ilosciowych badaniach organizacji mamy cz¢sto do czynienia nie z poje-
dyncza metoda lecz okre$§long metodyka badawcza bedacag swoistym
konglomeratem modeli, metod i narzedzi badawczych, nie tylko organizator-
skich, wymagajacych wlasciwego doboru. W sytuacji, gdy celem badan jest np.
rozwinicta, wielokierunkowa diagnoza rozwiazan organizacyjnych®, np. wielo-
wymiarowo definiowanych systemow zarzadzania, metodyka taka moze
bazowa¢ na przestankach podejécia sytuacyjnego, wykorzysta¢ dorobek teorii
jakos$ci, narzedzia pomiaru z badan socjologicznych oraz elementy statystyki
matematycznej. Do kluczowych jej elementéw wymagajacych okreslonych
rozstrzygnig¢ nalezy zaliczy¢:

e opracowanie ogolnego modelu procedury diagnostycznej,

e opracowanie wielowymiarowego modelu analizowanego systemu organi-
zacyjnego,

o okreslenie syntetycznych i czgSciowych kryteriow jakosci i efektywnosci
systemu organizacyjnego oraz miernikow kryteridw czesciowych,

e warto$ciowanie kryteriow oceny i redukcja ich zbioru,

e dobor syntetycznych miar jakosci i efektywnosci systemu,

e opracowanie lub dobdr narzgdzi pomiaru charakterystyk jakosciowych
systemu i cech jego efektywnosci,

e okreslenie formut identyfikacji zwiazkéw pomigdzy zmiennymi diagno-
stycznymi,

e okreslenie procedury doboru obiektow do empirycznych badan poroéw-
nawczych.

Celem niniejszej publikacji jest naswietlenie wymienionych wyzej proble-
moéw metodycznych poprzez prezentacje mozliwych do zaaplikowania w dia-
gnozie systemow zarzadzania modeli, metod i narzedzi o charakterze iloScio-
wym. Prezentowane rozwigzania sg syntezg wczes$niejszych koncepcji i refleks;ji
metodycznych autora opracowania scharakteryzowanych w szerszym ujeciu
w publikacjach (Gliszczynski, 2008, 2009, 2013).

3 Zobacz (ziemski, 1973, s. 68; Bieniok i in., 1999, s. 32-37; Stocki, 2005, s. 21-109).

30



2.1. Modele ilo$ciowej analizy diagnostycznej

W diagnozie systemow organizacyjnych mozna generalnie wyodrebni¢ dwa
podejscia wartosciujace — ocene posrednia i ocene bezposrednia. W ocenie
posredniej o sprawnos$ci czy skuteczno$ci systemu wnioskujemy poprzez pry-
zmat efektow osigganych przez organizacje jako cato$é, czego miarami moga
by¢ warto$ci wskaznikow ekonomicznych lub rynkowych. Trudno jednakze
w takim przypadku wykaza¢, jaki realny wklad w efekty jednostki wnosi
funkcjonujgcy system organizacyjny (jako$¢ zarzadzania). Dlatego sensowniej-
sze wydaje si¢ bazowanie na ocenie bezposredniej, ktorej istota jest pomiar
stopnia spelnienia przez system organizacyjny wymagan zawartych w okreslo-
nych kryteriach i normatywach ocen (determinantach funkcjonalnych i struktu-
ralnych) adresowanych wprost do systemu.

W procedurach oceny bezposredniej podstawg analiz jest na ogot wielowy-
miarowy opis ztozonych konstruktow pojeciowych z dziedziny zarzadzania,
takich jak chociazby struktura organizacyjna czy system zarzadzania,
dokonywany poprzez specyfikacje szeregu ich charakterystyk (wymiarow,
zmiennych), okreslany mianem modelowania albo operacjonalizacji i przypisa-
nie im ,wymiarowych” kryteriow i wskaznikow oceny. Warto$ciowania
dokonuje si¢ poprzez pomiar charakterystyk konstruktu i okreslenie stopnia
spetnienia kryteridow oceny.

Wydaje si¢ ze w modelowaniu procedur oceny systeméw zarzgdzania moga
zosta¢ wykorzystane koncepcje warto$ciujagce wypracowane przez kwalitologie,
a w szczegolnosci kwalitowerystyke — obejmujaca metody wartoSciowania
(ilosciowego okre$lania) poziomu jakosci.* Zasadno$é takiego podejécia wynika
z m. in. z podobienstwa szeregu cech (wlasciwosci obiektow) przyjmowanych
w tej dyscyplinie i w nauce zarzadzania za kryteria oceny, jak tez formulowany
przez niektorych badaczy poglad, Zze jako$¢ mozna uznaé za podstawowe
kryterium oceny proceséw zarzadzania.” Przyktadowy model procedury adop-
tujacej kwalitologiczng analiz¢ jako$ci do oceny systemu zarzadzania
przedstawia wykres 2.1.

4 Szerzej istote kwalitologii prezentuje praca (Kolman, 2009).

® Przyktadowo A. Kozminski i W. Piotrowski (2006), Zarzadzanie. Teoria i praktyka, PWN,
Warszawa, s. 642—646, rozumieja jako$¢ zarzadzania jako osiaganie ciaglej poprawy w zakresie
realizacji funkcji zarzadzania.
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I. Okreslenie przedmiotu i celu analizy
- kwantytatywna ocena jakosci systemu zarzadzania (SZ)

Y

Il. Opracowanie wielowymiarowego modelu diagnostycznego SZ
- wyodrebnienie podsystemow, wymiardw i zmiennych

\

IIl. Okreslenie kryteriow oceny jakosci SZ i ich dekompozycja
na poziom wymiaréw modelu diagnostycznego

Y

IV. Selekcja czesciowych kryteriow oceny
i nadanie im postaci wskaznikowej

\

V. Pomiar charakterystyk SZ i wyliczenie czesciowych
wskaznikow jakosci

U

VI. Agregacja wartosci wskaznikow czesciowych
w obszarowe wskazniki oceny i wskaznik syntetyczny

\

VII. Formutowanie wnioskow diagnostycznych
i okreslenie kierunkow dalszych analiz

Rysunek 2.1. Model procedury oceny jakos$ci systemu zarzadzania
Zrodto: opracowanie wiasne

Kompleksowa diagnoza systemow organizacyjnych, zwlaszcza uwzglednia-
jaca przestanki podejécia sytuacyjnego, powinna jednak nie tylko odpowiedzieé
na pytanie, jak jest (diagnoza stanu), ale takze ustali¢, co powoduje, ze tak jest
(diagnoza przyczynowa) oraz umozliwi¢ oszacowanie skutkéw takiego stanu
rzeczy 1 ewentualnych dziatan naprawczych (prognoza rezultatow i pozadanych
zmian). Méwigc dokladniej powinna umozliwi¢ nie tylko pomiar projakoscio-
wych charakterystyk systemow, ale takze ustalenie, jakie czynniki kontekstowe
I wjakim stopniu wplywaja na poziom tych charakterystyk i jak jako$¢
systemow zarzadzania przektada si¢ na efektywnos$¢ dziatalno$ci gospodarczej
przedsigbiorstw. Zasadne wydaje si¢ tez poszukiwanie wzajemnych zwigzkow
pomigdzy czgsciowymi miarami jakos$ci systemow zarzadzania, czyli okreslanie
poziomu wspétzmienno$ci opisujacych je cech. Docieka¢ mozna takze, jak
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charakterystyki kontekstu wplywaja na efektywnos$¢ organizacji. Pogladowy
model tego typu wielokierunkowych analiz diagnostycznych zaprezentowano na
rysunku 2.2.

SYSTEM ZARZADZANIA
PRZEDSIEBIORSTWEM (SZ)

pomiar cech systemu,
wyliczenie

analiza wskaznikéw jakosci
wspotzmiennosci
cech

4y i h
o 7y pomiar cec
S & efektywnosci
e
8

“Wptyw kontekstu
Na efektywno$¢

pomiar
cech KONTEKST EFEKTYWNOSC
kontekstu  ORGANIZACYJINY PRZEDSIEBIORSTWA

Rysunek 2.2. Model wielokie(unkowych analiz diagnostycznych organizacji przedsigbiorstwa
Zr6dto: Gliszezynski (2013, s. 158)

W analizach takich wnioskowanie diagnostyczne moze bazowa¢ na metodach
statystycznych, jesli dysponujemy liczbowymi danymi z odpowiednio licznej
grupy diagnozowanych organizacji.

2.2. Wielowymiarowe modelowanie systemow organizacyjnych

Model systemu organizacyjnego przedsigbiorstwa to uproszczony opis bu-
dowy i sposobu zarzadzania organizacja, utatwiajacy jego analize, ocen¢ i prze-
widywanie zmian. W postgpowaniu diagnostycznym spetnia on zwykle nastgpu-
jace funkcje: odzwierciedlenia badanego obiektu i jego uproszczenia, budowy
narzedzia badan eksperymentalnych, komunikacji w procesach badawczych oraz
kontroli uzyskanych wynikéw. Powinien pozostawa¢ w $cistym zwiazku z defi-
nicjg operacyjng systemu, ktdéra w znacznej mierze przesadza o zakresie badan
oraz stosowanych metodach i technikach badawczych. Brak jednoznaczno$ci
W definiowaniu pojecia system zarzadzania (Gliszezynski, 2009) powoduje
znaczng roznorodno$¢ jego potencjalnych modeli badawczych.

Bazujac na filozofii podejscia sytuacyjnego do zarzadzania (wieclowymiaro-
wos¢) oraz uznajgc za kluczowe w ksztaltowaniu systemow organizacyjnych
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przestanki funkcjonalno-zasobowe (0 jakosci systemu zarzadzania decyduje

sprawna realizacja funkcji kierowniczych, mozliwa dzigki posiadanym zasobom

strukturalnym, kadrowym oraz narzedziom i procedurom organizatorskim)
mozna zaproponowac przyktadowo nastepujaca definicje operacyjna systemu:

System zarzqdzania przedsigbiorstwem to zesp6t wielu cech (wymiarow,
zmiennych ogdlnych i szczegdtowych) o charakterze strukturalnym, procedural-
nym i zasobowym, wyodrebnionych w ramach pigciu podsystemow:

e struktury organizacyjnej — opisujacego budowe organizacji i relacje
organizacyjne,

e planowania — opisujacego formutowanie celow, zadan oraz sposobow ich
realizacji,

e zasobow ludzkich — opisujacego procedury pozyskiwania, oceny oraz
skutecznego motywowania pracownikow,

e kontroli — opisujacego metody i procedury oceny kondycji przedsigbiorstwa,

e narzedzi zarzqdzania — opisujacego zakres wspomagania procesOw
zarzadzania przez dokumentacje, S$rodki techniczne i sformalizowane
procedury zarzadcze (Gliszczynski, 2013, s. 130).

Przyktadowa trojpoziomowa konwersje tak rozumianego pojgcia system
zarzadzania w seri¢ zmiennych dla dwdch pierwszych podsystemow przedsta-
wiono w tabeli 2.1.

Dla odzwierciedlenia istoty wyodrgbnionych w modelu zmiennych, a takze
formutowania kryteriow i miernikow oceny systemu zarzadzania na poziomie
cech podstawowych niezbedne jest sformutowanie definicji operacyjnych
zmiennych. Nizej zaprezentowano przyktadowo kilka z nich dla zmiennych
Z podsystemu struktury organizacyjnej i podsystemu planowania.

o Wysokos¢ hierarchii organizacyjnej okreSlana jest poprzez liczbe szczebli
zarzadzania w najdtuzszym tancuchu podleglosci stuzbowej w przedsig-
biorstwie.

e Rozczionkowanie organizacji okreSlane jest ogdlng liczbg komorek i samo-
dzielnych stanowisk pracy wyodrebnionych w strukturze organizacyjnej
przedsigbiorstwa.

® Rozpietos¢ kierowania na okreslonym poziomie hierarchii okresla $rednia
liczba pracownikéw podlegajacych bezposrednio kierownikom danego
szczebla.

e Horyzont planowania odzwierciedla liczba zréznicowanych okresow
planistycznych, dla ktorych sporzadzane sg plany w przedsigbiorstwie.

e Zakres planowania okresla liczba sktadowych planu techniczno-ekono-
micznego  przedsiebiorstwa  wyodrebnionych — wedlug  kryterium
dziedzinowego (np. plany produkcji, sprzedazy, finanséw, inwestycji,
potrzeb materialowych, zatrudnienia, itd.).
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Tabela 2.1. Konwersja poj¢cia system zarzadzania w seri¢ zmiennych

Podsystem Wymiar Zmienna

1.1.1. Wysokos¢ hierarchii

1.1.2. Rozcztonkowanie organizacji

1.1.3. Rozpigtos¢ kierowania

1.1.4. Udziat personelu administracyjnego

1.1.
Konfiguracja

L LS
1.2.1. Specjalizacja rol
1.2. 1.2.2. Profesjonalizacja kierownikow
1. Struktury Specjalizacja Zl.gi Specjalizacja zewngtrzna

1.3.1. Delegacja uprawnien

L3 1.3.2. Koncentracja wladzy

Centralizacja

1.3, 3
1.4.1. Formalizacja rol
1.4. 1.4.2. Formalizacja procedur
Formalizacja |1.4.3. Formalizacja obiegu informacji
LAA.
2.1.1. Zakres strategii rozwoju
2.1. 2.1.2. Alternatywnos¢ strategii biznesu
Strategie 2.1.3. Zakres strategii marketingowych
N B
2.2.1. Zakres celow strategicznych
2 Planowania 2.2. 2.2.2. Strukturallizacja celow
' Cele 2.2.3. Autonomicznos$¢ celow
224,
2.3.1. Horyzont planowania
2.3. 2.3.2. Zakres planowania
Plany 2.3.3. Wariantowos¢ planow
2.3,

Zrédlo: opracowanie wlasne

Przedstawiony model moze by¢ rozbudowany o kolejne podsystemy,
wymiary i zmienne stosownie do celu i zakresu badan diagnostycznych.

2.3. Kryteria i mierniki jako$ci systemu zarzadzania

W ujeciu ogdlnym mozna przyjac, ze kryteria oceny systemu zarzadzania to
pewne, wybrane przez podmiot oceniajacy cechy, przystugujace hipotetycznie lub
rzeczywiscie analizowanemu systemowi, ktorych intensywno$¢ pojawienia sig,
aniekiedy samo ich wystepowanie, pozwala na wydanie sadu warto$ciujgcego
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0 badanym systemie. Korzystajac z dorobku kwalitologii za kryterium
syntetyczne oceny systemu zarzadzania mozna przyjaé kryterium jakosci
systemu rozumianej jako pewna jego Syntetyczna cecha, wyrazajaca si¢
W osiagnigciu przez wyodrgbnione w podsystemach modelu diagnostycznego
zmienne takiego stanu, aby mozna bylo uzna¢, Zze system zarzadzania ma
nastepujace znamiona (przymioty) jakosci:

e funkcjonalnos$¢, tj. zdolnos¢ do realizacji kluczowych funkcji kierowniczych,
skutecznosé, tj. zdolnos¢ do osiagania celow organizacji,

ekonomicznos$e, tj. zdolno$¢ osiagania celow mozliwie niskim kosztem,
elastyczno$¢, tj. zdolnos¢ dostosowania si¢ do zmian w otoczeniu,
zrownowazong budowe wewnetrzng.

W ujeciu iloSciowym jako$¢ systemu zarzadzania odzwierciedla¢ moze
syntetyczny wskaznik jakosci(Q) bedacy wynikiem agregacji warto$ci czegscio-
wych wskaznikéw oceny jakosci(q;) wg okreslonej formuty matematyczne;j.

Podstawa do okreslenia formul matematycznych dla zbioru czesciowych
wskaznikéw jakosci jest sformutowanie szczegdtowych kryteriow oceny sys-
temu. Uwzgledniajac operacyjne definicje cech sktadajacych si¢ na opracowany
model systemu, kluczowe zasady zarzadzania, koncepcje efektywnos$ci organi-
zacyjnej oraz typowe patologie organizacyjne mozna opracowaé adekwatne do
struktury zmiennych modelu zbiory podstawowych i szczegétowych kryteriow
oceny systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. Pod pojeciem podstawowego
kryterium oceny nalezy rozumie¢ kryterium sformulowane na poziomie
okreslonej zmiennej (cechy podstawowej) systemu, natomiast szczegofowe
kryterium oceny to przyjety sposdb mierzenia nat¢zenia danej cechy, czyli
miernik stopnia spetnienia kryterium podstawowego. Przyktadowe propozycje
tak rozumianych kryteriow oceny dla wybranych charakterystyk podsystemu
struktury organizacyjnej pokazano w tabeli 2.2.

Nadanie kryteriom oceny postaci wskaznikowej, czyli kwantyfikacja i nor-
malizacja kryteriow, umozliwia wartosciowanie jako$ci systemu zarzadzania
w obrgbie okreslonego kryterium podstawowego, albo inaczej na poziomie
okreslonej cechy systemu, w postaci liczby niemianowanej z przedziatu
zmiennosci (0,1). Zabieg ten pozwala m.in. na:

e sprowadzenie problemu oceny do wielkosci mierzalnych i jednolitej skali
stanow tych wielkosci,

o mozliwo$¢ wyprowadzenia syntetycznych miar jakosci, agregujacych miary
czastkowe w roéznych przekrojach analizy,

o wielokierunkowe badania poréwnawcze w obrebie cech jakosciowych
systemOw zarzadzania oraz ich zwiazkow z cechami kontekstu i efektywno-
$ci organizacji.
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Z formut miernikow i wskaznikow oceny wynika z kolei, jakie elementarne
cechy systemu zarzadzania (S;), muszg by¢ przedmiotem pomiaru w badaniach
diagnostycznych, aby wyliczenie warto$ci wskaznikow kryterialnych i ocena
systemu bytly mozliwe.

Ztozono$¢ modelu diagnostycznego systemu wynikajaca z jednej strony
z rozstrzygnig¢ konceptualnych z drugiej za$ z celu i zakresu badan diagnostycz-
nych przeklada si¢ na znaczng potencjalnie liczbe kryteriow oceny. Ich liczba
i praktyczna przydatno$¢ w odniesieniu do okreslonego przypadku badawczego
powinna zosta¢ zweryfikowana przy zastosowaniu odpowiednich metod
warto$ciowania i selekcji.

2.4. Istotnos$¢ cech i kryteriow oceny oraz redukcja ich zbiorow

Analize waznos$ci cech opisujacych obiekty badan i kryteriow ich oceny
przeprowadza si¢ na ogdét w dwoch przypadkach, czesto wystepujacych tacznie:
o w przypadku ograniczania (redukcji) licznego zbioru kryteriow oceny do

kryteridéw najbardziej istotnych ze wzgledu na cel i obiekt badania,

e wowczas, gdy zachodzi potrzeba uwzglednienia wptywu rangi kryteriow
czgsciowych na zagregowang oceng ogolng.

Moze by¢ ona dokonana generalnie w oparciu o dwie grupy metod: metody
statystyczne oraz szacunkowo, poprzez wydanie sadu wartoSciujacego przez
zespot ekspertow — specjalistow. Statystyczne metody wnioskowania mozemy
stosowa¢ w przypadku dysponowania ilo§ciowymi charakterystykami badanych
obiektéw pochodzgcymi z odpowiednio licznej ich proby badawczej.

Z metod statystycznych stosowanych w badaniach zwigzkéw zachodzacych
pomiedzy charakterystykami réznych zbiorow, a takze relacji wewnatrzgrupo-
wych, najczgséciej wykorzystywane sa:

o metody korelacji i regresji,

¢ skalowanie wielowymiarowe,
e analiza wigzek hierarchicznych,
e analiza czynnikowa.

Niektore z nich wykorzystywano z powodzeniem w badaniach organizacji
i mozna si¢ nimi poshuzy¢ takze w diagnozie systemow zarzadzania do
warto$ciowania i/lub redukcji zbioréw kryteriéw oceny.®

Gltéwnym celem analiz z wykorzystaniem metod korelacji i regresji jest
stwierdzenie, czy miedzy badanymi zmiennymi zachodzg zalezno$ci oraz jaka
jest ich sita, postac (funkcyjna, czy stochastyczna) i kierunek.

® Przykladem jest np. wykorzystywanie skalowania wielowymiarowego i analizy wiazek hierar-
chicznych w badaniach porownawczych struktur organizacyjnych (Mreta, 1983, s. 75-86), czy
skalowania wielowymiarowego w menedzerskich analizach decyzyjnych (Biela, 2001, s. 155-206).
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Ogdlnie zwiazki pomigdzy zmiennymi moga przyjmowaé posta¢ liniowa
I nieliniowa, np. wielomianéw drugiego i wyzszych stopni, funkcji wyktadni-
czych czy logarytmicznych. Typowsa statystyka, ktora opisuje sit¢ liniowego
zwigzku pomiedzy dwiema zmiennymi proby jest wspolczynnik korelacji
liniowej r Pearsona wyrazony zaleznoscia:

ro= > - xhyi - y) (2.1)
Xl b-y)

gdzie:

X; oraz y; — oznaczaja odpowiednio warto$ci zmiennych X i y w i-tym obiekcie
badan,

X 1y — $rednie wartosci tych zmiennych.

Wspolczynnik  korelacji  liniowej przyjmuje wartosci z przedziatu
domknigtego [-1, +1], przy czym wartos¢ -1 oznacza doskonatg korelacje
ujemna (negatywna), +1 doskonata dodatnig (pozytywna), a 0 brak korelacji
liniowej. Zaleta stosowania wspotczynnika korelacji jest rowniez to, ze dla
znanej liczby n badanych obiektéw (z ktérej wynika n — 2 stopni swobody) oraz
przyjetego poziomu istotnosci o (zazwyczaj na poziomie 0,05) precyzyjnie
wyznaczy¢ mozna bezwzgledng wartos¢ krytyczng wspotczynnika korelacii,
powyzej ktorej zwiagzki pomigedzy zmiennymi uznaje si¢ za statystycznie istotne.

Analiza regresji stanowi dalszy krok w zakresie ilosciowego opisu powigzan
zachodzacych migdzy zmiennymi réznych zbioréw, np. charakterystykami
strukturalnymi przedsi¢biorstwa i miarami jego efektywnosci. Termin regresja
oznacza statystyczne metody modelowania zwigzkow pomig¢dzy zmiennymi.
Chodzi na og6t o empiryczne okreslenie zaleznosci, jaka taczy zmienng zalezng
y ze zmiennymi niezaleznymi X;, X, ...X, oraz skladnikiem losowym
uwzgledniajgcym btagd pomiaru. W przypadku obejmujagcym wptyw tylko jednej
zmiennej niezaleznej na zmienng zalezng mowimy o regresji prostej, ktorej
model ilustruje podana nizej zaleznos¢:

y =bo+ by X (2.2)
gdzie:
y — oznacza teoretyczng warto$¢ zmiennej zaleznej,

bo i b;— oszacowane na podstawie wynikéw z proby wartosci wyrazu wolnego
I wspotczynnika kierunkowego.
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Szersza prezentacje problematyki metod korelacji i regresji znalezé mozna

m.in. w (Aczel 2000, s. 453 i dalsze).

Metody eksperckie to specjalne procedury uzgadniania indywidualnych opinii
specjalistow z wybranej dziedziny wiedzy lub r6znych dziedzin w kwestiach
dotyczacych zjawisk trudno mierzalnych, zaleznych od wielu czynnikoéw, nie
poddajacych si¢ latwo kwantyfikacji. Procedura wartoSciowania kryteriow
oceny w oparciu o opinie ekspertow-specjalistow przebiega zwykle w kilku
etapach. Sg to (Malecki, 1980):

Etap 1. Dobor zespotu ekspertow i techniki wartosciowania kryteriow oceny
Do wybranej wstgpnie grupy osob (teoretykow i praktykéw zarzadzania)

kieruje si¢ kwestionariusz samooceny kompetencji eksperta. W oparciu 0 wska-

zania z formularza wylicza si¢ wspotczynnik samooceny eksperta K. Do
dalszych badan angazuje si¢ tych, dla ktorych K jest wyzsze od okreslonej
warto$ci granicznej. Sprawdza sie, czy grupa ta jest wystarczajaco liczna z punk-
tu widzenia wymogow stawianych probie statystycznie reprezentatywnej przy

zatozonym poziomie istotnosci a. = 0,05.

Do tak wytonionych n ekspertow kieruje si¢ arkusz ankietowy zawierajacy
zestaw m podstawowych kryteriow oceny systemu zarzadzania. Zadaniem
eksperta jest przypisanie kryteriom not, w umownej skali od 0 do 10, gdzie
przypisanie noty 0 oznacza, ze ekspert uznaje kryterium za zupeinie nieistotne,
noty 10, Ze za kryterium o podstawowym znaczeniu.

Etap 2. Statystyczne opracowanie wynikow badan
Dziatania w tym etapie obejmujg trojfazowy algorytm obliczen obejmujacy:

e Opracowanie zbiorczej tablicy ocen o wymiarach n x m, w ktorej zestawia
si¢ noty ekspertow przypisane poszczegélnym kryteriom X, (gdzie i to
indeks eksperta, a j indeks kryterium).

o Weryfikacje stopnia zgodnosci stanowisk ekspertow w oparciu o funkcje
testowa W (wspotczynnik konkordancji) oraz test istotnosci y? (chi kwadrat).

e Przy stwierdzonej zgodnosci stanowisk ekspertow wyliczenie wspotczynni-
kow waznosci (wag) W; poszczegolnych kryteriow np. w oparciu o formule
$redniej arytmetycznej z ich oceny przez kolejnych ekspertow:

1 n

Etap 3. Selekcja kryteriow w oparciu o wartosci wag

Do podzialu analizowanego zbioru kryteriow na istotne i mniej istotne
(podlegajace eliminacji z dalszych rozwazan) zastosowaé mozna np. test Tukeya
stuzacy grupowaniu $rednich w jednorodne zbiory oparty na analizie
wariancyjnej. Wynikiem jest podzial kryteriow oceny na dwa podzbiory:
kryteriow istotnych i kryteriow eliminowanych z dalszych analiz.
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2.5. Matematyczne formuly agregacji wskaznikow kryterialnych

W wielu procedurach oceny, jak ocena jakosci wyrobow, tworzenie
rankingéw instytucji, a takze w odniesieniu do jakos$ci rozwigzan organizacyj-
nych zasadne jest postugiwanie si¢ syntetycznymi miarami ,,dobroci”. Zabieg
taki jest praktycznie uzyteczny, bowiem w szeregu przypadkéw w oparciu
0 miary czastkowe nie sposob orzec, ktory z ocenianych obiektow zajmuje
wyzszg pozycje lub ktére rozwigzanie jest lepsze. Przy rozbudowanym
klasyfikatorze kryteriow ocen problem ich agregowania wystepuje zwykle
dwukrotnie. Po raz pierwszy przy agregowaniu ocen czastkowych we wskazniki
obszarowe, np. stuzace ocenie podsystemOw organizacji, i po raz drugi, gdy
oblicza si¢ syntetyczny wskaznik oceny dla catego systemu.

Wyprowadzenie oceny tacznej, nazywanej tez agregatowa, czyli wyznaczenie
warto$ci reprezentatywnej dla zespotlu standéw szeregu kryteriow, wymaga
zastosowania odpowiedniej formuty agregacji, czyli zasady rozliczania wynikoéw
pomiaréw czastkowych. W literaturze poswigconej wartosciowaniu jakos$ci
(Kolman, 1992; Kilinski, 1979; Stabryta, 2016) wymieniane sa najczesciej dwie
zasadnicze formuty, zwane tez systemami obliczen, a mianowicie: multiplika-
cyjna (iloczynowa) i addytywna (sumaryczna).

W najprostszym przypadku, tj. gdy nie zachodzi potrzeba rdéznicowania
kryteriow czastkowych pod wzgledem ich znaczenia, maja one postac:

F=A-B-C-...-X (formuta multiplikacyjna) (2.4)
i
F=1mA+B+C+...+X) (formuta addytywna) (2.5)

gdzie:

F — liczbowy wskaznik kryterium syntetycznego (fagczna miara jakoSci),
A, B, C ... X—liczbowe wskazniki kryteriow czastkowych,

n — liczba uwzglednionych kryteriow czgstkowych.

Formuly te wystepuja w wielu wersjach rozwinigtych, roznigcych sie od
postaci ,,bazowych” przyjeciem wspotczynnikow (wag) stanowigcych
odzwierciedlenie znaczenia charakterystyk czastkowych w procedurze
warto§ciowania.

Wydaje sie, ze w diagnozie systeméw zarzadzania stosowng formula
agregacji moze byc¢ relatywnie prosta formuta addytywna $redniej arytmetycznej
wazonej w postaci:
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Q :ij -0 (2.6)
j=1

gdzie:

Q — syntetyczny wskaznik jako$ci systemu zarzadzania i-tym przedsigbior-
stwem,

qij — liczbowy wskaznik j-tego kryterium oceny systemu zarzadzania i-tym
przedsiebiorstwem,

w; —waga j-tego kryterium, przy czym suma warto$ci wag dla zredukowanego
zbioru kryteriow wynosi 1.

Na korzy$s¢ powyzszej formuly agregacji przemawiajag nastgpujace jej

atrybuty:

e Transformowanie warto$ci wskaznikow kryterialnych (zmiennych niezalez-
nych) w taki sam przedzial stanow syntetycznego wskaznika jakosci, np. (0, 1).

o Mnigjsza restrykcyjno$¢ niz formut iloczynowych w obnizaniu oceny tgcznej
przy niskiej, a nawet zerowej wartosci ktorej$ ze zmiennych niezaleznych.

e latwe ustalanie wptywu zmiennych niezaleznych na not¢ globalna, istotne
w podejmowaniu wycinkowych dziatan naprawczych.

e Fakt, Ze na poziom oceny zagregowanej wplywaja wartosci wskaznikow
kryterialnych i ich rangi, a nie liczba wskaznikow.

e (Czytelnos¢ i prostota formuty w praktycznym zastosowaniu.

2.6. Koncepcje i miary efektywnosci organizacyjnej

W krajowym piSmiennictwie systemy organizacyjne przyj¢to ocenia¢ w kate-
goriach prakseologicznych, tj. w konteks$cie posiadania przez nie podstawowych
przymiotow sprawnego dziatania, ktorymi sa: skutecznosé, korzystnosc i ekono-
miczno$¢. Powszechnie uzywanym poje¢ciem wartosciujagcym w ocenie funkcjo-
nowania organizacji jest tez efektywnos¢ organizacji, uzywana czgsto zamiennie
(chyba niestusznie?) z pojeciem efektywnosci organizacyjnej.

Efektywnos¢ w znaczeniu ogdélnym interpretowana jest jako ,,(...) dodatnia
ocena dziatan dajacych jaki§ pozytywny wynik” (Kotarbinski 1972, s. 79) i dos¢
powszechnie, podobnie jak w prakseologii, utozsamiana jest ze sprawno$cig
i wynikami okreslonego dziatania. Popularne jest takze klasyczne, wywodzace
si¢ z ekonomii, pojmowanie efektywnosci przedsigbiorstwa, w ktorym
utozsamia si¢ ja z maksymalizacjg zysku, a ktore niekoniecznie wskazuje zrodta
jego powstawania. Na przeciwleglym biegunie znajdujg si¢ poglady o wigzce
wartosci i celow, gdzie poszukuje si¢ odpowiedzi na pytanie, czy chodzi jedynie
o wartosci i cele racjonalne, biznesowe, czy takze o spoteczna odpowiedzialnos¢
przedsigbiorstwa (Drucker 2005, s. 109). W teorii systemow efektywnosé
utozsamiana jest na ogot ze zdolno$cig organizacji do przetrwania, adaptacji
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i rozwoju (Kozusznik 2002, s. 212). Wielu badaczy wydaje si¢ opowiadac si¢ za

wielowymiarowa interpretacja pojecia efektywnosci organizacji, obejmujaca

szereg kategorii, ktoére odnosza si¢ do roznych atrybutow jej funkcjonowania.

Mozna wigc mowi¢ o roznych kategoriach efektywnosci organizacji i odpo-

wiadajacych im atrybutach:

o efektywnosci wynikowej, okreslanej przez stopien realizacji celow,

o efektywnosci systemowo-kontekstowej, odzwierciedlajacej zdolno$¢ organiza-
cji do eksploatacji otoczenia i transformacji zasobow w wytwory dziatania,

e efektywnosci w znaczeniu prakseologicznym, utozsamianej ze sprawnos$cia
rozumiang jak ogét walorow praktycznego dzialania,

o efektywnosci ekonomicznej, odzwierciedlajacej ekonomiczne wyniki dziatal-
nosci organizacji,

o efektywnosci spolecznej, wskazujacej na poziom akceptacji organizacji przez
roézne grupy jej interesariuszy.

W ramach tych kategorii mozna sformulowac szereg charakterystycznych dla
nich kryteriow i miernikoéw oceny efektywnosci (bezwzglednych i wzglednych)
odzwierciedlajacych jej wielowymiarowa naturg. Ich propozycje zaprezento-
wano w tabeli 2.3.

Analizujac zestawione w tabeli 2.3 kryteria i mierniki efektywno$ci nie sposob
nie zauwazy¢, ze wiekszo$¢ z nich odnosi si¢ do efektywno$ci organizacji
W znaczeniu podmiotu gospodarczego (przedsigbiorstwa), a nie efektywnosci
systemu organizacyjnego. Nalezatoby zatem wyraznie rozrdznia¢ pojgcia efek-
tywnos$ci organizacji, w znaczeniu pozytywnego wyniku funkcjonowania pod-
miotu gospodarczego, o ktorym decyduje szereg zewngtrznych (koniunktura
rynkowa, intensywno$¢ konkurencji, regulacje prawne w gospodarce, dostgpnosc
i koszt kapitatu) i wewnetrznych czynnikéw sprawczych, takze organizacyjnych,
i efektywnosci organizacyjnej (efektywnosci zarzadzania) rozumianej jako
pozytywny efekt przyjetych rozwigzan organizacyjnych i realizowanych procesow
zarzadczych. Uzasadnione wydaje si¢ wigc twierdzenie, ze efektywnosé
organizacyjna, bedaca pochodng jakos$ci rozwigzan i zasobow organizacyjnych,
jest kategorig pierwotng, sprawczg w stosunku do efektywnosci organizacji, jako
kategorii wynikowej. Mozna tez méwi¢ o dwoch kategoriach miar efektywnosci.

Opracowanie rzetelnych, bezposrednich miar efektywnos$ci organizacyjnej nie
jest proste, niemniej proby takie majg miejsce. M. Holstein-Beck (2001, s. 151)
proponuje szereg wyznacznikow skutecznosci menedzerskiej ze sfery pozadanych
w tej grupie kompetencji. O efektywnos$ci organizacyjnej mozna tez wnioskowac
poprzez powigzanie wymiernych efektow dziatania przedsiebiorstwa z kosztami

® Porownaj np.: J. Kostecki (1982), Efektywno$¢ organizacyjna — poglad koncepcji, Organizacja
i Kierowanie, nr 1-2; H. Bielski (1986), Efektywno$¢ organizacji — pojecie wielowymiarowe,
Prakseologia, nr 1-2; E. Skrzypek (2000), Jakos¢ i efektywnos¢, Wydawnictwo UMCS, Lublin,
s. 190; R. S. Kaplan, D. P. Norton (2001), Strategiczna karta wynikow, PWN, Warszawa.
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zarzadzania (Stabryta, 2004, s. 5-22), czy tez z poziomem zatrudnienia
w administracji (Gralewski, 1973). Wydaje si¢, ze przy spetnieniu okre$lonych
warunkéw (odpowiednio liczna i1 jednorodna kontekstowo proba badawcza
przedsiebiorstw) efektywno$¢ organizacyjng mozna ocenia¢ takze empirycznie
W sposob posredni, poszukujac zwigzkéw pomigdzy miarami efektywnosci calej
organizacji jako podmiotu gospodarczego, a wymiernie ujetymi charakterystykami
jakosci systemu zarzadzania.

Uwzgledniajac powyzsze rozwazania mozna przyjac nastgpujaca definicje
ogolng efektywnosci przedsigbiorstwa wpisujacg sie¢ w filozofie metod
ilosciowych i wykazujaca analogi¢ do zaprezentowanej w punkcie 2.4 definicji
jakosci systemu zarzadzania:

Efektywnos¢  przedsigbiorstwa, to wielowymiarowa kategoria pojgciowa
odzwierciedlajaca pozytywne aspekty jego funkcjonowania zar6wno w sferze
procesow wewnetrznych (efektywnos$¢ wewnetrzna) jak i wynikow finalnych
(efektywnos¢ wynikowa), ktora w wymiarze ilosciowym sprowadza si¢ do osia-
gania optymalnych wartosci szeregu miar (wskaznikow) efektywnos$ci o charak-
terze czgsciowym (€) i/lub bedacych ich agregatami miar syntetycznych (E).

Tabela 2.3. Kryteria i mierniki efektywnosci organizacji

Typ " Miernik bezwzgledny A
R T Kryterium oceny @) Miernik wzgledny (e,)
Réznica pomiedzy
. formalnym celem Odchylenie od planu /
Realizacja planu o S .
a wynikiem dziatania warto$¢ planowana

(odchylenie od planu)

Wynikowa Wielko$¢ produkceji | Warto$¢ produkeji lub Dynamika obrotu

lub ustug ustug (obrot)
Jakos$¢ Liczba brakow, , ..
produkcji/ustug reklamacii Odsetek brakéw, reklamacji
Zysk Warto$¢ zysku Stopa zysku
T Czas istnienia / §redni czas
. Czas istnienia S o
Trwanie I istnienia przedsigbiorstw
przedsigbiorstwa .
W branzy
Poziom produkcji Wielkos$¢ produkeji Dynamika produkcji
Udzial w rynku Wargosc sprzedlilzy na Procentgv;/()tf uldzl;al \;vu rynku
Systemowo- _anym rynku produktu lub ustugi
kontekstowa Liczba nowych
Udziat nowych wyrobow wdrozonych Odsetek nowych wyrobow
Wyrobow do produkgji w programie produkcyjnym
W okre$lonym czasie
Udziat naktadow na | Warto$¢ naktadéw na I.Ic.121a% nak%adow na.BJ.rR
. . - . i inwestycje w budzecie
B+R i inwestycje B+R i inwestycje firmy
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Typ . Miernik bezwzgledny A
e Kryterium oceny (&) Miernik wzgledny (e,)
Ekonomicznogé Réznica pomiedzy Stosunek efektow do
efektami a naktadami naktadow
Skutecznos¢ Osiagnigcie celu Stopien realizacji planu
Liczba funkcji organiza- Stopien zgodnosci
Funkcjonalno$é cyjnych w klasyfikatorze klasyfikatora celow
funkcji i klasyfikatora funkcji
. S Stopien decentralizacji
Sprawnosciowa Liczba d21a.{an izmian uprawnich.
. w zakresie zadan, . i
Adaptacyjno$¢ L Udzial komérek
technologii i budowy -
. zadaniowych w strukturze
wewnetrznej P
organizacji.
Stosunek wyniku uzytecz-
Produktywnos¢ Wielko$¢ wyniku nego do naktadu pracy
zasobow uzytecznego ludzkiej, pracy maszyn,
wydatkowanej energii, itp.
L, Nadwyzka przygl_lodow Wskazniki rentownosci
Rentowno$é¢ nad kosztami ich

Ekonomiczna

uzyskania (zysk)

(ROS, ROE, ROA)

Roéznica pomiedzy

Wskazniki ptynnosci

Ptynnos¢ finansowa | wptywami i wydatkami | (biezacej, Szybki, natychmia-
gotowkowymi stowej wymagalnosci)
Roéznica pomiedzy Wskazniki zadtuzenia

Stopien zadluzenia

poziomem zobowigzan
a aktywami badz

(aktywow, kapitatu
wlasnego, pokrycia obstugi

kapitatami firmy dhugu i inne)
Wartosci kosztow
Poziom kosztow calkowitych lub Koszt jednostkowy

w grupach rodzajowych

Wzrost wartos$ci
firmy

Warto$¢ rynkowa firmy

Wskazniki: cena / zysk, cena
/ wartos¢ ksiggowa,
stopa dywidendy

Zadowolenie z pracy

Liczba zwolnien
z inicjatywy pracownika.

Wskazniki fluktuacji kadr

Liczba protestow
pracowniczych.
Spol Stabilnosé Sredni okres Sredni okres zatrudnienia/
berfa(\)/v?tc)f;llza satrudnienia zatrudnienia pracownika |  $redni okres zatrudnienia
( ) w firmie W branzy
Autonomia s . Wskaznik decentralizacji
i Rozpigtos¢ kierowania .
pracownikow uprawnien
Poczucie Liczba wypadkow L L.
. . . .. Wskazniki ki
bezpieczenstwa wedtug ich kategorii skazniki wypadkowosci

Zrodto: Gliszezynski (2008, s. 42-44)
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2.7. Problem pomiaru zmiennych diagnostycznych

Podstawa poprawnej diagnozy systemow organizacyjnych z zastosowaniem
metod iloSciowych jest identyfikacja (pomiar) wartosci okreslonych zmiennych
diagnostycznych opisujgcych badany system. W bezposredniej ocenie jako$ci
systemow dotyczy to tzw. zmiennych systemowych oznaczonych w tabeli 2.2
symbolami (s;), ktore sa podstawg wyliczenia czgsciowych wskaznikow jakosci
systemu (q;), a te z kolei wyliczenia syntetycznych ocen jakosci (Q). Natomiast
w ocenie posredniej, gdzie o jakosci systemu wnioskujemy przez ksztattowanie
si¢ wartosci okreslonych miar efektywnosci organizacji przedmiotem pomiaru
beda zmienne efektywnosciowe wynikajace z konstrukcji wybranych wskazni-
kow efektywnosci (e;) zamieszczonych w tabeli 2.3.

W pomiarze wymienionych charakterystyk wykorzysta¢ mozna odpowiedni
kwestionariusz diagnostyczny, adresowany do okreslonych respondentow
w badanym podmiocie, pozwalajacy na zebranie danych ilosciowych poprzez:
¢ wykorzystanie danych liczbowych ewidencjonowanych w przedsi¢biorstwie,

takich jak: wyniki ekonomiczne dziatalno$ci, wskazniki realizacji zadan,

wielko§¢ zatrudnienia, proporcje grup pracowniczych, liczebnos¢ obsady
komorek organizacyjnych, szczeblowo$¢ struktury organizacyjnej, wskazniki
wypadkowosci, itp.,

e obiektywny pomiar charakterystyk jakosciowych, takich jak: centralizacja
uprawnien decyzyjnych, formalizacja rdl, formalizacja procedur, specjaliza-
cja komorek, gdzie respondentowi przedklada si¢ specyficzne ,skale
pomiarowe” w postaci: list czynno$ci, list decyzji, wykazu dokumentow
organizacyjnych, sktadowych systemu wynagradzania, itp., a zadaniem
respondenta jest wskazanie tych pozycji na listach, ktore wystepuja
w przedsigbiorstwie, badz wchodza w zakres jego kompetenc;i,

e subicktywny pomiar niektorych charakterystyk jako$ciowych polegajacy na
oszacowaniu przez respondenta intensywnosci okre$lonej charakterystyki
organizacji na skali liczbowej, np. skali Likerta, czy skali dziesigciostopniowe;,
zobiektywizowany przez odwotanie si¢ w danej kwestii do kilku respondentow,

e udzielenie odpowiedzi na nieliczne pytania otwarte, ktore przetozy na
wartosci liczbowe diagnosta wg okreslonego klucza.

Waznym zabiegiem metodycznym jest adresowane formularzy diagnostycz-
nych do kompetentnych respondentéw, ktorymi z zatozenia powinni by¢
kierownicy okreslonych komoérek funkcjonalnych przedsiebiorstwa oraz osoby
kierownictwa naczelnego.

2.8. Powigzania cech systemowych, kontekstowych i efektywno-
sciowych

Jak juz zaznaczono w komentarzu do modelu wielokierunkowych analiz
diagnostycznych przedstawionego na rysunku 2.2. kompleksowa diagnoza
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jakos$ci systemu zarzadzania powinna umozliwi¢ nie tylko pomiar i oceng jego
charakterystyk, ale takze ustalenie, jakie czynniki kontekstowe i w jakim stopniu
wplywaja na poziom tych charakterystyk i jak jako$¢ rozwigzan systemowych
przektada si¢ na efektywno$¢ dziatalno$ci gospodarczej przedsigbiorstw.
Zasadne wydaje si¢ tez poszukiwanie wzajemnych zwigzkow pomigdzy
czgsSciowymi miarami jako$ci systemOw zarzadzania, czyli okreslenie poziomu
wspotzmiennos$ci opisujacych je cech. Docieka¢ mozna takze, czy i jak
charakterystyki kontekstu wptywaja na efektywno$¢ przedsigbiorstw.

W analizach takich wnioskowanie diagnostyczne moze bazowaé¢ na metodach
statystycznych, jesli dysponujemy liczbowymi warto§ciami charakterystyk
systemowych, kontekstowych i efektywnosciowych z odpowiednio licznej grupy
diagnozowanych obiektow. Rodzaje metod statystycznych wykorzystywanych
W badaniach zwigzkéw zachodzacych pomigdzy charakterystykami réznych
zbioréw, a takze relacji wewnatrzgrupowych, wymieniono W punkcie 2.4
niniejszego opracowania.

Do statystycznej weryfikacji tez o istnieniu wymienionych wyzej relacji
migdzygrupowych zasadne wydaje si¢ wykorzystanie relatywnie prostej formuty
scharakteryzowanego wczesniej wspolczynnika korelacji r Pearsona, ktory dla
przypadku korzystania z syntetycznych miar jako$ci systemu i efektywnosci
przedsigbiorstwa ilustruje zalezno$¢ (2.7).

©Y QE -QE

r=

@.7)
SoSe

gdzie:

Qi — wartos$¢ syntetycznego wskaznika jakosci (sprawnosci) systemu zarzadzania
i-tego przedsigbiorstwa,

E; — warto$¢ syntetycznej miary efektywnosci i-tego przedsigbiorstwa,

Q —érednia arytmetyczna dla Q,

E — $rednia arytmetyczna dla E,

Sq — odchylenie standardowe dla wartosci wskaznika jakosci systemu zarzadzania,
Sg — odchylenie standardowe dla wartosci wskaznika efektywnosci,

n — liczba badanych jednostek.

Przyjecie takiej formuty wnioskowania statystycznego uzasadnia zalozona
W badaniach mierzalnos¢ cech. Zaleta wspotczynnika korelacji (przyjmujacego
warto$¢ od -1 do +1) jest m. in. jego prostota i znaczna precyzja w okreslaniu sity
i kierunku badanych zaleznosci. Jezeli stwierdzone statystycznie zwigzki pomigdzy
zmiennymi strukturalnymi systemoéw, kontekstowymi 1 efektywnosciowymi
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okazatyby sie silne, mozna by podja¢ probe ich funkcyjnego opisu przy pomocy
réwnan regresji liniowe;.

2.9. Metody wyodrebniania obiektow podobnych do badan
porownawczych systemow zarzadzania

Waznym zabiegiem metodycznym w diagnozie organizacyjnej jest odpowiedni
dobor obiektow badan w kontekscie ich reprezentatywnosci i/lub jednorodnosci.
Jest to istotne np. w przypadku oceny efektywnosci przedsigbiorstw w wybrane;j
branzy gospodarki, czy tez ich pozycjonowania w ramach tzw. grup
strategicznych w oparciu o okreslone charakterystyki konkurencyjnosci. Takze
empiryczne badania porownawcze systemow zarzadzania przedsigbiorstw, szcze-
golnie w zakresie oceny wplywu jakosci systemow na efektywnos$¢ dziatalnosci
gospodarczej, majg sens wowczas, gdy realizowane sg w grupie jednostek
kontekstowo jednorodnych, tzn. o zblizonych charakterystykach techniczno-
organizacyjnych, oraz uwarunkowaniach ze strony otoczenia. Tylko w odniesieniu
do takich jednorodnych zbioréw mozna zatozy¢, ze wykluczony zostanie wpltyw
na efektywnosc¢ przedsigbiorstwa innych charakterystyk niz organizacyjne.

Zasadami i procedurami klasyfikacji obiektow, tj. ich porzadkowania,
grupowania, dyskryminacji i podziatu zajmuje si¢ taksonomia, definiowana jako
»(...) dziedzina statystycznej analizy wielowymiarowej, ktéra zajmuje si¢
teoretycznymi zasadami i regutami klasyfikacji obiektow wielocechowych”
(Nowak 1990).

Z wyborem jednorodnej proby badawcze] wigzg si¢ dwa podstawowe
problemy natury metodycznej, rozstrzygane na gruncie metod taksonomicznych:
e problem wiasciwego doboru i ewentualnej redukcji zmiennych objasniaja-

cych warunki dziatania obiektow badan,

e problem wyboru odpowiedniej metody grupowania jednostek w oparciu

0 zmienne objasniajace.

W pierwszym przypadku zastosowanie znalez¢ moga m. in. metody: analizy
czynnikowej, selekcji a priori, pojemnosci integralnych informacji Hellwiga, czy
wspotczynnikow korelacji liniowej. W drugim wykorzystana moze by¢ analiza
wigzek hierarchicznych czy metoda taksonomii wroclawskiej.

Analiza wigzek hierarchicznych, 10 metoda zwana tez analiza skupien (data
clustering)'®, nalezaca do grupy metod taksonomicznych grupowania elementow
we wzglednie jednorodne klasy. Polega na wyszukiwaniu w zbiorze wszystkich
charakterystyk strukturalnych opisujacych badany obiekt takich ich grup (wigzek,
syndroméw), ktore taczy ze soba wspotzmiennos¢ wyzsza od wspotzmiennosci
Z pozostatymi charakterystykami. Grupowanie zmiennych w wigzki odbywa si¢

10 Zobacz np.: P. Cichosz (2000), Systemy uczace si¢, WNT, Warszawa; Everitt B. S., Landau S.,
Leese M. (2001), Cluster analysis, Oxford University Press, London — Arnold — New York.
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na podstawie oceny dystansu pomiedzy nimi. Miarg stopnia zblizenia pomigdzy
parg zmiennych X, Y sa w niej z reguty wspotczynnik korelacji Iy, a odlegloscia
(dystansem) pomigdzy nimi — warto$¢ odpowiedniej funkcji okre§lonej na tym
wspolczynniku, np. wyznaczajacej odleglos¢ ¢y, pomiedzy parg zmiennych X, y
jako:

ny :1'rxy (28)

W pierwszej kolejnosci grupowaniu podlegaja zmienne o najmniejszym
dystansie, najbardziej zblizone do siebie. Z reguly w pierwszych krokach
procedury analizy danych grupowanie dotyczy poszczegolnych par zmiennych,
z ktorych tworzone sa dwuelementowe wiazki. Z malejagcym wspotczynnikiem
zblizenia do dwuelementowych wigzek dotaczane sg nastepnie kolejne zmienne.
Na koncowym etapie przetwarzania taczone sa ze soba wiazki obejmujace
zmienne o silnej negatywnej korelacji. Graficznym odzwierciedleniem analizy
skupien sg dendrogramy — diagramy w ksztatcie drzewa (rysunek 2.3) ukazujace
zwigzki pomigdzy obiektami na podstawie przyjetego kryterium, np. formuty
odleglosci wyrazonej zaleznoscia (2.8).

Jesli zatozymy, ze zbiory obiektow jednorodnych, to takie pomig¢dzy ktorymi
odleglo$¢ nie przekracza np. 0,4, to na przedstawionym dendrogramie mozemy
wskaza¢ cztery zgrupowania takich obiektow.
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] Rysunek 2.3. Dendrogram
Zrodto: http://www.google.com/search?q=dendrogram
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Metoda taksonomii wroctawskiej nalezy do metod podziatowych o charakte-
rze dendrytowym. Bazuje na pojeciu odlegtosci pomigdzy punktami wielowy-
miarowej przestrzeni euklidesowej, liczonej wg zasad stosowanych w geometrii
analitycznej. Wymiar przestrzeni okreslony jest liczbg cech badanej zbiorowo-
sci, np. wyodrebnionych diagnostycznych charakterystyk kontekstowych bada-
nych przedsigbiorstw. Obliczone odleglosci pomigdzy punktami (jednostkami
przestrzeni wielowymiarowej) pozwalajg okresli¢ potozenie kazdego punktu
wzgledem pozostatych, co w konsekwencji umozliwia ich porzadkowanie
i klasyfikacje. W taksonomii wroctawskiej punkty wielowymiarowej przestrzeni
rzutowane s3 na plaszczyzne, co w rezultacie prowadzi do nieliniowego
porzadkowania obiektow. Idea metody polega na wybraniu takiej kombinacji
z wielu mozliwych potgczen wigzadtami punktéw obrazujgcych badane obiekty,
aby suma dlugosci wigzadel byta najmniejsza. Otrzymujemy w ten sposob
dendryt optymalny dla analizowanych obiektow.

Tok postgpowania w porzadkowaniu przedsigbiorstw np. ze wzgledu na ich
charakterystyki kontekstowe obejmuje:

1. Dobér i redukcje cech kontekstowych opisujacych techniczne, rynkowe

i makroorganizacyjne uwarunkowania funkcjonowania tych podmiotow.

2. Wykonanie niezbednych obliczen na wartosciach zredukowanego zbioru
cech i wyznaczenie macierzy odlegtosci.
3. Budowg dendrytu spojnego rozpigtego na zbiorze badanych przedsigbiorstw

i podziat ich zbioru na grupy jednorodne.

Podzialu dendrytu na grupy obiektow o wyzszym stopniu jednorodnosci
dokonuje si¢ zwykle poprzez:

o usuniecie z dendrytu k-1 najdluzszych wigzadet, gdy zaktada si¢ a priori jego
podziat na k grup jednorodnych,

o likwidacje w dendrycie wszystkich wiazadet dluzszych od tzw. wartosci
krytycznej.

Podsumowanie

Podstawg rozwinigtej, wielokierunkowej diagnozy systemow zarzadzania jest
rzetelny pomiar ich charakterystyk i warto§ciowanie wynikow takiego pomiaru
w oparciu o okreslone kryteria (organizatorskie, ekonomiczne, spoleczne)
i normatywy oceny. Zasadne jest takze warto$ciowanie stanu systemow w relacji
do ich uwarunkowan sytuacyjnych (charakterystyk kontekstowych) oraz do
wybranych miar efektywnosci badanej organizacji (przedsigbiorstwa). W pre-
zentowanym materiale starano si¢ wykazac, ze kwestie te mozna zadowalajgco
rozwigzaC poprzez opracowanie metodyki diagnostycznej bazujacej na
przestankach podejscia sytuacyjnego i teorii jakosci, wykorzystujacej narzgdzia
pomiaru z badan socjologicznych, analiz¢ wskaznikowg oraz elementy statystyki
matematycznej. Scharakteryzowano mozliwe do zaaplikowania w strukture
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metodyki diagnostycznej modele, metody 1 narzedzia o charakterze
kwantytatywnym, a w szczego6lnosci:

modele procedur diagnostycznych,

e wielowymiarowe modele systemoéw zarzadzania, kontekstu i efektywnosci
organizacyjnej,

kryteria i mierniki oceny,

e narzedzia pomiaru okreslonych charakterystyk,
e instrumentarium rachunkowe shuzace analizom korelacyjnym, redukcji oraz
warto§ciowaniu zmiennych diagnostycznych.

Zaprezentowane w opracowaniu propozycje metodyczne potwierdzaja
zamieszczong we wstepie do rozdziatu tezg¢, ze metodyka rozwinigte;j,
kwantytatywnej diagnozy systemow zarzadzania to konglomerat okreslonych
koncepcji, metod i narzgdzi badawczych majgcych zrédto takze poza nauka
zarzadzania. Wydaje si¢, ze metodyka taka charakteryzuje si¢ wyzszym
stopniem obiektywizmu niz metodyka diagnozy jakosciowej, jednak pod
warunkiem wlasciwego skonstruowania/doboru narzedzi pomiarowych
i korzystania z wiasciwych zrddet informacji, w tym kompetentnych
respondentow.
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Diogo Albuquerque11

3. A Method to Situational Analysis

Introduction

The actual situation is the result of a set of events occurring in a given
location over a given period. Vieira (2015) enlightens that these events are
related and the result an historical process. To effectively understand the current
situation a methodological instrument is needed, this instrument is named
situational analysis. The situational analysis uses various techniques, whereby
one seeks, at an instant of time, to understand and predict the behavior of the
actors in various arenas.

The situational analysis is a complex task that requires not only a detailed
knowledge of all the elements judged important and available of a determined
situation, but also requires a type of ability to perceive, to understand, to
discover directions, to sense connections and to elaborate trends from data and
information (Gallardo, 1990).

The situational analysis is produced based on a set of historically
contextualized information, which considers economic, social, cultural, political
and technological aspects local, besides the national and international
institutional apparatus. Nevertheless, it deserves a theoretical and
methodological treatment given its relevance to decision making, whether for
consumption, investment, production or application of public resources. Oliveira
(2014) points to the necessity of the method and the importance of the
theoretical rationale for this type of tool. In the same sense, public and private
institutions try to develop tools to help them build scenarios in an increasingly
uncertain world.

The situational analysis is basic basis for:

e The elaboration of a business plan: to define what, where, how and when to
open a business it should be conducted by a well-drafting business plan,
where the situational analysis allows to take determinant information about
the business.

e The elaboration of a private project: the launching of a product shall have
a productive strategy that consider the economic and market situation
analysis.

o The elaboration of a public project: a public program or project in health,
education, or in any other area, has to consider a project that embraces
a situational analysis, specifying the economic and social criteria for the
period and for the site where the public activities will take place.

* Diogo Albuquerque, Professor at Universidade Estadual de Montes Claros, Brasil.



The situational analysis can also be used in: journalistic texts, economic and
scientific studies, in political campaigns, in books, films, among others.

3.1. Literature Review: Aspects of the Situational Analysis

The situational analysis depicts a set of events that are defined, and which
defines, our historical process. It is an important tool to improve the rate of
success in making decisions either in the private and public sectors. Gallardo
(1990) wrote that the situational analysis is a true instrument of political
insertion, the social articulations and the disruptive structure assume a central
role in his methodological proposal. Souza (1995) relates that the analysis of the
situation is a mixture of knowledge and discovery, it is a revealing
representation of the reality. The INCEP (2002) has proposed that the situational
analysis manifests itself as a view of the connection of present and past factors,
elements and situations oriented towards the realization of a project. Santiago
& Moraes (2014) argues that the situation is constantly changing because it is
the combination and interaction of various forces that act on the same fact at the
same time, because of that the analysis must be continuously, although it might
not generate the exact forecast. Queiroz (2015) advocates that if the analysis of
the situation is to be effective it needs to consider, in a balanced way, the
principles of interest and reality.

In this text we propose a method based on Gallardo (1990), Souza (1995),
INCEP (2002), Santiago & Moraes (2014) and Queiroz (2015). Those authors
saw the importance of the current social outlook and provided tools to analyze it.
In the Table 3.1. the essential elements and the phases of the analysis
methodology made by these authors are disposal.

Table 3.1. Situational Analysis Reference

AUTHOR ELEMENTS OF THE ANALYSIS PHASES OF THE ANALYSIS
Gallardo Economic structure; Social structure; Gathering and organization of

(1990) Political organization; Other information; Discussion and
organizations (education, health, press | configuration of the analysis;
and religion); Symbolic Elaboration of a document about the
representations (ideology, religion, art, | results of the analysis; Publication of
etc.) the study and discussion of the

document.

Souza Events; Scenarios; Actors; Power Raise relevant issues; Identify social

(1995) dispute; Articulation between structure | forces involved; Identify actors;
and situation. Simulation; Debate.

INCEP Events; Scenarios; Actors; Power Research: Information gathering;
relations; Articulation between critical analysis of sources; Selection
structure and situation of relevant and reliable news;

Classification
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AUTHOR ELEMENTS OF THE ANALYSIS PHASES OF THE ANALYSIS
Santiago Economic data; Political framework; Catalogue the necessary information;
&Moraes Ideological and political factors; Interpret the information; Identify

(2014) International framework and its local actors; Identify economic
reflexes; Synthesis of information’s; transformations; Identify political
National framework; Specific transformations; ldentify cultural
information; Wide Search. transformations.

Queiroz Events; Arena; Actors; Power Data collection: List of Events;

(2015) relations; Social interconnects; Trends; | ldentify actors; Identify the climate of
Risks and opportunities. events; ldentify scenarios; Assess;

Strength relationships; Design trends.

Source: Elaborated by the author

In general, the situational analysis prioritizes the political, social, economic,
military, ideological and institutional aspects. The analysis can include all these
aspects and others or focus only on one of them, however, as Cruz (2000)
demonstrates, it is important for the analyst to have the theoretical knowledge
about the aspects of the method to be applied in each of them. Let's take a closer
look at each of them.

o Politic: It includes, for example, the exchange of rulers, the disputes between
the powers, the outcome of votes in Congress, the content of public policies, the
conduct of political parties, the governmental options in international politics, etc.

The Department for International Development from United Kingdom
underlines the need for methodological tools for the elaboration of political
economy analysis. This department considers that the situational analysis is
a study on the political and economic interaction of a society that influences the
political decision (DFID, 2009).

Some political aspects to consider are: The Government's economic policy;

parties movements: alliances, interests, projects; Political actions of the
Government; Action of organized social movements; Relationship between
executive — legislative — judiciary; Voting tendencies and friendliness of the
electorate. Moreover, in most nations the armed forces exert a great influence on
the electorate. It is also necessary to study an industry that is extremely
important to the country.
o Ideological: In the analysis of ideological situational analysis seeks to
understand values, conceptions, customs that express themselves through the
media, educational systems, the family, the church, sects, forms of artistic
expression, etc. Political actions are sometimes influenced by certain ideologies
and the ideology of certain groups must be closely monitored, as some of them
may have an important influence on political and economic decisions. Actors
such as the church, TV and trade unions disseminate values, ideas and behaviors
to the rest of society.

57




e Social: In the analysis of the social situation of policies in health, education,
social welfare and pensions, and related indicators, it is also pertinent to
investigate the action of social movements, strikes, demonstrations and
protestations of the Unions and student associations, the landless, the homeless,
the hit by dams, etc. According to the social aspect the situational analysis can
be carried out from various perspectives. Hernandez and Trejo (2002) showed
that the social subjects are extremely important in this sense, they argue that the
given actual situation is the result of a historical process of social relations in
different periods of history.

e Economical: The analysis of the economic situation shall consider indices
and rates such as unemployment, economic growth, the variation of GDP per
capita, the trade balance, inflation, productive investment, including the
foreigner, among others. Ribeiro et al (2015) advocate that the analysis of the
economic situation (economic outlook) should figure the macroeconomic
situation in its various dimensions, among them the productive, prices, labour
market and the balance of payments. The economic analysis shall display
information about structural resources. We have at least five types of structural
resource: natural, human, capital, infrastructure and business systems. The
natural ones include economic potentiality, exhaust rate, reserve capacity of
reserves, conditions of land property use. Humans: Include growth rate, age
composition, technical preparation, occupational structure, migratory flows,
spatial location of employment, underemployment and unemployment (labour
market). The capital: They contemplate modernization of the installed
production capacity, technological platform and speed of innovations, market
aggression in the goods and capital industry and in the patent register, besides
know-how, etc. (Queiroz, 2015). The infrastructure is comprised of the
communication system, the transport and air freight movement, rail, road and
maritime cargo, distribution and consumption of electricity, oil production and
other energy sources. Queiroz (2015) alleges that with this information it is
possible to diagnose the stage in which the country is in this area and propose
actions with a view to improving the national or local logistics. Regarding to
business systems Queiroz emphases the incentive mechanisms to
entrepreneurship. From this resource analysis is important to study the statistics
and data on the opening and closing of companies, liquidity, concordat,
bankruptcy, protests/delinquencies, corporate balance sheets, production and
sales indicators, expectations of entrepreneurs should be observed.

o Military: In the Military Analysis It is necessary to investigated the national
security policy, the armed forces, the police, the border policing, the war
production and the defense policy of the national territory. To increase the
chances of success of a military action, this must be preceded by a situational
analysis. The situational analysis is part of what the Department of Military
Strategy, Planning, and Operations of the United States Army War College
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(2008) calls the Joint Operation Planning Process that has the purpose of
increasing the knowledge and help in the decision-making process of the
commanders.

¢ International relations and institutional apparatus: the international
relations between countries and institutions conditionate and affect internal
relations. The restrictive legal apparatus consists of a set of rules that restrict the
individual actions and social apparatus. Some institutions influence the policy
and the economy of a country and a region. Some of these institutions are
international, such as the IMF (International Monetary Fund); World Bank;
International Bank for Reconstruction and Development (IBRD); WTO (World
Trade Organization); OECD (Organisation for Economic Cooperation and
Development). In addition, the local institutional apparatus is decisive in any
analysis of the situation. To the World Bank (2007, p. 4) the Institutional
analysis is based on an understanding that these rules — whether formally
constructed or informally embedded in cultural practice — mediate and distort,
sometimes fundamentally, the expected impacts of policy reform. The analyst
should be aware of changes in law and in the functioning of the repressive
apparatus of the region and of neighboring regions.

In the literature it is possible to find situational analysis methodologies
applied in wide-ranging of aspects and topics. The USDA (2005) and Garkovich
(2009) wrote about the components of the situational analysis, the author
proposes a statistical investigation, with a focal group, an analysis of SWOT™,
interviews with influential individuals and a network analysis to construct
trends. Singletary (2004) developed a situational analysis that helps to determine
the extension of the public-sector programs in communities, she advocates that
this tool helps provides the basic information to serve as a solid foundation to
building effective programs. Santos (2015) inserted the situational analysis in the
pedagogical planning. Many analyses have been done in different fields by
important institutions — education (UNESCO, 2005), health (RAJAN),
environment (WRAP, 2018), among others.

Description of the research process

Every situational analysis deserves an appropriate methodological treatment,
this article aims to provide this to the reader. Thereafter, the text contains
a description of the basic elements of any situational analysis, the different types
of analysis, its levels and a method that appears in ten steps, each of them with
a description. Some frameworks are used to help the understanding of the

2 The SWOT analysis is a method used in strategic plans that define the Strengh, Weknees,
Opportunities and the Treats to a company, a program, a project or even to personal life. To
more information see SARSBY (2012).
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processes. In order to draw up the proposed method, a revision of the literature
was carried out by collecting information from various aspects and perspectives
of the situational analysis.

3.3. Findings/discussion

3.3.1. Basic elements of the situational analysis

The situational analysis should allow the reader to easily understand the
current situation, therefore the text may display a clear outlook of the main
variables and indicators, the identification of the actors and the understanding of
their respective roles, a framework with of the main information, the
identification of ruptures, the identification of future-carrying facts, and the
construction of scenarios. Therefore, Souza (1995) points out that the situational
analysis must contain at least the following elements: events, scenarios, actors,
relationship of forces and the articulation between the infrastructure and the
situation. In addition to these, we add the element arena that is where these
events occur.

Events. Events are facts that acquire a special attention for a country, a social
class, a social group or a person. They could be facts that by its importance and
its consequences to the fate and the lives of millions of people, of society or of
a company.

Example: A meeting of partners can be a common fact. The meeting between
Kim Jong-UN and Trump was an event. But realize that in our example
a meeting of partners was considered a common fact, but that can be considered
an event for one or both sides involved in the meeting depending on what is
being discussed or what is the result of it. Other examples of events: Strikes;
Presidential elections; Culps; Impeachment; Stockholds Meeting; Investment
contribution; Bankruptcy.

Selection of events of the situational analysis. In the analysis of the situation
first it is necessary to separate the events from the facts. The second step is to
rank the events according to the degree of its importance, note that the
importance of an event is relative and depends on the interest of those who are
involved.

Arenas. The arenas are spaces in which are developed and determined the
actions of the social and political plot. The arenas can vary throughout the
transformation of reality, usually the decisions and the final results are taken in
the high level of bureaucracy or by the boards of enterprises. For instance, the
first arena of an event may be taken in the factory floor, carried out by the need
of employees when performing they activities, but this arena can change, the
event starts to take place on the Board of the company, in which field the
directors decide to change the productive process according to the increase in the
productivity felt by the employees in the operation.
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Actors. The actor is someone (or something) that represents an important
role in the plot. The actor is not necessarily a person, it can be: an union,
political parties, newspapers, churches, or anyone (anything) that represents
a important role in the event.

Power as a relation of force. The actors assume positions in the arenas
where the event is taken and, in each position, assumed by them, there is
a power relationship. Each actor can assume a position against other of:

e Confrontation: When two or more actors have a disputed relationship.

o Coexistence: When two or more actors live in the same structure without
cooperation or without confrontation.

o Cooperation: When two or more actors cooperate with each other to maintain
or alter a given structure.

e Subordination: When an actor overlaps the others.

The relationship of force suffers constant transformations, someone who is in
a position of superiority can suffer a setback and find themselves in a position of
subordination. You can expect victory at one time and another to be defeated.

Analysis of events: structure and situation. A certain fact depends on the
whole of social, political and economic relationships established over time. The
structure is precisely the set of factors that determines the events. Thereafter it is
important to observe the set of forces and problems that are behind the events,
the insurgence of new forces, contradictions, movements and the relations
between the events.

Scenarios and trends. The scenarios and trends can be established are signs
of what may occur with the manifestation of a new phenomenon that arises from
the way in which all the forces and problems identified at the analysis are
processed. The trajectory of events allows us to glimpse the behavior of the
actors and therefore anticipate possible realities.

The advantage of the situational analysis is allowing to identify trends with
the ability to influence positive (opportunity) or negatively (threat) the
interests of social agents. Therefore, the analysis helps to identify the
opportunities and threats for the company or the State or any other kind of
institution. Nevertheless, with the construction of scenarios, it turns possible
to balance the forces, reduce the weaknesses and prepare for the uncertain
future.

3.3.2. Types of Situational Analysis

Every event is not a pure occurrence, but it must be interpreted under
a certain logic and by specific interests. Conservative analysis (pro-maintenance
of the status quo) aims to interpret the elements of reality from the dominant
perspective to maintain the functioning of the system as it is. It analyzes aiming
at a change in the route, but not in the direction of the reality. The Challenger
analysis is used as a transforming element of reality.

61



There are also two other categories of situational analysis. The strategic
analysis, which studies the articulation of a set of means, forces and elements
that aims to achieving general purposes or global goals that respond to social,
economic and political interests and objectives of certain forces. The tactical
analysis has the function of presenting interrelationships between individuals or
specific set of agents.

3.3.3. Levels of the Situational Analysis

The situational analysis can be done on several regions, or only on one region

in particular. We can divide into:

o Global Analysis

International-regional Analysis

National Analysis

Regional Analysis

Local Analysis

All these levels of analysis must have the basic elements (events; arena,
actors, power as a relation of force Analysis of events, scenarios and trends).
However, the degree of detailing is different in each of them. The more local the
analysis the greater the importance of detailing the local events but never in
detriment of global events.

Global Situational Analysis. In order to analysis the global situation, it is
necessary to identify the events; the arena; actors; power relations; and the
articulations between structure and situation, to reach conclusions on global
trends. For this reason it is necessary to collect the main macroeconomic data
(GDP, GDP per capita, unemployment rate, inflation, interest rate, among
others) of the most representative countries in world, besides of identify the
interests inherent in each of the actors.

International-regional Analysis. Analysis of a group of countries, as South
America, Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD),
Euro Zone, European Union, and others. The analysis similar to global analysis,
the difference is that the impact analysis will be limited to a set of countries. The
data can be found on official statistics sites, such as the European Bank, OECD,
IMF, WB and others.

National Analysis. The events within the country are more important than
those of the outside. However, global events can have very relevant internal
developments. It is important to catalogue and interpret the main
macroeconomic data, but also some policies that impact on the microeconomics
of some sectors and key segments. It is necessary to identify events, local actors,
relations of strength, articulations and tendencies. Some data as GDP, GDP per
capita, education and employment are very important in the analysis.

Regional Analysis. In the Regional Analysis the events must be identified; as
local actors relations of strength, articulations and regional tendencies. The
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analysis of social data is very important. Data about education, health, life
expectancy, urban infrastructure are extremely important and can determine the
feasibility of a company project in a given region. The analysis should also
contemplate the local consumer market (target market), describing its
characteristics, such as income, education, age, sex, beside others. The job
market is also very relevant. Data such as education and professional
qualification, as well as the unemployment rate and the wage level. Local
traditions deserve attention as it can influence the productivity of certain sectors
as well as on the consumer market.

The main characteristics of the region should be highlighted. Among them
the climate, the proximity to important markets, the participation in the national
economy, the most important sectors for the region and/or to the national
economy, the migration, among others. The characteristics of the region must be
listed, the region must be segregated in microregions and each of them must be
addressed and characterized. The analysis should make clear the potential of
each microregion and the region as a whole.

Local Analysis. The analysis must identify events; local actors relations of
strength, articulations and locality and trends. In the analysis of the local
economy the local economic data, the social indicators and the micro data are
the main tools of the analysis. Still, the local scenario is strongly influenced by
external events (state, national or even international), so do not fail to analyze
relevant macroeconomic indicators.

3.3.4. The Method proposed to the Situational Analysis

Although the method of analysis of the situation varies greatly by the fact
that it depends on factors such as the geographical level of the analysis, the
perspective of the analyst and the objective of the analysis, the method to follow
can be applied for any type of situational analysis, whatever the level, focus, or
goal. It is a method that follows ten steps, from the observation of facts and
events to the setting up of scenarios. The steps are listed below.

Step 1: To identify facts and Events

Step 2: To raise data

Step 3: To relate facts and Events

Step 4: To relate structure and situation

Step 5: To identify the climate of the events

Step 6: To identify the arenas of events

Step 7: To identify the actors

Step 8: To identify the correlation of forces

Step 9: To identify the "future-carrying facts" and trends

Step 10: To establish Scenarios
The steps listed are described above are followed described.
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Step 1: To identify facts and Events. The analyst shall collect the news that
have become headlines in the press from the daily reading of newspapers and
magazines (printed or electronic) related to the subject in study. The analyst
must carefully read the subjects and:

=

Separate the events from the facts;

2. List and archive the most important facts (not always the title of the headline

reveals the most relevant fact; you have to read between the lines).
Identify the causes of events by checking the immediate cause and the

w

previous cause;

o oA

people).
The events can be arranged as in the Table 3.2., in which we see the events
arranged by period of time and importance. In the columns are arranged the
periods, which can be days, weeks, months, years, decades or even centuries™,
In the lines we list the events according to the hierarchical degree observed by
the analyst.

Table 3.2. Events

List possible consequences and probable change of route;
Prioritise the most important events;
List the main actors in question (countries, Governments, institutions,

Expectation on

the Trump’s Period 1 P-2 P-3 P-N
Government
[F1, F2]
A-01 Taxes reduction (F1) Increase in the stock
Market prices (F3)
Increase in the
Events A-02 investment in
infrastructure (F2)
A-nn

Source: Elaborated by the author

F1 — Source 1: headline XXXXX, date XXXXXX
F2 — Source 2: headline XXXXX, date XXXXXX
F3 — Source 3: headline XXXXX, date XXXXXX
FN — Source N: headline XXXXX, date XXXXXX

13 Vieira (2015) recommends that the analysis of the conjuncture has the temporal cut of decades.
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Step 2: To raise data. After track the events it is important to check them
and the results that came from them. Therefore, it is important to collect
statistical data in official sources and analyze this data with the aid of software
(as Excel, Gretl, TerraViews, SPSS, Stata, among others) aiming to identify
points of imbalance, trends, and inflection. In the example given in Table 3.2.
the analyst must check several data, including the reduction of taxes, the value
invested in infrastructure and the variation in the price of the shares.

Step 3: To relate facts and Events. To the extent that the worksheet is being
filled, check for causal correlation between the facts and record such correlations
by means of arrows and or codes. In the example of Table 3.2., the events are
listed and related by codes (F1, F2 and F3), in addition the codes "(", ")" and "[",
"1" are used as a reference to open and close an event code and to open and close
the dependent event codes. In social analysis, the great difficulty is to correctly
identify the relationship and the correlation between cause and effect. How to
distinguish correctly what cause and what is the consequence of certain events
and social structures.

Back to our example on the Table 3.2.: On the first period, P1, we recorded
the victory of the US election by TRUMP, which generated an expectation in the
reduction of taxes for American producers and increase in infrastructure
investments. Let's assume that these expectations have been verified in the P1.
On the followed period, P2, it was recorded an increase in the indices of the
American Stock Market. On P1 there is one event (Trump election) that
generates two facts, the first, F1, is the reduction on taxes, and the second, F2, is
the increase in the investment in infrastructure. The F1 and F2 facts generate a
third one, the increase in the stoke prices, F3.

Step 4: To relate structure and situation. As far as the situation is being
identified, it is necessary for the analyst to make clear the distinction between
the structure and the events in order to observe the set of forces and problems
that are behind the events to identify the sense of it and the background
movements in which a certain action is unfolding.

The structure is related to a long historical process that determined the social
relations, among them the productive and political spheres. In other words, the
situation is characterized by the set of historical events given in a in a society.
Alves (2008) reports that the situational analysis involves short-term cycles,
while the structure would be the result of these cycles in the long run. Silva
(1988) showed that the structure is related to economic and political conditions
and these would be statically elements, while the situation would be the dynamic
interrelationship between forces. INCEP (2002) reports that the structure has
three elements — the economical, the political and the ideological — that are
synthesized in productive forces at a certain moment of society, while the
situation would be resulted by relationships that exist in a certain social
structure. Braga and Lessa (2011) demonstrated that a diversified productive
structure would be a condition for the development of an economy and that to be
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considered developed the country should go through several economic changes
capable of altering its own structure.

Step 5: To identify the climate of the events. Events have multiple origins
and can cause varied outcomes depending on the climate of the moment when
these events happen. A world-famous example was the consequence of the
assassination of the heir to the Austro-Hungarian throne Francisco Fernando in
1914, which gave rise to the First World War. Therefore, the analyst should
check whether the social climate is uncertainty, insecurity, security, etc.

Step 6: To identify the arenas of events. In order to make the correct
connections between the events it is needed to take a close look at the arenas of
events, especially if it is open or closed, that is, whether or not there is popular
participation. Many events occur in negotiation rooms, others in social spaces.
Some of the arenas that the analyst should describe: congress, court, political
parties, international institutions, civil society, among others. It is also necessary
to localize the events naming cities, regions and countries. The arena where the
events are taken place can change rapidly, and it can completely change the
direction of events. In the Table 3.2. we set the first arena as the poll (in which
Trump was elected), the second was the Congress (that authorized the reduction
of the taxes) and the last was the stock market.

Step 7: To identify the actors. It is necessary to correctly identify the social,
political and economic actors that are involved in the events and to understand
them interactions. Who are these actors? Are they influential individuals,
organized groups, social movements, political parties, trade unions, media,
national/international economic groups, countries, blocs of countries?

The correct identification of the forces behind the facts and events is
a fundamental element in the situational analysis, from that identification we can
correctly identify the meaning of events. It is recommended that the analyst list
the main actors and classify them in: individuals, institutions,
groups/categories/social class.

Step 8: To identify the correlation of forces. The correct evaluation of the
correlation of forces is decisive to predict practical consequences of the events
of the analysis. It is necessary to verify the power of influence of each actor,
their alliances, their relative position in the relationship of forces, what are their
strategies to win out or improve their situation, what events would determine the
victory of each side and what would be the impacts with its victory.

In this sense SOTO (2000) lists nineteen indicative factors of strength
correlation that the analyst should observe:

Power as a relation of force; where there is power there is correlation; power
crosses all of society asymmetrically; actors have the power of their resources;
resources have stages or moments; stages are articulated dialectically and
organically; actors occupy a place in the social formation; actors do not always
represent the entire class; classes and their representation are formed in social
practice; there is a complexity in the relations of power; domination crosses
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social structure; hegemony unites and leads; there is active and passive

consensus; the state procures consensus and participation; power materializes in

a historical bloc; strategic preparation possesses force; struggle is asymmetrical;

domination is multidimensional; this analysis of power is for capitalist society

(SOTO, 2000, p. 8-9).

The explanation of each of these factors is relatively extensive and could
have taken many pages of this paper, thus it is recommended to read in the
original. However, an effort has been made to summary each of them.

1. Power as a relation of force: It corresponds to the economic and the structural
characteristics of the social system in which individuals are placed.

2. Where there is power there is correlation: Groups dispute power and take
antagonistic positions in the arena.

3. Power crosses all of society asymmetrically: Power exists throughout
society, but it is disseminated in an asymmetrical manner between groups.

4. Actors have the power of their resources: Actors can use their own resources
and use them according to their interests.

5. Resources have stages or moments: There are three stages that involve
power relations, they are: economic, political and military.

6. Stages are articulated dialectically and organically: Actors tend to guarantee
their economic power to keep their political power.

7. Actors occupy a place in the social formation: The actors form alliances,
coexist or confronted, as explained in section 4.1.4.

8. Actors do not always represent the entire class: Classes are not
homogeneous organizations, but have different interests, and it is not
possible to please all of their components.

9. Classes and their representation are formed in social practice: The classes
are formed by material conditions.

10. There is a complexity in the relations of power: Complexity in power
relations can be originated from coercion-consensus or domination-
hegemony, as explained in section 4.1.4.

11. Domination crosses social structure: Economic and political domination
affects the entire social structure.

12. Hegemony unites and leads: There are degrees of hegemony in different
situations.

13. There is active and passive consensus: The active consensus is obtained
from persuasion and diffusion, while passive consensus refers to the
consensus formed without any type of pressure.

14. The state procures consensus and participation: Power relations are pillars of
the state and these relationships are built with consensus and participation.

15. Power materializes in a historical bloc: Power materializes in a hegemonic
social block that dominates and subordinate other groups.

16. Strategic preparation possesses force: The planning of one side can
counterbalance the power of the other.

67



17. Struggle is asymmetrical: means that one is advantage.

18. Domination is multidimensional: Domination demands from those
dominated - economic and political discipline before the imposition; the
hegemony of those led; consensus; active participation in a cultural
convergence. (SOTO, 2000, p. 28).

19. This analysis of power is for capitalist society.

Step 9: To identify the ,,future-carrying facts” and trends. In the specific
case of building prospective scenarios one must be attentive to facts, events and
new actors that, even if in the current moment have little evidence, can represent
"future-carrying facts" that are fundamental elements to building scenarios.

The situational analysis should allow the reader to interpret the present moment
as to have a sense of possible impact to the future. Thus, it is necessary to conduct
trends that will support the scenarios of the study. To identify the future-carrying
facts and trends it is necessary that the analyst conjecture possible developments of
the events, reactions of the actors and the economic, political and social impacts.

An example of a future-carrying fact is the advent of a new law. Imagine that
in country the law apparatus is defined by the Congress, which is composed by
three parties — X, Y, Z. To be approved the law needs 3/5 of the votes in
Congress. Assuming that the country has 500 members, to the law be
implemented it is necessary to have at least 300 votes in favor of it. The X and Y
parties have jointly the largest number of members (X has 240 parliamentarians
and Y, 160). The Z party has 100 supporters. The executive branch negotiates
cooperation with all parties to vote in favor of the law. The Table 3.3. shows the
possible results which allows us to identify that to the law be approved it must
have the support of the party X and either anyone of the other parties.

Table 3.3. Congress vote

Situations X (240) Y (160) Z (100) Results
Situationl Yes Yes Yes Aproved
Situation2 Yes Yes No Aproved
Situation3 Yes No Yes Aproved
Situation4 Yes No No Reject
Situation5 No Yes Yes Reject
Situation6 No Yes No Reject
Situation7 No No Yes Reject
Situation8 No No No Reject

Source: Elaborated by the author
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The economic, political and social impact of the implementation of the law
must be addressed by the establishment of some scenarios. In these scenarios it
is necessary to show the consequence of the approval and also the rejection of
the law by the Congress. These scenarios shall demonstrate the impact in the
economy, security, government spending, entrepreneur’s profits, employment,
besides others.

Step 10: To establish Scenarios. The situational analysis is always carried
out with some purpose. Usually, its purpose is to orient the practical political
action, either in a conservative sense (corrections of route) or in a transforming
sense (define a new route). Thereafter, the setting up of scenarios is a complex
part of the analysis which the analyst must risk predicting the upcoming events,
the more radical are the changes more complex is the interpretation of the events
and more difficult it is for the analyst to build the Scenarios.

The scenarios should contain qualitative and quantitative information. It is
recommended to make at least three scenarios based on the situational analysis,
an optimistic, a median and a pessimist scenario. The analyst can draw other
scenarios depending on the complexity of the analysis. In the table 3.3. it is
possible to observe an example of the scenario of a vote of a law in Congress in
a particular country. Usually the scenarios are more complex and involve
advanced econometric methods™.

3.4.Major errors in a situational analysis

The analyst should be very careful in his analysis. Queiroz (2015) points out
the main situational analysis errors, they are: superficiality, unilaterality,
subjectivism, voluntarism, reductionism and sectarianism. Here we describe the
first four for considering them more relevant and we add two other very
common mistakes: the methodological bias and the temporal hiatus of the
analysis.

o Superficiality: When the analyst does not explain the causes, unfolds,
relationships, strength relations and consequences.
¢ Unilaterality: When the hierarchical listed events are drawn according to the

political and/or ideological bias of the author. Montenegro (2011)

recommends that to avoid the unilaterality the analyst has to look for events

in various sources in order to minimize the risk of bias at the time of
gathering information.

e Subjectivism: When the analyst draws projections and conclusions without
factual foundation.

4 Espasa (1990) and Garcia, Cristobal & Quilis (2000) present methods to make scenarios with
the help of econometric models. Kosow & GafBner (2008) provides an overview of three
different methods to scenarios and trends.
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¢ Voluntarism: Occurs when the analyst chooses to disregard certain forces
and/or actors in their analysis.

o Methodological bias: When the analyst uses statistical data and information
in order to corroborate with his preconceived concepts.

e Temporal hiatus of analysis: The analysis must have consistency and
foundation, but it can not delay beyond the time that makes the analysis
unnecessary.

Summary

The situational analysis is shown to be extremely relevant for the decision-
making actors in any sphere. A good analysis must be able to identify at least
what we call in the text of basic elements, they are: the events, the arenas in
which these events unfold, the actors involved and the correlation of forces to
accomplish the analysis of events and identify trends, to plot scenarios for the
future.

Furthermore, the situational analysis can be addressed to many aspects —
among them: economical; political, military, ideological, international relations
and the institutional apparatus, among others — independent of the its type
(conservative analysis or transforming analysis), category (Strategic Analysis
and tactical analysis) or level (global to local).

To write a good situational analysis and avoid mistakes, we suggested in this
paper that the analyst shall follow ten steps, starting by identifying facts and
events and following for the data collection, the identification of the relationship
between facts and events, the relationship between the structure and situation,
the climate of events, the arenas and the events, the actors, the correlation of
forces among these actors, the "future-carrying facts" and trends and, finally,
setting up scenarios.

Moreover, the aim of the article was to build a coherent and pragmatic
method for the construction of a situational analysis, that has been shown to be
a vital tool for important decisions around the world.
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4. Trendy w dziedzinie integracji i analizy duzych
zbiorow danych w kontekscie marketingowych
rekomendacji internetowych

Wprowadzenie

Zastosowanie technologii informacyjnych juz w latach osiemdziesigtych
ubiegltego wieku bylo wskazywane przez badaczy (Porter, Millar, 1985) jako
czynnik tworzenia przewagi konkurencyjnej dla firm poprzez popraweg koordy-
nacji i komunikacji migdzy partnerami handlowymi, zwigkszenie dostepnosci
informacji dla posrednikow i klientéw (np. mozliwos¢ dostepnosci produktow
w tancuchu dostaw) i zapewnienie warto$ci dodanej na r6znych etapach catego
tancucha dostaw. Rzeczywiscie, technologie informacyjne pozwalajg tancuchom
dostaw na osiggnigcie elastycznosci operacyjnej (Gunasekaran, Ngai, 2004);
zwigkszenie wgladu w trwajacy proces, okreslenie czasu cyklu (Levary, 2001);
oraz $cistg wspolprace z kooperantami wspolpracujacymi w obszarze tancucha
dostaw (Simchi-Levi i in., 2003). Zasadniczo systemy informacyjne oparte na
technologiach informatycznych staly si¢ centralnym systemem nerwowym
catych przedsigbiorstw 1 zapewniajg bezposrednie korzys$ci poszczegdlnym
cztonkom w ramach danego tancucha dostaw (Auramo i in. 2005).

Obecnie w roznych obszarach zarzadzania, logistyki i z innymi dziataniami
zwigzanymi z funkcjonowaniem przedsigbiorstw odbywa si¢ rewolucja powig-
zana z metodami pozyskiwania i przetwarzania danych. Rewolucja ta dotyczy
przede wszystkim pochodzenia danych z wielu zZrodet, ilosci przetwarzanych
danych, szybkosci przetwarzania danych oraz dostgpnosci metod pozwalajacych
na przetwarzanie pozyskanych danych.

Modele biznesowe opieraja si¢ na danych ze zrodet zewngtrznych, hurtowni
danych i danych z zasobow internetowych. Szacuje si¢, ze bazy danych zloka-
lizowane w chmurze obliczeniowej zawieraja ponad 40 petabajtow danych,
a systemy bazodanowe przetwarzaja co godzing okoto 2,5 petabajta danych
zawierajacych informacje o zachowaniach i preferencjach klientéw, ich aktyw-
nosci w sieci i interakcji z urzadzeniami mobilnymi oraz danych o trendach
rynkowych (McAfee i in., 2012). Gromadzone w ten sposdb zasoby tworzg baze
procesowa, ktora jest gfownym paliwem dla algorytmow inteligencji
obliczeniowej. Funkcjonalno$¢ systemow inteligentnego wspomagania decyzji

5 Dr Tomasz Cieplak, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Lubelska.
'8 Dr inz. Grzegorz Klosowski, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Lubelska.
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i modelowania procesow biznesowych przyczynia si¢ do sprawnego zarzadzania
strategicznymi informacjami, analizy informacji pochodzacych z bezposred-
niego i posredniego otoczenia biznesowego oraz wptywa pozytywnie na rozwoj
przedsigbiorstwa.

Aktualnie jednym z gléwnych probleméw jest to, jak wychwycié¢ czgsto
zmieniajgce si¢ potrzeby i oczekiwania uzytkownikow oraz w jaki sposob dawac
satysfakcje klientom z wykorzystaniem dynamicznych proceséw biznesowych.
Potrzeba poznania preferencji klientow byla przyczyng gromadzenia przez
przedsigbiorstwa mozliwie jak najwickszej ilosci danych na ich temat. Rozwoj
technologii shuzacych do pozyskiwania cyfrowych danych i technik ich
przechowywania poskutkowal powstaniem duzych zbioréw danych (Hand iin.,
2005). Samo zbieranie danych przestalo mie¢ sens wraz z wyktadniczym
wzrostem ich ilosci. Pojawila sie wtedy potrzeba budowy systemow
wspomagajacych procesy ekstrakcji informacji z surowych danych. Efektem
tego bylo opracowanie wielu systeméw analizy i interpretacji danych w celu
wydobywania z nich informacji i tworzenia na tej podstawie wiedzy.

Ponadto, projektowanie systeméw analitycznych musi uwzgledniaé fakt, ze
istnieje wiele kanatow danych, ktéore moga wymaga¢ dostepu i wilaczenia do
dalszych poszukiwan. Jedng =z kluczowych cech systemow chmury
obliczeniowej jest dostep na zadanie i bezpieczny dostep do skalowalnych
zasobow eksploracji danych. Ostatnio gltéwni gracze na rynku uslug
chmurowych wprowadzili szerokg gamg¢ narzedzi dla naukowcow zajmujacych
si¢ danymi. Umozliwiaja one systemom analitycznym agregowanie szeregu
ustug za pomocg algorytmow obliczeniowych, ktére sa w stanie zapewni¢
dynamiczne rozwigzania zadan analizy danych. Oparte na chmurze systemy
analityczne zapewniaja nieograniczony dostep do réznych typow danych
i zrodet. Daje to mozliwo$¢ przetwarzania duzej ilosci i szerokiej gamy danych
z duza predkoscia i doktadnos$cig. Pojawienie si¢ nowych technologii a takze
narzedzi do gromadzenia danych i manipulacji otwiera nowe obszary badan nad
zrozumieniem relacji miedzy klientem a biznesem.

Dzigki pomocy algorytmow wykorzystywanych w systemach analizy moz-
liwe jest takze czeSciowe badz catkowite zautomatyzowanie pracy wykonywane;j
przez cztowieka, a takze usprawnienie wykonywania pewnych czynnos$ci
ze wzgledu na wigkszg precyzj¢ i doktadno$¢ systemow komputerowych.

4.1. Analiza duzych zbiorow danych

Analityka duzych zbioréw danych (ang. Big Data) zwigzana z wyszukiwa-
niem, eksploracjg i analizg danych jest coraz czgsciej postrzegana jako rewolu-
cyjne podejscie do wydobywania informacji z danych, ktore moze przyczynié
si¢ do poprawy wydajnosci funkcjonowania wielu przedsigbiorstw a nawet ca-
tych branz przemystu. Mimo, ze niektére wiodace firmy (np. Google, Amazon,
Microsoft, Facebook, IBM) aktywnie wdrazajg w fundamentalne obszary swojej
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dziatalnosci analizy duzych zbiorow danych, w celu wzmocnienia konkurencji
na rynku i otworzenia nowych mozliwosci biznesowych, to wiele firm wciaz
znajduje sie¢ na wczesnym etapie krzywej akceptacji nowego trendu. Dzieje si¢
tak gtéwnie z powodu braku zrozumienia i bardzo ograniczonego doswiadczenia
z duzymi danymi. W zwiazku z tym interesujace i aktualnie istotne jest zrozu-
mienie kwestii zwigzanych z przetwarzaniem duzych ilosci danych.

Systemy Internetu Rzeczy, uslugi mediow spotecznosciowych i korporacyjne
systemy informacyjne nieustannie gromadzg bardzo duze ilosci ustrukturalizo-
wanych i nieustrukturyzowanych danych, za$ przedsigbiorstwa coraz czesciej
stajg przed wyzwaniami zwigzanymi z zarzgdzaniem i kapitalizacja posiadanych
danych. Dane staja si¢ nie tylko bardziej dostepne, ale rowniez bardziej
zrozumiate dla systemow informatycznych. Wigkszo$¢ duzych zbiorow danych
zawiera dane w postaci nieprzetworzone;j, takiej jak stowa, obrazy i wideo oraz
strumienie danych z czujnikdéw pomiarowych. Takie zrodla nazywane danymi
niestrukturalnymi nie sg typowym materialem wsadowym dla tradycyjnych bazy
danych. Z drugiej strony, narzedzia informatyczne do zbierania wiedzy
i spostrzezen z duzych serii nieustrukturyzowanych danych ery Internetu szybko
ewaluuja 1 stajg si¢ coraz dojrzalsze spelniajac potrzeby zaawansowanej analizy
danych. Na pierwszym planie znajduja si¢ szybko rozwijajace si¢ techniki
sztucznej inteligencji, takie jak przetwarzanie jezyka naturalnego, rozpoznawa-
nie wzorcOdw i Uczenie maszynowe.

Analiza duzych zbioréw danych moze by¢ definiowana jako zbior technologii
(np. narzedzia bazodanowe i narzedzia eksploracji danych) oraz technik (np. me-
tody analityczne, metody sztucznej inteligencji), ktore firma moze wykorzysta¢ do
analizowania ztozonych zbioré6w danych na duza skalg, wywodzacych si¢
z roznych aplikacji majacych na celu zwigkszenie wydajnosci firmy w réznych jej
wymiarach. Stosujac takie podejscie jakie zostato podane w definicji mozna do
obszaru analizy duzych zbioréw danych zaliczy¢ zaawansowane technologicznie
przechowywania danych i zarzadzania nimi, a takze metody analityczne i tech-
nologie pozwalajace na wizualizacj¢ danych (Chen i in. 2012). Dzigki analizie
duzy zbiorow danych przedsigbiorstwo moze lepiej monitorowaé przyjmowanie
produktow/ustug przez klientow rynku i rozumie¢ otoczenie biznesowe,
potencjalnie napg¢dzajac przewage konkurencyjng (Davenport, Patil, 2012).
Obecnie istnieje wiele dowodoéw na to, ze analiza duzych zbioréw danych, gdy
jest odpowiednio wykonana, moze mie¢ duzy wplyw na obnizenie kosztow
funkcjonowania przedsiebiorstwa, da¢ wglad w dzialalno$¢ przedsiebiorstwa
i wydoby¢ strategiczne informacje, a nastgpnie podnies¢ jakos¢ i efektywnosc
podejmowania decyzji wptywajacych na przysztos¢ funkcjonowania firmy.

Charakterystyka duzych zbioréw danych okreslona jest przez tzw. 4V, czyli
Volume, Variety, Velocity oraz Value (wielko$¢, réznorodnos¢, predkosé
i warto$¢) (Chen i in. 2012). Wielkos¢ reprezentuje samg wielko$¢ zbioru danych
ze wzgledu na agregacje duzej liczby zmiennych i jeszcze wigkszy zestaw
obserwacji dla kazdej z nich. Predkos¢ odzwierciedla szybko$¢, z jakg dane te sg
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gromadzone i1 analizowane, w czasie rzeczywistym lub w czasie zblizonym do
rzeczywistego z czujnikow, transakcji sprzedazy, postow w mediach spoteczno-
sciowych i danych o nastrojach w poszukiwaniu naj$wiezszych informacji
i trendow spotecznych. Roznorodnosé duzych zbioréw danych pochodzi z wielu
uporzadkowanych i niestrukturalnych zroédet danych, takich jak tekst, wideo, sieci
i grafika. Kombinacje objetosci, predkosci 1 réznorodnosci ujawniajg ztozone
zadanie generowania wiedzy z duzych zbioréw danych, ktére czesto prowadzi do
miliondéw obserwacji i czerpania teoretycznych danych z takich danych. Analityka
duzych zbioré6w danych jest okreslana przez niektorych jako kolejny niebieski
ocean tworzacych si¢ nowych mozliwosci biznesowych. Aby w petni wykorzystaé
rewolucje W zakresie przetwarzania duzych zbioréw danych naukowcy i mene-
dzerowie przedsigbiorstw muszg zrozumie¢ rolg eksploracji danych, nauki
0 danych (NoD) i analityki predykcyjnej oraz jej wpltyw na proces decyzyjny
W przedsigbiorstwach.

4.2. Metody eksploracji danych

Problemy badawcze, do ktérych stosowane sa roznego rodzaju systemy analizy
danych majg bardzo réznorodny charakter, co implikuje potrzebg stosowania
wielu metod stuzacych do penetracji zestawow danych biorgcych pod uwage cel
calego przedsigwzigcia i rodzaj dostgpnych danych. Najczgéciej stosowane
metody eksploracji danych przedstawione zostaly na schemacie 4.1 i omowione
ponize;j.

N~

Klasyfikacja i predykcja
| Grupowanie
Odkrywanie asocjacji
Analiza punktow oddalonych

Analiza sekwencji i przebiegow czasowych

|

\ / . B ——
| | AW |
\ V| =, /
‘ I ! ‘

Schemat 4.1. Najczgsciej stosowane metody eksploracji danych
Zrodlo: opracowanie wlasne

Klasyfikacja i predykcja to forma analizy, ktéra wyodrebnia modele opisu-
jace wazne klasy danych. Takie modele, zwane klasyfikatorami, wykorzysty-
wane sg nastgpnie do segregacji nowych obiektow. Algorytmy klasyfikacji
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dzielone sg na dwie grupy. Ze wzgledu na ilo$¢ klas jakie maja definiowaé moga
wykonywa¢ przyporzadkowanie dwuklasowe, ale takze wieloklasowe. Przykta-
dem uzycia tej metody moze by¢ zbudowanie modelu, ktéry rozrdzniatby wnio-
ski kredytowe sktadane do banku na bezpieczne badz ryzykowne. Klasyfikacja
ma wiele zastosowan, do gtéwnych nalezg wykrywanie oszustw, przewidywanie
wynikoéw, planowanie produkcji i diagnoza medyczna. Przyktadami algorytmow
klasyfikacji sa drzewa decyzyjne (np. C4.5, ID3, CART), regresja logistyczna
(LGR), sztuczne sieci neuronowe (ANN), metoda wektorow nosnych (SVM).

Proces podziatu zbioru obiektow danych na podzestawy to ,,grupowanie”
(klastrowanie/analiza skupien). Kazdy podzbior jest klastrem, a obiekty w Kkla-
strze sa podobne do siebie, ale nie podobne do obiektow w innych klastrach.
Partycjonowanie nie jest wykonywane przez ludzi, ale przez algorytm grupowa-
nia. Klastrowanie jest uzyteczne, poniewaz moze prowadzi¢ do odkrycia
wczesniej nieznanych grup wewnatrz danych. Metoda grupowania jest szeroko
stosowana w wielu aplikacjach, takich jak: business intelligence, rozpoznawanie
wzorcow obrazdéw, wyszukiwanie w sieci i bezpieczenstwo systemow. W bizne-
sie moze by¢ wykorzystywane do podzielenia duzej liczby klientéw na grupy,
gdzie klienci w grupie maja podobne cechy charakterystyczne. Ulatwia to
opracowywanie strategii biznesowych majacych na celu poprawe zarzadzania
relacjami z klientami.

Metoda uzyteczng w znajdowaniu ukrytych zaleznosci i korelacji w duzych
zbiorach danych jest ,,odkrywanie asocjacji”. Efektem wykorzystania takiego
podejscia jest stworzenie tak zwanych regul asocjacyjnych, ktére opisuja
znalezione zalezno$ci oraz ich korelacj¢. Wiele firm gromadzi ogromne ilo$ci
informacji podczas swoich codziennych operacji. Przykltadem tego mogg by¢
dane na temat koszykoéw zakupowych klientow supermarketu. Na podstawie
tych informacji mozna analizowa¢ zachowania klientow i tworzy¢ reguty
asocjacyjne. Kiedy reguty zostang odkryte mozna wykorzystac ta wiedz¢ w celu
lepszego planowania promocji, zarzadzania inwentarzem, a takze zarzadzania
relacjami z klientem. Poza wykorzystaniem w biznesie, metody asocjacyjne
maja zastosowanie rowniez w dziedzinach takich jak bioinformatyka, diagnoza
medyczna czy naukowa analiza danych. Gtéwne wady tej metody to wysoka
cena analizowania bardzo duzych zestawoéw danych oraz mozliwos¢ wykrycia
asocjacji, ktore sg falszywe, poniewaz moga si¢ zdarzy¢ przypadkowo.

Sposobem wykrywania obiektow niespojnych z ogdlnym modelem danych
jest ,,analiza punktéw oddalonych”. Obiekty niespdjne nazywane sg punktami
oddalonymi, a w wielu modelach sg one odrzucane i traktowane jako zaktocenia
lub wyjatki. Jednak w niektorych przypadkach wykrywanie zdarzen niepasuja-
cych do ogodhu jest bardzo pozadane. Metoda ta znajduje szczegdlne zastosowa-
nie przy projektach polegajacych na wykrywaniu anomalii.

Metody analizy sekwencji i1 przebiegéw czasowych stuzg migdzy innymi do
wykrywania trendow, podobienstw, cykli, a takze anomalii w przebiegach
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czasowych. Zadaniem tego typu analizy jest wyszukiwanie czesto wystepujacych
wzorcow sekwencji, a nastgpnie ich odpowiednia klasyfikacja i grupowanie.

4.3. Systemy sztucznej inteligencji

Wszystkie powyzsze metody analityczne sg czgsécig szerszego zagadnienia
jakim jest sztuczna inteligencja (Artificial Intelligence — Al). Jest to obszar
informatyki zajmujacy si¢ tworzeniem programéw, ktére docelowo maja mieé
mozliwosci poznawcze co najmniej porownywalne do ludzkiego mozgu.
Z dziedziny sztucznej inteligencji wywodza si¢ inne bardziej skonkretyzowane
dyscypliny takie jak uczenie maszynowe oraz glebokie uczenie.

Uczenie maszynowe (Machine Learning — ML) to nauka, ktéra wywodzi si¢
bezposrednio z dziedziny sztucznej inteligencji. Laczy ona informatyke, robo-
tyke oraz statystyke w celu praktycznego wykorzystania osiagnie¢ dokonanych
na polu badan nad Al Celem tej dyscypliny jest tworzenie automatycznych
systemoéw wykorzystujacych metody analizy danych do samodzielnej poprawy
wlasnego funkcjonowania, poprzez modyfikacje parametrow wewngtrznych.
Algorytmy uczenia maszynowego znajduja zastosowanie przy problemach,
w ktoérych ztozonos¢ zadan utrudnia badz uniemozliwia stworzenie poprawnych
i petnych algorytmow do ich rozwigzania.

Glebokie uczenie (Deep Learning) to grupa algorytméw uczenia maszyno-
wego, ktore wykorzystuja podczas dziatania tak zwane sztuczne sieci neuronowe
(Artificial Neural Network — ANN) czyli algorytmy, ktorych sposob dziatania
ma swoje korzenie w inspiracji funkcjonowaniem biologicznych systemow
nerwowych. W rzeczywistosci nasladowanie zdolno$ci zywych systemow
nerwowych okazato si¢ bardzo trudne, ale zastosowanie nawet niezwykle
uproszczonych modeli pozwolito na rozwigzywanie problemoéow, przy ktérych
Klasyczne metody zawodzity. Wzorujac si¢ na budowie systemoéw nerwowych
wystepujacych w przyrodzie utworzono w ANN pracujace rownolegle sztuczne
neurony, ktore lgcznie tworza strukture sztucznej sieci neuronowej. Neuron
posiada wiele kanatéw wejscia, ale tylko jeden kanat wyjscia. Pomigdzy
neuronami utworzone zostaja pofaczenia, do ktorych przypisywane sa wagi
w zalezno$ci od znaczenia danego potaczenia. Wagi okreslane sg przez algorytm
na etapie uczenia na podstawie przeanalizowania przez niego zbioru danych,
ktory zostat mu dostarczony. Cala struktura sieci podzielona jest na warstwy,
neurony z warstwy nizszej przekazujg wyniki swoich obliczen do warstwy wyz-
szej. Efektem tego jest wzrost kompleksowosci zadan z kazda kolejng warstwa.
Cala sie¢ sktada si¢ z trzech kolejnych rodzajow warstw: warstwy wejsciowej,
warstw ukrytych i warstwy wyjSciowej. Zadaniem pierwszej warstwy jest
zebranie zewnetrznych sygnaléw wejsciowych i przekazanie ich dalej. Ukryte
warstwy stuza programowi do podzialu bardzo skomplikowanych zadan na
mniejsze i prostsze podzadania, ktore s3 wykonywane od najmniej ztozonych do
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coraz bardziej kompleksowych w kolejnych warstwach. Ostatnia warstwa stuzy
do zebrania wynikoéw z warstwy poprzedniej i umozliwia ich prezentacjg.

4.4. Nauka o danych

Nauka o danych (NoD) znana w literaturze mi¢dzynarodowej pod nazwa
data science, jest wschodzacg interdyscyplinarng dziedzing, skupiajaca si¢ na
eksploracji wgladow pozyskiwanych z danych otrzymywanych w roznych
formach. Jest ona nast¢png generacja dziedzin analizy danych zwigzanych
ze statystykg i eksploracja danych. Dzigki NoD analiza moze by¢ efektywnie
realizowana przy uzyciu metod statystycznych i algorytméw uczenia
maszynowego, ktéore maja na celu wytworzenie modeli danych i umozliwiaja
dokonanie analizy opisowej, predykcyjnej lub preskryptywnej (Schutt, O'Neil,
2013). Mozna wigc stwierdzi¢, ze NoD taczy statystyke, eksploracje danych,
uczenie maszynowe i analize danych, w celu zrozumienia i wyjasnienia SP0SO-
béw analizowania i modelowania predykcyjnego na bazie uporzadkowanych lub
nieustrukturyzowanych duzych zbiorow danych. Powyzszy nurt naukowy
ktadzie nacisk na systematyczne badanie organizacji, wlasciwosci i analizy
danych oraz ich roli we wnioskowaniu (Dhar, 2013). Nauka o danych pozwala
na elastyczny dobdér metod analitycznych do danej dziedziny. Ogolnie rzecz
bioragc, NoD lgczy zastosowanie ilosciowych i jakosciowych metod rozwiazywa-
nia istotnych problemoéw oraz przewidywania wynikow.

Cykl zycia standardowego projektu stanowi sekwencje¢ faz, ktore obejmuja
postep od koncepcji do zakonczenia procesu. Projekty z zakresu nauki o danych
przyjmuja inne podejscie w poréwnaniu z projektami z zakresu inteligencji
biznesowej (BI). Dzieje si¢ tak, ze wzgledu na szybko$¢ zmian zachodzacych
w obszarze technologii i sposobu pozyskiwania danych. W BI proces odkrywa-
nia wzorcow koncentruje si¢ na projektowaniu wymagan, definiowaniu prze-
ptywu i pracy ze strukturami danych, opracowywaniu odpowiednich struktur
bazodanowych, weryfikacji poprawnosci dziatania rozwigzania i wdrazaniu do
produkcji. Nie nalezy zapomina¢ takze o procesach utrzymania wdrozonego
rozwigzania i monitorowaniu wydajnosci calego systemu. W przypadku nauki
0 danych, faza projektowania jest wbudowana w faze rozwoju, poniewaz dane sg
pozyskiwane na tyle szybko, aby je analizowa¢, a struktura jest nieuporzadko-
wana i dynamiczna. Analizy z obszaru NoD moga obejmowac iteracyjna
wizualizacje danych w celu ich zrozumienia i zdefiniowania. Nauka o danych
obejmuje iteracyjne opracowywanie modeli analitycznych, w ktorych modele sg
tworzone, zatwierdzane i zmieniane, az do uzyskania pozadanych rezultatow
(Schutt, O'Neil, 2013).

Autorzy niniejszego opracowania przeprowadzili badania symulacyjne,
w ktorych testowano model wyjasniajacy zamiar akwizycji (zakupu) duzych
zbiorow danych przez kierownictwa firm. Sens ekonomiczno-biznesowy
pozyskiwania tego rodzaju danych wynika z teoretycznych korzysci, jakie firma
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moze osiaggna¢ dzigki zarzadzaniu jakoscig danych i inteligentnym, zautomaty-
zowanym i efektywnym metodom korzystania z zakupionych danych.
Przeprowadzone badania empiryczne ujawniaja, ze na zdolno$¢ firmy do analizy
duzych zbioréw danych moze pozytywnie wplywac jej kompetencja w utrzymy-
waniu jakosci danych korporacyjnych. Co wigcej, pozytywne doswiadczenia
firmy w korzystaniu z zewnetrznych danych Zréodtowych moze zacheci¢ do
przysztego nabywania duzych zbioréw danych analitycznych.

Dane pozyskiwane ze zrodet takich jak portale spotecznosciowe,
dziennikarstwo cyfrowe, telefonia komorkowa, gry online, zakupy online itp.
umozliwiaja analitykom biznesowym doktadniejsze objasnianie zjawisk
napedzajacych wspolczesny biznes. Proces ten moze by¢ bardzo mocno
wspierany przez metody sztucznej inteligencji. Wedtug raportu firmy Gartner,
Inc. (Raport ,Forecast: The Business Value of Artificial Intelligence,
Worldwide, 2017-2025.”, 2018) przez kilka nastepnych lat glowng troska firm
informatycznych bedzie tworzenie systeméw wspieranych przez sztuczng
inteligencje, ktore sa stosowane w takiej czy innej formie.

Inny wspomniany w raporcie wazny trend technologiczny nazywa si¢
cyfrowymi blizniakami. Termin ten pojawia si¢ czeSciej wraz z postepem
cyfryzacji naszego zycia, ale takze digitalizacji miejsc, procesow i ,,rzeczy”.
Proces rozwoju cyfrowych posrednikéw zapewni produktywnag przestrzen dla
nowych proceséw biznesowych opartych na zdarzeniach oraz modeli bizneso-
wych z wlaczonym cyfrowym obrazem, jak rowniez ekosystemow. Dzigki
postgpowi technologicznemu takie systemy beda w stanie zapewni¢ spojny
zestaw komponentoéw, ktore beda dzialaty jak zywy organizm. W wigkszosci
przypadkow inteligentny system moze wykrywaé i dziata¢ w celu zmiany
warunkow, a takze gromadzenia i przechowywania informacji w swojej pamigci
1 uczenia si¢ na podstawie wcze$niejszych doswiadczen i wiedzy. Inteligentny
system jest w stanie dostosowa¢ swoje dziatania do realizacji nowych zadah
i osiggniecia wczesniej okreslonych lub rozwijajacych si¢ celow. Pomijajac
roznorodno$¢ analizowanych danych i ich ogromng ilo$¢, inteligentne aplikacje
sa nadal bardzo skomplikowane w projektowaniu.

W oparciu o powyzsze zatozenia projekt aplikacji moze opiera¢ si¢ na
interakcjach aktoréw systemu. Podejmowane sa zalozenia o zasadniczej
funkcjonalnos$ci: wszyscy aktorzy moga wymienia¢ informacje ze soba, aby
zrozumie¢ stale zmieniajacg si¢ sytuacj¢ spoleczng; generowane sg wychodzace
motywy, aby pomoc innym podmiotom w zrozumieniu preferencji i waznych
czynnikow w procesie decyzyjnym; w tym samym czasie aktorzy reaguja na
motywy przychodzace od innych, aby zaktualizowaé swoje wlasne podejscie do
procesu (negocjacja oparta na agentach).

W takim scenariuszu moze mie¢ miejsce wiele dynamicznych i dyskretnych
zdarzen. Zrozumienie konkretnego systemu jest trudne bez odpowiedniej
metody modelowania — sposobu rozwigzywania probleméw wystepujacych
W rzeczywistym systemie. Wspomniany system sktada si¢ z wielu
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dynamicznych procesé6w zachodzacych pomiedzy aktorami systemu. Rowniez
stan aktora jest dynamiczny i zmienia si¢ w czasie, a takze w interakcji
ze srodowiskiem. Analityczne lub statyczne rozwigzanie modelowania
dynamicznego systemu nie zawsze istnieje lub moze by¢ bardzo trudne do
znalezienia. Jako rozwigzanie tego problemu mozna rozwazy¢ modelowanie
oparte na agencie (Agent Based Modeling), ktorego przyktad wykorzystania
przedstawiono w pracy (Borshchev, Filippov, 2004). Autorzy tego opracowania
twierdza, ze zastosowanie ABM pozwala na optymalizacj¢ systemu jeszcze
przed jego wdrozeniem.

Model oparty na agentach traktuje system jako zbior niezaleznych obiektéw
decyzyjnych, tzw. agentoéw. Kazdy agent osobno ocenia swoj stan i podejmuje
decyzje na podstawie zestawu instrukcji. Agenci moga wykonywac rozne
czynnosci odpowiednie dla systemu, ktéry symbolizuja — na przyktad: produko-
waé, konsumowac lub sprzedawaé. Powtarzajace si¢ relacje konkurencyjne
miedzy agentami sg charakterystyczne dla ABM, ktore zaleza od mocy
obliczeniowej komputeréw do badania dynamiki bez stosowania czystych metod
matematycznych.

Postrzeganie dowolnego okre$lonego stanu (np. decyzji o zakupie) wymaga
uwzglednienia wielu informacji. W przypadku zainteresowan uzytkownika sg
one zazwyczaj rozpowszechniane w roznych systemach w sieci. Informacje te
majg z reguly wiele atrybutow i sg uzyskiwane z wielu zrédet danych w wielu
okresach.

Podsumowanie

Mozna zalozy¢, ze jednym z gldwnych celow wigkszosci przedsigbiorstw jest
lepsza penetracja rynku, dtugoterminowy marketing, ukierunkowane i spersona-
lizowane rekomendacje, wigksza sprzedaz i zadowolenie klientow. Aby osia-
gng¢ ten cel, przeprowadzono badania wptywu informacji rozpowszechnianych
w Internecie w postaci opinii uzytkownikdéw, opinii lub zalecen dotyczacych
zamiarow zakupu klientow na realne zachowania klientow. Badanie wykazato,
ze dobrze rozwinigty i niezawodny marketing rekomendacji internetowych
(e-WOM) ma bardzo duzy wplyw na decyzje klienta.

Proces analizy danych z wielu zrodet wymaga doktadnej i precyzyjnej
integracji danych z pozbawionym efektu ewaluatora. Oparte na uczeniu si¢
podejscie do integracji informacji, ktore obejmuje technike logiki rozmytej
W polgczeniu z metodg wektorow nosnych (FLS-SVM). W omawianych
badaniach (Vejar i in., 2018) stan mozna oceni¢ poprzez uwzglednianie
i wnioskowanie pozyskanych informacji i analizowanie skorelowanych zrodet
danych. W serii eksperymentéw wykazano, Ze proponowana metoda ma
zdolno$¢ precyzyjnego uczenia si¢ od umiejetnosci ewaluatorow w zakresie
wprowadzania informacji do tworzenia §wiadomosci stanu.
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W  badaniu zaprezentowano inng metod¢ modelowania zainteresowan
uzytkownika oparta na syntezie informacji z wielu zrodet i rozumowaniu
semantycznym. Autorzy przedstawili przyktady oparte na wielu zrédtach w sieci
(np. System mikroblogowy Twitter, serwisy spoteczno$ciowe Facebook
i Linked In, osobista strona domowa itd.), ktore $wiadczg, Ze wskazane
podejécie w duzej mierze jest skuteczne.

Systemy, ktére beda rozwijane w przysztosci, beda oparte na badaniach
obejmujacych pig¢ kluczowych obszarow technicznych — analizy duzych
zbioréw danych, analizy tekstu, analityki internetowej, analizy sieci i analizy
w systemach mobilnych. Cechy danych uzytkownika mozna opisa¢ w nastgpu-
jacy sposob: uporzadkowane, oparte na strukturze sieci Web, wygenerowane
przez uzytkownika, nieustrukturyzowane, nieformalne opinie klientow. Identy-
fikacja zrédet danych oferuje potencjalny sposdéb na zastosowanie réznych
metod analitycznych, takich jak: reguta asocjacji, segmentacja i klastrowanie baz
danych, wykrywanie anomalii, eksploracja wykresow, analiza sieci spotecz-
nos$ciowych, analiza tekstu i sieci, analiza sentymentow i afektow. Wprowadze-
nie analizy danych z wielu zrodet i wielu uzytkownikow pozwala na stworzenie
lub ponowne wykrycie systeméw monitorowania mediow spolecznosciowych,
gromadzenie i monitorowanie gromadzenia danych dla thumu, gry spoteczno-
$ciowe i wirtualne oraz lepsze systemy rekomendacji internetowych.
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Mariusz Sobka®®

5. Swiadomos¢ jednostki a Swiadomos¢ organizacyjna —
wstep do rozwazan

Wprowadzenie

Czlowiek w organizacji. Wydaje si¢, ze jego funkcjonowanie w tym
ztozonym organizmie zostalo juz dawno rozlozone na czynniki pierwsze.
Zardéwno klasycy jak i behawiorys$ci poswigcili temu zagadnieniu na tyle duzo
uwagi, ze wydaje si¢ iz dzisiaj juz nic wigcej w tym temacie nie da si¢ osiggnac.
Jednak gdy zaczniemy blizej analizowa¢ funkcjonowanie jednostki ludzkiej, to
dojdziemy do konstatacji, ze wszelkie jej dziatania i wybory sa w jaki§ sposob
determinowane poprzez odpowiednie dostrzeganie i analizowanie a takze
reakcje na bodzce zewnetrzne oraz wewnetrzne za pomocg jego aparatu
mys$lowego. Tak wiec kluczem wydaje si¢ z jednej strony dostarczenie
odpowiednich bodzcow, a z drugiej takie oddzialywanie na aparat myslowy, by
ten odbieral je zgodnie intencjag nadawcy. Je§li uda si¢ polaczyé te dwa
elementy, to otrzymamy tzw. jednostke $wiadoma, ktora bedzie mogla byc
motywowana nie tylko za pomoca przystowiowego ,kija i marchewki” jak
chcieliby zwolennicy klasycznych teorii motywacyjnych, ale przede wszystkim
za pomoca metod wspoOtuczestnictwa, co wydaje si¢ by¢ szczegélnie dzisiaj
warte zainteresowania.

Kim zatem jest jednostka $§wiadoma i czy istnieje pojecie $wiadomej
organizacji? A jesli tak, to czy $wiadomos$¢ organizacji jest po prostu zwykla
wypadkowa $wiadomos$ci poszczegélnych jej czlonkow? Te podstawowe
pytania warto dzi§ zada¢ i poszukiwa¢ na nie odpowiedzi. Warto réwniez
zastanowi¢ si¢ nad tym, czy $wiadome organizacje posiadaja przewage nad
nieswiadomymi, ale przede wszystkim w jaki sposob budowaé $wiadomosc¢
organizacyjng. Ponizsze opracowanie jest niejako proba uchwycenia tej tematyki
i stanowi podstawe do dalszych pogiebionych badan nad istotg $wiadomosci
jednostki, §wiadomosci organizacji oraz sposobow i drog jej budowania.

5.1. Swiadomos¢, nieSwiadomos¢, podswiadomos¢

Swiadomo$¢ taczy sic nierozerwalnie z cztowiekiem, z jego zyciem
i funkcjonowaniem w spoteczenstwie. Najbardziej powszechna definicja okresla
swiadomo$¢ jako podstawowy i fundamentalny stan psychiczny, w ktorym
jednostka zdaje sobie sprawe ze zjawisk wewnetrznych, takich jak wtasne procesy
myslowe, oraz zjawisk zachodzacych w $rodowisku zewnetrznym i jest w stanie

18 Dr inz. Mariusz Sobka, Wydziat Zarzadzania, Politechnika Lubelska.



reagowa¢ na nie (somatycznie lub autonomicznie). Mozna zatem z duzym

prawdopodobienstwem stwierdzi¢, ze $wiadomos¢ ksztattuje byt jednostki

W spoleczenstwie, okresla jej zachowania a takze sposob myslenia. Swiadomo$é

trudno uchwyci¢ empirycznie, a w zwiazku z tym kazda, proba jej analizy

wymaga wkroczenia na pole zarezerwowane przez filozoféw. Poza tym czesto jest
poddawana analizie w jej psychologicznym, socjologicznym a nawet ekonomicz-
nym wymiarze. Swiadomo$é to stan przytomnosci, czuwania, odbierania bodzcow
ze $wiata otaczajgcego (Wieteska, 2012, s. 232). Jest to bardzo szerokie podejscie,
ktore w procesie dochodzenia do istoty swiadomosci jest jedynie drogowskazem,
ktéry wskazuje nam wiasciwy kierunek. Kolejna, réwniez do$¢ ogolna definicja,
okresla $wiadomo$¢ jako najwyzszy poziom rozwoju psychicznego (Wieteska,

2012, s. 232). Wedlug niej tylko cztowiek w pelni $wiadomy moze osiggngé

petni¢ rozwoju psychicznego a jej brak wigze si¢ wrecz z uposledzeniem

psychicznym. Bardziej szczegotowo podszedt do tematu A. Dabrowski. Dokonat
on bowiem wyszczegodlnienia roznych, mozliwych uje¢ zagadnienia $wiadomosci.

Jego zdaniem termin ,$wiadomos$¢” posiada wigcej niz jedno znaczenie. Moze

oznaczaC: przytomnos¢ organizmu, skupienie uwagi na czyms, zdawanie sobie

sprawy z tego, co dzieje si¢ w naszym wnetrzu i/lub w najblizszym otoczeniu, sumg
tresci mentalnych przezywanych przez podmiot P w czasie tl, najwyzszy poziom
rozwoju psychicznego cztowieka (Dabrowski, 2013, s. 27). Mozna wigc
powiedzie¢, ze $wiadomos¢ jest pojeciem Scisle zwigzanym z przezywaniem
okreslonych odczu¢, ale takze z przytomno$cig otoczenia oraz wiedza na temat
tego co aktualnie dzieje si¢ w otoczeniu wewnetrznym i zewngtrznym. Prowadzac
rozwazania na temat $wiadomosci, warto rowniez odwota¢ si¢ do wyjasnienia
zaproponowanego przez K. Marksa. Odnosi si¢ on do pojegcia $wiadomosci
spotecznej, a wiec rozpatruje jg W znacznie szerszym Kkontekécie. W tym
przypadku $wiadomos$¢ jest tlumaczona jako caloksztalt Zycia duchowego
cztowieka, jego poglgdow i idei powstajgcych i ksztattujgcych sie w procesie
rozwoju grup, klas i zbiorowosci spotecznych, odzwierciedlajgcych ich konkretne
warunki bytowe i miejsce w procesie spoteczno-historycznym oraz petnigcych

okreslone funkcje spoteczne (Szewczuk i in., 2010, s. 290).

Bardzo ciekawie $wiadomos¢ definiuje Searle (Searle, 1999, s. 120-130),
wyrozniajac dziesiec jej podstawowych cech:

1) ontologiczna subiektywno$¢ (najwazniejsza cecha $wiadomosci wedhug
Searle’a) — wszystkie stany $wiadomosci istniejg tylko jako doswiadczone
przez podmiot;

2) posiadamy $wiadomosc¢ jako catos¢ (ta cecha jest wedlug Searle’a absolutnie
niezbedna do zrozumienia $§wiadomosci) — nie postrzegamy np. dotyku
ubrania, mys$li o problemie filozoficznym, odglosow ulicznych w tle,
widoku wzgérz w oddali, ale wszystkie te doznania stanowig czg$¢
catosciowego, pojedynczego doswiadczenia;

3) $wiadomos$¢ daje nam dostep do Swiata innego niz $wiat naszych wilasnych
stanow $wiadomosci (cecha najbardziej niezbedna dla naszego przetrwania),
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a czyni to na dwa sposoby: kognitywny, poprzez poznanie, ktore
odzwierciedla to jakie rzeczy sa, oraz wolitywny albo konatywny,
stanowiace odbicie tego jakimi chcieliby$my zeby byt (...); Swiadomos¢ jest
nieodzownie zwigzana z intencjonalnoscia;

wszystkim stanom $§wiadomosci towarzyszy taki czy inny nastroj, zawsze
jestesmy w jakim$ nastroju, nawet jesli niec ma on okreslonej nazwy, takiej
jak ,,rado$¢” czy ,,depresja”;

w swoich normalnych postaciach stany §wiadomosci sg zawsze ustruktury-
zowane; najbardziej dobitne przyktady znalezé mozna w psychologii
gestalt'; wskazuja one, miedzy innymi, ze nawet bardzo znieksztatconemu
bodzcowi mdzg nadaje strukturg spdjnej figury;

zréznicowane nat¢zenia uwagi — w przypadku jakiegokolwiek swiadomego
doznania musimy oddzieli¢ centrum od peryferii naszej uwagi i zwykle —
dzieki woli — jeste§my w stanie przenosi¢ uwage;

stanom $wiadomosci towarzyszy zwykle poczucie ich wlasnego usytuowa-
nia — kazdemu ze stanow $wiadomosci towarzyszy poczucie umiejscowienia
W przestrzeni i czasie, nawet je§li samo usytuowanie jest obicktem
intencjonalnym naszej §wiadomosci;

$wiadome doznania sg w r6znym stopniu znajome, nasze doswiadczenia tworza
kontinuum, spektrum, od najbardziej znanych do zupelie obcych; nawet jesli
jesteSmy w najbardziej obcym dla siebie otoczeniu, jak dzungla albo wioska
w odlegtej czesSci $wiata, jakkolwiek dziwnie wygladajg dla nas domy czy
drzewa, wciaz jednak sg to domy, mieszkania, a ludzie nadal sg ludzmi;
$wiadome doznania zwykle odnosza si¢ do czego$ przekraczajgcego je same
— doswiadczenie nigdy nie jest wyizolowane, zawsze taczy si¢ z innymi
doswiadczeniami wykraczajacymi poza nie; kazda mysl, jaka mamy,
przypomina nam o innej mysli (asocjacje);

stany §wiadomosci sg zawsze w jakim$ stopniu przyjemne badz nieprzy-
jemne — w przypadku kazdego $wiadomego doznania mozna zapytac:
,»podobato ci si¢?”, ,,dobrze si¢ bawite$?”, ,,bytes wesoty, smutny, znudzony,
rozbawiony, zainteresowany, poirytowany, wsciekly, zadowolony,
zniechegcony czy po prostu obojetny?”.

19 psychologia postaci, niem. Gestaltpsychologie, ang. Gestalt psychology, kierunek psychologii

o charakterze holistycznym, traktujacy psychike jako niepodzielna cato$¢; fundamentalnym
zatozeniem p.p. jest traktowanie zycia psychicznego, a zwlaszcza poznania, jako nierozerwal-
nej catosci, ktorej wszystkie elementy sktadowe sg wspotzalezne i wzajemnie uwarunkowane;
za podstawowe pojecie zostaje uznana ,,postac” (niem. Gestalt), oznaczajaca strukturg, w ktorej
istnienie kazdego elementu uzasadnia znaczenie, jakie ma on w konstrukcji catosci. Psychologia
postaci zaklada, Ze postacie sa pierwotnymi danymi doswiadczenia, stanowigcymi izomorficzne
odpowiedniki catosciowych konfiguracji bodZzcow $wiata otaczajacego; czgsci sktadowe postaci
moga by¢ wtornie wyodrebnione z catosci, ktora je determinuje (zasada prymatu catosci nad
czescia); postacie wykazuja tendencje do stalego doskonalenia si¢ (zasada pregnancji); tworza
uktady hierarchiczne, podlegaja statej organizacji i reorganizacji.
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Sutherland (Crick, 1997) definiuje $wiadomos$¢ jako dokonywanie
spostrzezen, mysli i uczucia, zdawanie sobie z czego$ sprawy. Terminu tego nie
mozna wedhug niego zdefiniowa¢ bez uzycia pojec¢, ktore sa niezrozumiate, jesli
nie rozumie si¢, co oznacza §wiadomos$¢. Wielu wpada w putapke utozsamiania
swiadomosci z samoswiadomoscia — a przeciez dla bycia §wiadomym wystarcza
zdawaé sobie sprawe tylko ze $wiata zewnetrznego. Swiadomos¢é wedhug
Sutherlanda jest zjawiskiem fascynujacym, lecz nieuchwytnym; niemozliwe jest
doktadne okreslenie, czym jest i jaki sposob dziata lub dlaczego powstata.

Rubinstein (Rubinstein, 1961, s. 368-369) z kolei pisze, ze nowa jako$¢
czynnosci psychicznych wystepuje jako swiadomos$é, lub mowiac Scislej, jako
uswiadomienie przez podmiot $wiata otaczajacego i tych stosunkow, w ktore
podmiot z nimi wstgpuje, w miar¢ tego jak z zycia 1 przezywania
bezposredniego wyodrebnia sie refleksja nad otoczeniem i nad wtasnym zyciem,
czyli pojawia si¢ wiedza o tym, co znajduje si¢ poza swiadomoscia. Obecnos¢
swiadomos$ci zaklada w ten sposob wyodrgbnienie cztowieka z otoczenia,
pojawienie si¢ stosunku podmiotu dziatania i poznania do Swiata obiektywnego.
Swiadomos$¢ zawsze zaklada istnienie stosunku poznawczego do przedmiotu
znajdujacego sie poza $wiadomoscia®. Przedmiotem u$wiadomienia moga staé
si¢ rOwniez zjawiska psychiczne, przezycia. Jednak wbrew introspekcjonizmowi
uswiadomienie przezy¢ dokonuje si¢ nie bezposrednio, droga samoodbicia
zjawiska psychicznego przez czynnik psychiczny, lecz posrednio, poprzez dane
obiektywnie $wiadomosci dziatania ludzkie, poprzez zachowanie si¢ ludzi.
Samous$wiadomienie sobie przezy¢ i uczu¢ zalezy od uswiadomienia sobie
przedmiotu tych przezy¢ i przyczyn, ktore wywotuja. Rozwoj $wiadomosci
cztowieka zwigzany jest zatem ze spotecznie zorganizowang dziatalnoscia ludzi,
z pracg i dokonuje si¢ na jej podstawie. Praca wymaga uswiadomienia sobie
rezultatow pracy jako jej celu, za§ w procesie pracy ksztattuje si¢ wlasnie
$wiadomos¢.

Donald Hebb (Scott, 2001) zauwaza, ze w zachowaniu badanym
doswiadczalnie, najwazniejszym znakiem istnienia $wiadomo$ci jest stale
zmieniajaca si¢ selektywna reakcja na rozne aspekty znanego otoczenia, nie
zmieniajgca si¢ reakcja na wypadki niezwykle albo nieoczekiwane, wraz ze stalg
obecnoscig funkcji okreslonych jako ,.cel”, ,,znaczenie-gotowos$¢” lub ich
rownowaznika motorycznego.

2 Okreslajac $wiadomosé jako ,intencje” (kierunkowosé) wobec transcendentnego podmiotu,
Husserl wysunal tez¢ pozornie zgodna z nasza. Jednakze ujawniajac sens swojej tezy
de facto zanegowal ja i przeksztalcit w jej wlasne przeciwienstwo. Pierwsza przestanka
filozoficznego (fenomenologicznego) podejécia do problemu $wiadomosci bytu w odrdznieniu
od podejécia empirycznego (psychologicznego) polega, zdaniem Husserla, na tym, ze $wiat
»Wyrzucony zostaje poza nawias” (unter Klammern gesetzt); znika przy tym problem realnosci,
a pozostaje jedynie zagadnienie ,.istoty”. Gdy to si¢ dokonuje, §wiat przeksztalca si¢ dla
$wiadomosci w znaczenie ,,$wiat”, to jest co$ ,,zakladanego” przez poznanie.
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Donald Hebb sformutowal ogolnie swoj poglad w sposob nastgpujacy:

e umyst stanowi pewng zdolno$¢ myslenia,

o Swiadomos¢ jest biezaca aktywnoscig myslenia,

e samo myslenie jest aktywnoscig mozgu.

Wedhig Zygmunta Freuda $wiadomo$¢ to nie wszystko. Wyrdznil on
réwniez pojecie nieswiadomosci. Wedtug psychoanalizy, skupia ona wyobraze-
nia, ktore sg nieakceptowane przez swiadomos$¢ i miedzy innymi z tego wzgledu
nie mogg zosta¢ uswiadomione. Zachowujg jednak duzy tadunek energetyczny,
dzieki czemu stale probuja przedostac si¢ do $wiadomosci. Efektem tych dazen
maja by¢ takie akty psychiczne jak marzenia senne, objawy nerwicowe (np. leki,
natrectwa, objawy konwersyjne), przejezyczenia i czynnosci pomytkowe.
Zygmunt Freud uzywat terminu nie§wiadomos¢ w dwoch znaczeniach (Freud,
2007):

e deskryptywnym: okreslenie czy dane wyobrazenie jest obecnie w polu
$wiadomosci, czy tez poza tym polem; nie§wiadome w tym znaczeniu to nie
bedace aktualnie w polu $wiadomosci;

e systemowym: okre$lenie, do ktérego systemu przynalezne jest dane
wyobrazenie: $wiadomosci, przedswiadomosci czy niesSwiadomosci;
nieSwiadome Ww tym znaczeniu to tyle co nalezace do systemu
nie§wiadomosci.

Zdaniem Jutty Burggraf (Burggraf, 2012, s. 43) mozemy wyrdézni¢ nieswia-
domos¢ indywidualng oraz nieswiadomos$¢ zbiorowa. Nieswiadomo$¢ indywidu-
alna (osobnicza) to nieSswiadoma sfera zycia psychicznego cztowieka. Zawiera
procesy psychiczne, ktore odbywaja si¢ poza $wiadomoscia czlowieka.
Nieswiadomo$¢ ta pojawia si¢ w takich stanach, jak gleboki sen czy catkowite
znieczulenie. Nie dzialaja wowczas osrodki zmystow, obrazy wymykajg si¢
swiadomosci, ustaje wszelkie dziatanie rozumu i woli. Natomiast nieswiado-
mos$¢ zbiorowa, to strukturalna czg¢$¢ ludzkiej psychiki, ktora zawiera
podstawowe wzorce reagowania (instynkty) oraz myslenia, przezywania i zacho-
wania cztowieka (archetypy). Mozna jg przyroéwnaé do morza, po ktérym ptynie
statek §wiadomego ,,ja”” (ego) (McLynn, 2000, s. 279). Nieswiadomo$¢ zbiorowa
jest fundamentem dla chaotycznej nie§wiadomosci indywidualnej pojedynczego
cztowieka (Jung, 1989, s. 165).

Obok $wiadomosci 1 nieswiadomosci funkcjonuje takze pojecie podswiado-
mosci. Bardzo ciekawie do tego pojecia podeszia Burggraf. Wedlug niej,
podswiadomos¢ to cze$¢ ludzkiej psychiki, w ktorej zgromadzone sg tresci
nieuswiadamiane sobie — obecne poza swiadomos$cig, mimowolne, mimowiedne.
Tresci podswiadome pojawiaja si¢ w umysle, rozpraszajac, wkraczajac w przed-
miot uwagi, pomimo pragnienia przeciwstawienia si¢ nim (Burggraf, 2012,
S. 43). Termin ten zostal pierwotnie wprowadzony do psychologii przez Pierre'a
Janet i jest czesto btednie utozsamiany z pojeciem przed$wiadomosci W teorii
Freuda. Terminu podswiadomosci uzywal niekiedy takze Jung, odnoszac si¢ do
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glebszej warstwy nieSwiadomos$ci indywidualnej. Obszar nieswiadomosci
indywidualnej w terminologii Junga nazywany jest cieniem indywidualnym.

5.2. Swiadomos$é organizacyjna

Swiadomo$¢ jednostki zostata bardzo dobrze uchwycona przez badaczy.
Powstaje jednak zasadnicze pytanie: czy istnieje cos co mozemy nazwaé
swiadomosciqg organizacji?. Gdyby$Smy chcieli sparafrazowa¢ definicje
swiadomosci jednostki i odnies¢ ja do tworu jakim jest organizacja, to taka
definicja musiataby brzmie¢ w sposob nastgpujacy: swiadomo$¢ organizacyjna
to podstawowy i fundamentalny stan psychiczny organizacji, w ktorej pracow-
nicy zdaja sobie sprawe ze zjawisk wewnetrznych zachodzacych w organizacji
oraz zjawisk zachodzacych w $rodowisku zewnetrznym a takze sag w stanie
odpowiednio na nie reagowaé. Taka definicja implikuje z kolei szereg pytan.
Najwazniejsza kwestia zdaje si¢ byC rozstrzygnigcie, czy $wiadomos¢
organizacji jest po prostu wypadkowa $wiadomosci poszczegolnych jej
cztonkow. Jesli przyjmiemy, ze ,,tak” to budowa $wiadomej organizacji bedzie
polega¢ po prostu na dzialaniach skierowanych do poszczegodlnych pracowni-
kow a polegajacych na podnoszeniu ich indywidualnego poziomu $wiadomosci
wzgledem organizacji. Nalezatoby zatem zaznajomié pracownikow z podstawo-
wymi i szczego%owyml celami organizacji, jej strukturg (schemat, dokumenty
organizacyjne, procedury), aktualng sytuacja finansowa (budzet, cash flow etc.),
elementami jej otoczenia (dostawcy, odbiorcy, kooperanci, Klienci) itp.

Wedlug definicji zaproponowanej przez H. Jarosiewicza swiadomos¢ organizacji
(przedsigbiorstwa) jest to niematerialny sposob istnienia podmiotu rynkowego
(podmiotu prawa). Jest to wytwor przezycia potozenia rynkowego firmy przez osoby,
ktore tworzg ten podmiot. W przezyciu tym mozna wyrozni¢ dwa aspekty, aspekt
pasywny — Kklimat i aspekt aktywny — kultura (Jarosiewicz, 2014, s.105).
Wyjasnienie te przedstawia $wiadomo$¢ organizacyjng z perspektywy samego
przedsigbiorstwa, jako twor w sktad ktdrego wchodza dwa podstawowe elementy:

1. Kultura organizacyjna — stanowigca przede wszystkim zbiér norm oraz
warto$ci promowanych i umacnianych w ramach danego podmiotu rynko-
wego. Elementy te majg oddziatywaé jako bodzce stymulujgce zatrudniane
osoby do jeszcze wigkszego zaangazowania w wykonywang prace i budowa-
nie wartosci dodanej dla konsumentow. Wartosci i normy tworzace kulture
organizacyjng sa utrwalane w $wiadomos$ci pracownikow 1 posiadajg
decydujacy wplyw na mozliwo$¢ osiggania formalnych celow organizacji
(Aniszewska, 2012, s. 39). Kultura organizacyjna jest determinowana przez
takie czynniki, jak:

e typ otoczenia organizacji;

¢ rodzaj organizacji;

e cechy charakterystyczne przypisywane przedsi¢biorstwu;

o cechy uczestnikow/osob tworzacych dang organizacje (Aniszewska, 2012, s. 39).
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2. Klimat organizacyjny — stanowi przewazajacy typ atmosfery jaka panuje
w danej organizacji i jest waznym przejawem kultury organizacyjnej. Wplyw
na niego posiadaja zarowno relacje migdzyludzkie jak i wiedzy zatrudnia-
nych pracownikow na temat przedsigbiorstwa (Smolarek, Sipa, 2015, s. 307).
Wsrod najwazniejszych determinant klimatu organizacyjnego wyszczegodlnia
si¢ takie elementy, jak (Smolarek, Sipa, 2015, s. 307):

motywacja pracownikow;

sposob przedstawiania wizji, misji oraz celd6w organizacji;

komunikacja;

jako$¢ pracy zespolowe;;

odpowiedzialnos$¢;

wystepujace konflikty i sposoby tagodzenia sporow;

wzajemne wsparcie udzielane przez pracownikow;

tozsamos$¢ organizacyjna.

Przedstawione elementy, czyli kultura organizacyjna oraz klimat
organizacyjny majg kluczowy wplyw na $wiadomo$¢ organizacyjng, a tym
samym na sposob postgpowania poszczegolnych osob, ktore ja tworzg. Inna,
dostepna definicja wskazuje, ze $wiadomo$¢ organizacyjna moze by¢ rozumiana
jako umiejetno$¢ odczytywania emocjonalnych trendéw wystepujacych
w grupie, identyfikowania relacji wladzy czy wplywowych osdb, sieci oraz
dynamiki organizacji (Jarosiewicz, 2014, s.105). Definicja ta pozwala na
stworzenie schematu prezentujacego najwazniejsze elementy tworzace
swiadomo$¢ organizacyjng (Rysunek 5.1), ktore sg zgodne z zalozeniami
przyjetymi przez D. Golemana.

SWIADOMOSC ORGANIZACY INA

|dentyfikacja kluczowych Zrozumienie kultury
relacji wiadzy oraz wartosci organizaciji

. Rysunek 5.1. Elementy §wiadomosci organizacyjnej wedlug D. Golemana
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: Emotional Inteligence and Social Awarness,
http://www.free-management-ebooks.com/fagpp/developing-04.htm, data dostepu: 18.04.2018

Na $wiadomos$¢ organizacji sktada si¢ z zatem identyfikacja kluczowych
relacji wladzy, a takze zrozumienie warto$ci oraz kultury organizacyjnej.
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Identyfikacja kluczowych relacji wtadzy wiaze si¢ z doktadnym rozpoznaniem
kto posiada wladz¢ w przedsigbiorstwie (zar6wno w wymiarze formalnym jak
i faktycznym) oraz wptywy polityczne. Wigze si¢ to rowniez z wiedza na temat
rzeczywistych decydentow, nawet w momencie jezeli wydaje sie¢, ze nie
posiadaja oni zadnej oficjalnej odpowiedzialnosci®*. W celu identyfikacji takich
pracownikow, konieczne jest odnalezienie odpowiedzi na takie pytania jak:

e Kto ma wpltyw na podejmowane decyzje?

Kto ma prawo powiedzie¢ ,,tak”?

Kto ma prawo powiedzie¢ ,,nie”?

Kto potrzebuje porady od kogo?

Jakie sg istotne osobiste relacje migdzy jednostkami
Systematyczne udzielanie odpowiedzi na przedstawione pytania bedzie
pomocne w ocenie kluczowych relacji wladzy. W celu ksztaltowania
swiadomos$ci organizacyjnej konieczne jest rowniez podjecie wysitkow
zwigzanych z poznaniem kultury oraz warto$ci organizacji. Wiedza ta jest
generowana w trakcie bezposrednich interakcji oraz doswiadczen w ramach
organizacji, ale takze w trakcie nawigzywania relacji z dostawcami czy
klientami. Dostep do niej mozna uzyska¢ takze za posrednictwem raportow
rocznych oraz materiatow marketingowych publikowanych chociazby za posred-
nictwem witryny internetowej przedsigbiorstwa. Nalezy jednak zaznaczy¢€, ze
czasami pojawiajg si¢ rozbieznosci w tym, jak organizacja przedstawia siebie
i kreuje wlasny wizerunek, a tym co faktycznie dzieje si¢ na co dzien w jej
wnetrzu. Dlatego tez, najlepszym sposobem oceny kultury i wartosci organizacji
jest catosciowe spojrzenie na system wynagradzania oraz uznania wobec
pracownikéw (Czerska, 2013, s. 89).

W tym zakresie konieczne jest uzyskanie odpowiedzi na takie pytania, jak:
Kto zostaje awansowany i dlaczego?

Jakie zachowanie zostanie nagrodzone?

Jakie zachowanie zostanie ukarane?

W jaki sposob organizacja reaguje na problemy lub wyzwania?

Co dzigje si¢, gdy popetniane sg btedy?

Czy istniejg pisemne lub niepisane zasady dotyczace rozpoczgcia lub pracy
Z opoznieniem?

Czy istniejg zasady dotyczace mowienia prawdy?

e Co potrzeba, aby odnies$¢ sukces w organizacji?

o Kto zostaje zwolniony i dlaczego?

022

2 Emotional Inteligence and Social Awarness, http://www.free-management-ebooks.com/fagpp/
developing-04.htm, [dostep: 18.04.2018 r.]

2 Emotional Inteligence and Social Awarness, http://www.free-management-ebooks.com/
fagpp/developing-04.htm, [dostep: 18.04.2018 r.]
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Udzielenie odpowiedzi na powyzsze pytania pozwala dokladnie poznaé
warto$ci oraz kultur¢ danej organizacji. Nie mozna jednak zapominaé, ze
elementy te nie maja charakteru stalego i zmieniajg si¢ z czasem.

Podsumowujac przedstawione rozwazania na temat §wiadomosci organiza-
cyjnej warto podkresli¢, ze mozna jg utozsamiaé z poziomem zrozumienia
roznych aspektow funkcjonowania organizacji, w tym jej dziatania, struktury
czy kultury i warto$ci organizacyjnych. Wigze si¢ ona réwniez ze zrozumieniem
politycznych, spotecznych i ekonomicznych uwarunkowan, a zwtaszcza proble-
mow dotyczacych przedsigbiorstwa.

5.3. Rola oraz znaczenie §wiadomosci organizacyjnej we wspol-
czesnych podmiotach rynkowych

Znaczenie oraz rola $wiadomos$ci organizacyjnej we wspotczesnych
podmiotach rynkowych stale wzrasta. Wigze si¢ to z koniecznoscia przyktadania
wiekszej wagi do warto$ci niematerialnych, a szczegdlnie posiadanego kapitatu
ludzkiego. Jest on obecnie jednym z podstawowych sktadnikow budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej. Dodatkowo, jak podkresla T. Northup
$wiadomo$¢ organizacyjna jest najwazniejszym czynnikiem w zarzadzaniu
proaktywng zmiang w organizacji. Pomaga poprawi¢ decyzje kadrowe,
budowanie zespotu, komunikacje¢, kulture i skutecznos¢ przywoddztwa. W rezul-
tacie moze przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia przychodow i rentownosci poprzez
stworzenie przewagi konkurencyjnej i uzyskanie spdjnych wynikow organizacji
(Northup, 2018). Ksztattowanie $wiadomosci organizacyjnej jest wigc niezwykle
waznym elementem przyjecia perspektywy dlugoterminowego rozwoju
organizacji oraz doskonalenia jej dziatalno$ci, efektywnos$ci czy sprawnosci
rynkowej.

Tworzenie 1 rozwijanie $wiadomosci organizacyjnej jest rowniez istotne,
poniewaz pomaga ona w ksztaltowaniu i zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
Wysokie kompetencje w zakresie $wiadomo$ci organizacyjnej oznaczaja
bowiem, Zze pracownicy moga latwo zalatwia¢ sprawy w organizacji,
rozpoznawaé i wlasciwie okresla¢ wigkszos¢ wydarzen w organizacji, rzadko
popehia¢ bledy z powodu nieporozumien w strukturze organizacyjnej i dziatac
w odpowiedni sposob dla organizacji, przyczyniajac si¢ tym samym do
ksztaltowania jej pozytywnego wizerunku rynkowego oraz unikalnej wartosci
dodanej dla gtéwnych interesariuszy (Northup, 2018). Swiadomos$é
organizacyjna staje si¢ takze kluczowym aspektem, ktory pracodawcy biorg pod
uwage przy rekrutacji nowych pracownikéw. To ze wzgledu na role
swiadomos$ci organizacyjnej obejmujgcg zrozumienie firmy, biezgce problemy
I wptyw na branz¢ dziatalnosci dokonuje si¢ podziatu rél i obowiazkéw
w firmie. Ponadto swiadomos$¢ organizacyjna pokazuje poziom zaangazowania
w pracg, o ktorg dany kandydat si¢ ubiega. Dlatego tez, znajomos$¢ historii
firmy, jej dziatania, ale takze kluczowych warto$ci czy kultury organizacyjnej
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moze przesadzic o wynikach procesu rekrutacji na wybrane stanowiska

pracownicze (Northup, 2018).

Rola $wiadomosci organizacyjnej jest coraz bardziej widoczna w obszarze
zarzadzania kapitatem ludzkim. Wspolczesne przedsiebiorstwa poszukuja
bowiem przywodcow, ktorzy nie tylko beda w stanie sprawnie zarzadzac, czyli
planowa¢, organizowa¢, motywowa¢ czy kontrolowaé, ale rdwniez
identyfikowac glowne zaleznosci jakie wystepuja i moga pojawic si¢ w przed-
sigbiorstwie. Dzigki wysokiej $wiadomos$ci organizacyjnej sg oni bowiem
w stanie rozumie¢ istote danego przedsigbiorstwa, jego wizji, misji i celow,
a takze sprawnie thumaczy¢ je podwtadnym i przektada¢ na wlasne dziatania. Co
wiecej, sa oni w stanie szybko i efektywnie okresli¢ kim s3 prawdziwi
decydenci, a kim osoby, ktore tak naprawde nie posiadaja ani wladzy ani
wpltywow, przewiduja rowniez jak nowe wydarzenia lub sytuacje wptyna na
poszczegblnych pracownikow oraz zespoty w organizacji (Northup, 2018).
W dostepnej literaturze mozna odnalezé roznorodne zastawienia cech
przypisywanych §wiadomym organizacyjnie przywodcom. Do najwazniejszych
z nich mozna zaliczy¢ przede wszystkim takie charakterystyki, jak:

e ciekawos$¢ oraz che¢ aktywnego pozyskiwania wiedzy na temat tego co
dzieje sie w poszczegolnych obszarach dziatania organizacji;

e poswigcanie znacznych naktadow czasu na obserwowanie oraz zrozumienie
kultury organizacyjnej oraz jej dynamiki;

e bycie na biezaco z dzialaniami organizacji (z cala jej dziatalno$cia bez
wzgledu na obszar);

e przyjecie szerszej perspektywy umiejscowienia biznesu w spoteczefistwie
(dostrzeganie jego roli oraz znaczenia);

e demonstrowanie zrozumienia biznesu, a szczegélnie biznesu ze strony
przedsicbiorstwa;

e rzucanie wyzwan przywodcom znajdujacym si¢ wyzej w hierarchii
organizacyjnej (ale w odpowiednim kontekscie oraz czasie);

e dbalo$¢ o to, aby struktura organizacyjna oraz linie raportowania do
przetozonych zapewnialy przejrzysto$¢ dziatan i historii w ramach relacji
z klientami;

e rozumienie kluczowych punktow decyzyjnych oraz kluczowych zrodet
wladzy w organizacji;

e wykazywanie zrozumienia oraz empatii wobec dzialan innych ludzi, ich
wplywu, ale takze pojawiajacych si¢ obaw;

e zrozumienie dla kontekstu branzowego oraz globalnego, a takze dla kwestii,
ktére mogg warunkowaé sposob funkcjonowania oraz dziatalno$¢ organizacji
(Sutkowski, Sikorski, 2015, s. 111).

Przywodca $wiadomy organizacyjne jest osoba posiadajaca bogate
doswiadczenie, wiedz¢ oraz kompetencje, ktore umozliwiaja mu sprawne
poruszanie si¢ w przestrzeni organizacyjnej oraz identyfikowanie gléwnych
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zaleznosci, uwarunkowan, relacji czy wptywdow. Jest on osoba, ktéra zacheca
pozostate jednostki do aktywnego uczestniczenia w budowaniu badz rozwijaniu
wlasnej $wiadomosci organizacyjnej (Sutkowski, Sikorski, 2015, s. 111).

Reasumujac, §wiadomos$¢ organizacyjna odgrywa bardzo wazng role w dzia-
talnosci wspotczesnych podmiotow rynkowych. Pomaga im w zrozumieniu
sensu prowadzonej dziatalnosci, sprawnym zarzadzaniu posiadanymi zasobami
kapitatu ludzkiego, czy szybkim reagowaniu na pojawiajace si¢ problemy oraz
transformacje.

Podsumowanie

Powyzsze opracowanie jest tylko wstepem do bardziej poglgbionych i szcze-
gotowych rozwazan na temat istoty Swiadomosci organizacyjnej oraz sposobow
jej tworzenia (podnoszenia). Tematyka ta zdaje si¢ tym bardziej istotna, jesli
organizacja funkcjonuje w turbulentnym otoczeniu i musi szybko oraz sprawnie
wprowadza¢ zmiany. Podstawowe kwestie, ktére w tym kontek$cie wymagaja
dalszych rozwazan i rozstrzygnig¢ to na pewno ustalenie, czy wyzszy poziom
$wiadomosci organizacyjnej poszczegolnych cztonkéw bedzie implikowat ich
pozytywne (w kontek$cie sukcesu organizacji) zachowania, takie jak: wigksze
zaangazowanie, silniejsza motywacj¢ lub wigksza sktonno$¢ do poswigcen.
Amoze jest wrecz przeciwnie. Swiadomy (np. zlej sytuacji finansowej
organizacji) pracownik bgdzie cheiat z niej uciec lub zdobgdzie si¢ na dziatania
wrecez niezgodne z prawem (kradziez poufnych danych).

Kolejng kwestia wymagajaca dalszych rozwazan jest fakt istnienia (badz nie)
nieswiadomosci i pod§wiadomosci organizacyjnej. O ile opracowania dotyczace
swiadomos$ci organizacyjnej pojawiaja si¢ coraz czgSciej, o tyle kwestia
nieswiadomosci 1 podswiadomosci w kontekscie organizacji czeka na
eksploracje.

Wydaje sig, ze tematyka ta jest wazna w kontekscie poszukiwania nowych
drog motywowania pracownikow, ktore otworza przed kierownikami zupetnie
nowe perspektywy funkcjonowania jednostki w organizacji.
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Leszek Panasiewicz?

6. Tworczo$¢ organizacyjna jako funkcja systemu
zarzadzania

Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ stanowi obecnie jeden z kluczowych kierunkow rozwoju
praktyki i teorii zarzadzania (Agbor, 2008, s. 40). Innowacyjnos¢ to z jednej
strony rozwoj organizacji i aktywna budowa przysziosci, a z drugiej, zdolnosé
do uwolnienia si¢ od schematu popularnych modeli dziatania. Pojecie innowacji
mocno zwigzane jest z pojeciami zmiany, tworczosci i przedsigbiorczo$ci
(Dyduch, 2013, s. 11). Zarowno ujgcia teoretyczne jak przyktady praktyki
wskazuja na wiele zwiazkow 1 wzajemnych zaleznosci tych kategorii. Ogolny
ksztatt zaleznosci migdzy nimi mozna przedstawi¢ nastgpujaco: tworczo$¢ ma
charakter zdolno$ci czy tez potencjatu, ktory moze zosta¢ zagospodarowany
W rézny sposob. Niektore z tych mozliwosci prowadza do powstania innowacji,
czyli wartosciowanej pozytywnie nowosci. Tworcza idea moze znalezé swoj
wyraz w postaci opracowania nowego produktu, nowego modelu dzialalno$ci
gospodarczej badz odkryciu nowego rynku. Efektywno$¢ tej transformacji
stanowi z kolei domen¢ przedsigbiorczosci. Przedsiebiorczos¢ przektada si¢ na
liczbe oraz ekonomiczng efektywnos$¢ rozwigzan wydobywanych z okreslonego
aktu tworczego. Nic wigc dziwnego, ze w klasycznym pojmowaniu
przedsigbiorczosci, zaproponowanym przez J. A. Schumpetera, innowacyjnosc¢
uznana zostata za konstytutywng ceche przedsigbiorczosci (Schumpeter, 1960,
S. 141). Czwarte z poje¢ — zmiana — warunkuje umiejetnos¢ przejscia z dotych-
czasowych rozwigzan do rozwigzan innowacyjnych. Zmiana okresla szybkos¢
wdrozenia nowych a takze rezygnacji z dotychczas uzytkowanych rozwigzan
w catej ich systemowej zlozonosci. Patrzac z perspektywy rezultatu — novum
pozwalajacego przedsigbiorstwu zdobywa¢ wysoka premi¢ rynkowa — kazdy
z czterech elementéw naszkicowanego powyzej mechanizmu — tworczosc,
innowacyjnos¢, przedsigbiorczo$¢ i zmiana — jest niezbedny i rdwnie cenny jak
pozostale. Jednak spojrzenie z perspektywy tancucha przyczyn i skutkow zwraca
uwage na tworczos¢. Dzigki potencjalowi aktualizujgcemu si¢ w akcie tworczym
ma szanse zrealizowac si¢ przedsi¢biorczo$¢, oraz innowacyjno$¢ traktowana
jako sktadowa przedsigbiorczo$ci badz jako niezalezny fenomen.

Celem niniejszego opracowania jest analiza zrodet tworczosci organizacyj-
nej. Szczegdlnym zadaniem jakie stawia sobie autor jest okreslenie mozliwosci
kontrolowania tworczo$ci poprzez wskazanie mozliwosci oddziatywania na
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fenomen tworczo$ci organizacyjnej z poziomu systemu zarzadzania
przedsicbiorstwem.

6.1. Przeglad literatury

Celem przegladu literatury jest zbadanie zmian jakim na przestrzeni dziejow
ulegaly poglady na temat tworczosci. Zwrocono uwage na relacje miedzy
odkryciem prawa do twérczos$ci a dgzeniem do rozwinigcia tej zdolnosci, a takze
na zmiany sposobu pojmowania kategorii tworczos$ci nastgpujgce w ramach
powstawania i popularyzacji kolejnych podejs¢ badawczych.

6.1.1. Odkrywanie twdérczoSci

Pojecie tworczosci jest jednym z wielkiej szostki poje¢ wyrdznionych przez
W. Tatarkiewicza jako fundamentalne kategorie organizujace ludzkie myslenie
i poznanie, od wiekdéw przyczyniajace si¢ do rozwoju cywilizacji ludzkiej
(Tatarkiewicz, 2014). Pojecie tworczosci przeszto wyrazna ewolucje. Wyr6znic
mozna jej kilka etapow (opr. wt. na podstawie Tatarkiewicz, 2014).

W starozytnej Grecji pojecie tworczosci nie istniato. Istota emblematycznej
dla pojecia twoérczosci w ogole — twdrczosci poetyckiej, rozumiana byta jako
rodzaj posrednictwa polegajacego na wyrazaniu w poematach tresci
nadprzyrodzonych. Poezji przypisywano duzy zakres swobody, ale nie byta to
tworczos¢. Sztuka okreslano to, co dzi§ okreslane jest mianem kunsztu badz
techniki — artysta odtwarzal badZz przetwarzal rzeczy zastane. Nie istniala
wowczas nawet idea Stworcy (Boga) lecz demiurga — budowniczego (Benedykt
XVI, 2008). Jezyk starozytnego Rzymu dysponowat pojeciami tworzy¢ i tworca:
creare i creator, lecz oznaczato ono ojca (np. creator urbis — zatozyciel miasta).

Rzymskie creare i creator zostaly przejete przez Chrzescijanstwo do
okreslania Boga i jego aktywnos$ci. Creator byt synonimem Boga i tylko
w takim znaczeniu byl uzywany. Tworczo$¢ byta przymiotem boskim, cztowiek
tworzy¢ nie potrafit. Nalezy doprecyzowal, ze twoérczoScig byta jedynie
zdolnos$¢ tworzenia z niczego (ex nihilo). Tak zawyzone kryterium przez ponad
tysigclecie nie pozwolito znalez¢ wspdlnego mianownika tworczo$ci i aktywno-
ci ludzkiej. Zmiany sposobu pojmowania pojecia twoérczo$ci pojawily sie
w okresie Odrodzenia. W XVI i XVII wieku zaczeto interpretowaé dzialalnosé
artystyczng jako tworczos$¢, coraz odwazniej mierzac si¢ z kryterium ex nihilo.
Wedlug Paolo Pino, szesnastowiecznego weneckiego teoretyka sztuki,
malarstwo jest wynajdowaniem, czego nie ma, Giovanni Pietro Capriano w 1555
stwierdzil, ze inwencja poety rodzi sie¢ z niczego. Coraz powszechnigj
podzielano poglady wskazujace znaczace podobiefistwa migdzy istotg pracy
artystycznej a wciaz jeszcze ubdstwiang — tworczoscig. Jako pierwszy zdolnosé
tworczosci osobie ludzkiej przypisal poeta i teoretyk poezji Maciej Sarbiewski
stwierdzajac, ze poeta na nowo tworzy (de novo creat) (Tatarkiewicz, 2014).
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Przekonanie o wolnosci ludzkiej i tendencja do jej poszerzania i zagospodaro-
wywania w coraz to nowy sposob sprawito, ze pojecie tworczosci zaczgto taczyé
z coraz liczniejszymi obszarami ludzkiej aktywnosci. W XIX wieku tworca stat
si¢ synonimem artysty, w XX wieku zaczeto powszechnie mowi¢ o twdrczosci
W nauce a nastgpnie przypisano t¢ wiasciwos¢ kolejnym dziedzinom ludzkiej
aktywnosci. Obecnie kazdy wytworca badz przetwdérca moze uznaé si¢ za
tworce, a samo pojecie tworczosci nie tylko stracito wszelki nimb tajemniczosci,
ale stato si¢ pojeciem tyle powszechnym co banalnym.

6.1.2. Kierunki badan nad twérczoscia

Rozumienie tworczosci jako cechy ludzkich aktywnosci upowszechnito sie
w drugiej potowie XX wieku. Tworczos¢ przestata by¢ rozumiana jako przymiot
rzadki, a zostatla uznana za dostgpny kazdemu sposob funkcjonowania
W $wiecie. Mianem tworczosci okre§lono sposdb percepcji i przeksztatcania
$wiata prowadzacy do wyjscia poza nasladownictwo i zaproponowanie czegos
nowego (Magda-Adamowicz, 2012, s. 99). Rozpoczgte wowczas umasowienie
tworczosci szto w parze z intensyfikacjg badan naukowych nad jej fenomenem.
Wymieni¢ mozna trzy gtowne kierunki tych badan: tradycyjny, psychologiczny
i podejscie wieloaspektowe.

Nurt tradycyjny, zwigzany z nazwiskiem F. Galtona (Stasiak, 2006, s. 53), za
punkt wyjscia przyjmowatl koncepcje talentu — specjalnych predyspozycji
sprzyjajacych aktywnosci tworczej w danej dziedzinie. Tym samym punktem
wyjscia badan staly si¢ poglady od wielu dekad przewijajace si¢ w refleksjach
dotyczacych tworczosci, podnoszace konieczno$¢ posiadania specjalnego
czynnika. Wykorzystywano metode biograficzna, badajac cechy osobowosci
uznanych artystow w celu odkrycia zespotéw cech charakteryzujacych osoby
0 wysokich uzdolnieniach. Badania kultywujace to podej$cie wcigz sg prowa-
dzone. Przyjete zalozenie sprawia, ze ich rezultaty sa pomocne w ocenie
predyspozycji tworczych, co mozna wykorzysta¢ w procesie selekcji kandyda-
tow do zawodoéw kreatywnych, lecz nie oferuja rozwigzan pozwalajgcych
rozwija¢ zdolnosci tworcze.

W ramach nurtu psychologicznego wypracowano wiele koncepcji istotnie
wzbogacajacych wglad w istot¢ i mechanizmy tworczosci. Jedng z pierwszych
byta teoria asocjacyjna opublikowana w roku 1900 przez T. Ribota (Grabowska,
1984, s. 165). Asocjacjonizm, uznajacy skojarzenia za fundamentalny proces
myslenia 1 percepcji przypisywal im roéwniez podstawowa role w tworczej
wyobrazni. Wskazane przez Ribota operacje tworcze to personifikacja oraz
metafory, alegorie i symbole.

Kolejnym podejéciem rozwinigtym w ramach nurtu psychologicznego jest
podejscie  psychometryczne (Grabowska, 1984, s. 173). Zakladalo ono
okreslenie zjawiska tworczosci z precyzja umozliwiajaca jego pomiar jako
jednej ze zdolnosci umystowych cztowieka. Znaczacy postep w zrozumieniu
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tworczosci dokonal si¢ za sprawa prac J. P. Guilforda. Badacz ten rozwinat
autorski model operacji myslowych wyrdzniajacych, w jego finalnej wersji
opublikowanej w 1962 roku, 120 operacji elementarnych (Stasiak, 2006, s. 61).
Zrodlo tworczosei upatrywat w ludzkim mysleniu, w sposobie przetwarzania
pozyskanych informacji. W jego ujeciu tworczos¢ to rezultat zaangazowania
W procesie rozwigzywania problemu specyficznego zespotu zdolnosci poznaw-
czych. W ramach swoich badan J. P. Guilford rozwinagl powszechnie
zaakceptowang koncepcje dwoch rodzajow myslenia — konwergencyjnego
I dywergencyjnego, przypisujac walor tworczosci drugiemu z nich. Badania
Guilforda umocnity potoczng generalizacj¢ postrzegajaca tworczo$¢ jako
rezultat niezwyklego zastosowania zwyktych operacji mentalnych.

Wywodzace si¢ z psychoanalizy podejécie humanistyczne opiera si¢ na
zatozeniu, ze sile motywacyjng dla twoérczosci stanowi dazenie do
samoaktualizacji. E. Fromm uwazal, ze cztowiek moze by¢ tworczy po
osiggnieciu pewnego stopnia dojrzalosci i harmonijnosci zycia psychicznego.
(Grabowska, 1984, s. 175). C. R. Rogers zwrocit uwage na czynniki zewngtrzne
sprzyjajace tworczosci. Sa nimi akceptacja czlowieka, psychologiczna wolnos¢
oraz brak krytycznej oceny. Maslow rozrdznial dwa typy twoérczosci: ptynaca
Z niewyjasnionego psychologicznie talentu oraz samoaktualizujacego si¢
potencjatu tworczosci. Warunkiem samoaktualizacji jest zaspokojenie potrzeb
podstawowych.

Najnowszym podej$ciem rozwinigtym w ramach nurtu psychologicznego jest
podejécie poznawcze. J.S. Bruner (1978) badat proces nadawania znaczenia
odbieranym danym. Stwierdzil, Zze podstawe¢ dla dokonania operacji skategory-
zowania odebranej informacji stanowi posiadana przez jednostke wiedza
i doswiadczenie. Przy czym osoby tworcze majg tendencje do tworzenia nowych
kategorii, oraz kategoryzacji nietypowych, odmiennych niz powszechne wsréd
czlonkéw danej wspolnoty kulturowej. W. Ward wykazal, ze w sytuacjach
problemowych osoby tworcze lepiej radzg sobie w $rodowisku bogatym
bodzcowo, co przeklada si¢ na wyzsza zdolnos¢ do wykorzystywania
incydentalnych wskazoéwek (Grabowska, 1984, s. 180). J. Trzebinski w swoich
badaniach zwrocit uwage na pojeciowa reprezentacje Swiata, a w szczegdlnosci
na strukture samych poje¢ (Trzebinski, 1981). Jako determinanta tworczoSci
wskazany zostat zakres transformacji rdzeni pojgciowych, czyli elastycznosé
systemu pojeciowego. Im wigksza, tym wigksza jest produktywnosS¢,
oryginalnos$¢ i gietkos¢ myslenia. PodejScie poznawcze pozwolito okresli¢ zbior
cech wilasciwych osobom tworczym. Wszystkie wyrdznione cechy moga by¢
rozwijane dzigki specjalnym programom szkoleniowym zwanym treningami
tworczosci. Ta mozliwos¢ znaczaco odroznia podejScie poznawcze od
tradycyjnego, gdzie o rozwoju zdolnosci tworczych nie bylo mowy.

Nurt podejs¢ wieloaspektowych traktowat osiggniecia innych podej$¢ jako
komponenty — cze$ci pelnego wyjasnienia fenomenu tworczo$ci. Tworczosé
inspirowala do badan przedstawicieli wielu nauk, nie tylko psychologii.
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Dynamicznie, dzigki tak szerokiemu zainteresowaniu, rozwijane bogactwo teorii
stalo si¢ inspiracjg do postrzeganie tworczosci jako rezultatu synergii wielu
roznorodnych czynnikéw. Jako wspolne zatozenie tego prawdzie pluralistycz-
nego nurtu wskaza¢ mozna rezygnacje z pomystu odnalezienia kluczowego
czynnika — glownego zrodta tworczosci. Podejscie to zainicjowaly prace
M. Rhodes, ktora wyroznita cztery aspekty tworczosci: osobe, proces, sytuacje
i tworcze dzieto (Stasiak, 2006, s. 57). Kazdy z tych elementow potraktowany
zostal bardzo szeroko, np. aspekt osoba odnosi si¢ do zagadnien takich jak
osobowos¢, temperament, intelekt, psychika, postawy, systemy wartos$ci,
mechanizmy obronne i zachowania. Podobnie szeroko rozumiane sg pozostate
aspekty. Podczas gdy nurt tradycyjny i psychologiczny, podnosza odpowiednio:
kwestie talentu badz operacji intelektualnych i1 koncentrujg si¢ gtdwnie na osobie
tworcy, podejscie wieloaspektowe pozwolilo na wydatne poszerzenie pola
poszukiwan zrodet tworczosci. Pozwolito tez wyzwoli¢ sie¢ z obowiazku
wskazywania rdzeniowego procesu generujagcego tworczo$é. Mozliwose
realizacji otwartych poszukiwan pozwolita na swobodne zestawianie ze sobg
czynnikbw o réznej naturze i pochodzeniu, ktérych wspolng cecha jest

pozytywny wplyw na procesy tworcze.

6.1.3. Tworczos¢ intencjonalna

Tworczo$¢ intencjonalna stanowi naturalng konsekwencj¢ uznania tworczo-
$ci za wlasciwos$¢ ludzkg. Od tamtego momentu zacze¢to poszukiwac mozliwosci
rozwoju dyspozycji tworczych. W procesie tych poszukiwan dostrzec mozna
narastajgcg intensywnos$¢ i pewno$¢ sukcesu, ktora szla w parze z upo-
wszechnianiem przekonan o naturalno$ci zdolnosci i dziatan tworczych
i uwalnianiem sie od przekonan o ich nadprzyrodzonym pochodzeniu. Ponizej
naszkicowana jest struktura nurtu tworczosci intencjonalnej, obejmujaca sfere
dziatalno$ci artystycznej, naukowej oraz biznesowej. Niezamierzona synergia
kreatywnych aktywno$ci w tych sferach doprowadzita do znaczacych zmian
spotecznych oraz radyklanie przeobrazita rol¢ oraz znaczenia przypisywane
tworczosci przez wigkszo$¢ spoteczenstwa.

Rozwoj tworczosei intencjonalnej w dziedzinie sztuki zainicjowany zostat
w XVII wieku. Za cezur¢ przyja¢ mozna rok 1649, rok, w ktorym powstala
pierwsza akademia sztuk pigknych — Krolewska Akademia Malarstwa i Rzezby
w Paryzu (Gietdon-Paszek, 2012, s. 192). Dziatalno$¢ akademicka w dziedzinie
sztuki stanowi pelne usankcjonowanie prawa cztowieka do tworczosci wyrazone
mozliwoscia jej swiadomego i celowego rozwoju. Instytucjonalizacja rozwoju
zdolnosci tworczych taczyla si¢ nierozerwalnie z rozwojem stuzacych temu
celowi metod pedagogicznych. Rozwdj badan nad tworczoscia i metodologia
tworczosci oparty bedzie miedzy innymi o t¢ wiedze i te doSwiadczenia.

Jednym z pierwszych opracowan w zakresie twoérczosci naukowej byta
wydana w 1805 roku ksiazeczka adresowana do poczatkujacych naukowcow,
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prezentujaca zasady — jak ponad sto lat pdzniej okreslono — technologii pracy
umystowej. Praca XIX wieczna swoim podtytulem obiecuje czytelnikowi pew-
niejszq droge do prawdziwego i wyzszego oswiecenia. Jej autor, Jozef Kalasanty
Szaniawski (2011), uznaje uczonych za tworcow, lecz pojecie tworczosci
pojawia si¢ w tym dziele stosunkowo rzadko. Autor pracy z lat 30-tych
XX wieku podejmujgcej te same zagadnienia, jednoznacznie okresla jej
tematyke jako tworczo$¢ naukowa (Rudnianski, 1933, s. 72). Praca obfituje
w odniesienia do bogatej literatury psychologicznej poczatku XX wieku, podno-
szacej problematyke pracy umystowej oraz w szczegdlnosci — tworczosci, co
podkreslono umieszczajac poswiecone jej opracowania w wydzielonej sekcji
bibliografii.

Przed rewolucja przemyslowa mecenasami i konsumentami sztuki byli
przede wszystkim arystokraci. W XVIIlI wieku stali sie nimi rdéwniez
beneficjenci zmian spoteczno-gospodarczych, czyli handlowcy i przemystowcy.
Proces transferu wzorcoéw zachowan miedzy arystokracjag a skutecznymi
biznesowo przedstawicielami nizszych warstw spolecznych znakomicie ilustruja
takie dziela literatury polskiej jak ,,Lalka” czy ,,Ziemia obiecana”. Uczestnictwo
W zyciu artystycznym, wcigz kreujacym nowe i zaskakujace bodzce, mogto sta¢
si¢ dla nich inspiracjg do kreatywnych zachowan w obszarze ich aktywnosci,
czyli rozmaitych aspektach dziatalnosci gospodarczej. Komplementarnym
zrodlem bodzcow sprzyjajacych ksztaltowaniu postaw tworczych byt
dynamiczny rozwdj naukowo-techniczny, oferujacy coraz doskonalsze $rodki
produkcji oraz transportu. Rozw6j w tym zakresie inspirowat do poszukiwania
nowych form organizacyjnych oferujacych coraz wyzsza wydajnos¢, ale tez do
poszerzania gamy wytwarzanych produktéw. Przedsiebiorcy szybko nauczyli
si¢, ze modernizacja form i $rodkoéw ich dziatalnosci oraz oferty rynkowej
stanowi skuteczng droge rozwoju biznesu i pozycji konkurencyjnej. Sowita
premia ekonomiczna bgdaca rezultatem akceptowanej przez rynek nowosci
skutecznie przykuta ich uwage do kreatywnosci w biznesie i oduczyta
oczekiwania trwalo$ci i stabilizacji na rzecz poszukiwania okazji do zmian oraz
ich inicjowania. Kto tego nie w por¢ nie zrozumiat — upadat.

Powszechna akceptacja pogladu, ze tworczos$¢ jest wlasnoScig czlowieka,
a nie tylko Boga, nastapita w XIX wieku. Tworczo$¢ przestata ograniczac si¢ do
wyznaczonych tradycja dziedzin — malarstwa, rzezby, poezji itd., lecz zaczeta
by¢ rozpoznawana jako aspekt rozmaitych dziedzin zycia. Jednym z radykal-
nych wyrazow owej uniwersalizacji tworczosci byto uksztattowanie sie¢ bohemy
artystycznej. Jej cztonkowie uprawiali tworczo$¢ totalng, uznajac za obszar
tworczej aktywnosci wszystkie aspekty swojego zycia zardéwno indywidualnego
jak 1 zbiorowego. Powszechng praktyka bohemy artystycznej konca XIX
i poczatku XX wieku bylo stosowanie $rodkéw psychoaktywnych w celu
tworczej stymulacji. Utozsamiano destrukcyjny tryb zycia ze sprzyjajacym
tworczosci wyzwoleniem z wigzdéw regul spotecznych. Wymieni¢ mozna przy-
najmniej trzy znaczace rezultaty, jakie miat fakt powstania ruchu spotecznego
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realizujacego takie praktyki. Pierwszy, to umocnienie wcigz powielanych
przeswiadczen o roli wrodzonego talentu, ktorego nie sposob nabyé. Tym
samym akceptacja tworczosci jako naturalnej ludzkiej wlasciwosci wigzata sie
z przekonaniem o istnieniu pewnej granicy rozwoju zdolnosci tworczych, ktorej
przekroczenie wymaga jednak ingerencji sit wyzszych. Drugi rezultat miat
charakter diametralnie odmienny, polegal na coraz bardziej dociekliwym
poszukiwaniu skutecznych metod rozwoju dyspozycji tworczych. Jego pokto-
siem byt rozwdj projektow badawczych zglebiajacych fenomen ludzkiej
tworczosci. Dziatania bohemy poszerzyly pole wiedzy i doswiadczen z zakresu
tworczosci intencjonalnej wyznaczone juz wczesniej przez zinstytucjonalizo-
wane procesy ksztalcenia artystycznego. Przyczynily sie réwniez do wzrostu
zainteresowania tg problematykg. Trzecim rezultatem byl dysonans mig¢dzy
mieszczanskim spoteczenstwem a subkultura bohemy artystycznej. Doprowadzit
on do powstania negatywnych opinii o $rodowisku artystycznym wsrdd
kultywujgcej mieszczanski tryb zycia wiekszosci oraz do pewnego kulturowego
napigcia miedzy tymi §rodowiskami. Zmusito to ruchy artystyczne do okreslenia
swojej kontrkulturowej tozsamosci i odmiennosci od powszechnie podzielanych
wzorcow i wartosci. By¢ moze wlasnie w tych zjawiskach spolecznych z prze-
lomu XIX 1 XX wieku doszukiwaé¢ si¢ nalezy zrodet ruchéw, ktore
doprowadzity do rewolucji kulturowej lat 60. ubieglego stulecia, radyklanie
zmieniajacej oblicze $wiata zachodniej cywilizacji.

Dynamiczny rozwdj teorii tworczo$ci, szczegdlnie dokonany w drugiej
polowie XX wieku, przetozy! si¢ na opracowanie szeregu metod majacych na
celu rozwoj zdolnosci tworczych. Mozna do nich zaliczyc¢:

e Treningi myslenia tworczego majace na celu doskonalenie umiejetnosci
tworczego zastosowania poszczegolnych operacji mentalnych.

e Sesje terapeutyczne, majace na celu integracje osobowoS$ci oraz usunigcie
barier i przeszkod utrudniajacych osiggnigcie petni rozwoju i uniemozliwiajg-
cych wykorzystanie petni potencjatu osoby ludzkiej. Do grupy technik
0 charakterze terapeutycznym zaliczy¢ tez mozna prac¢ nad uporzadkowa-
niem osobistego systemu wartosci.

e Warsztaty pracy z cialem, majgce na celu poprawe zdolnosci do wysitku
tworczego, ale tez przyczyniajace si¢ do integracji osoby ludzkiej.
Szczegbdlne miejsce wsrod praktyk majacych na celu swiadome doskonalenie

zdolnos$ci tworczych przypisa¢ nalezy heurystyce. Tworca tej dyscypliny byt

G. Polya, ktory laczac swoje prace badawcze z wysitkiem pedagogicznym

zaczgt formutowaé zasady tworczego rozwigzywania problemoéw matematycz-

nych (Polya, 1975). Zasady te organizowane byly w posta¢ metod
heurystycznych (heurez), stuzacych tworczemu rozwigzywaniu problemow.

Wspdlng cecha metod heurystycznych jest ich algorytmicznosé, a celem

zwickszenie szansy dokonania odkrycia. Dlatego tez heurystyka nazywana jest

algorytmizacjg niealgorytmizowalnego. Metody tego typu opracowane zostaly
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rowniez w ramach nurtu psychologicznego. Najbardziej znanymi sa: synektyka
W. Gordona i burza mozgdéw A. F. Osborna.

Powyzszy przeglad sit dazacych do zwigkszenia potencjatu ludzkiej
kreatywnosci jest oczywiscie pobiezny i niepelny, jednak obrazuje zlozono$¢
trendu tworczo$ci intencjonalnej. Wszystkie wymienione procesy, realizowane
w roznych czasach i roznych kontekstach spotecznych, miaty na wzgledzie
pogtebianie ludzkich zdolnosci do kreacji. Zaowocowato to awansem spoleczne;j
roli tworcy 1 tworczosci a co za tym idzie, intensyfikacji wysitkow osob, firm,
instytucji, grup oraz catych spoleczenstw na rzecz rozwoju kreatywnosci.
Tworczos¢, od XVIII wieku wydobywana z pracowni artystow, sal teatralnych
oraz miejsc spotkan $rodowisk kontestujacych mieszczanski styl zycia,
w drugiej potowie XX wieku uznana zostala za uniwersalng praktyke spoteczna
0 kluczowym znaczeniu dla dalszego rozwoju cywilizacji.

6.2. Opis procesu badawczego

Celem niniejszego rozdzialu jest identyfikacja strategii wykorzystania
kategorii tworczosci oraz wiedzy z zakresu tworczo$ci w teorii zarzadzania.
Koncepcja badawcza opiera si¢ na trzech zalozeniach. Zatozeniem pierwszym
jest istnienie mozliwosci réznorodnego interpretowania zjawiska tworczosci,
a dzigki temu — wskazanie réznorodnych podejs¢ do jej roli w zarzadzaniu.
Zatozenie drugie przewiduje mozliwo$¢ zaobserwowania w podejsciach do
tworczosSci w zarzadzaniu ewolucji o trajektorii zmian podobnej do ewolucji
pogladéw dotyczacych tworczosci jako zdolnosci ludzkiej, naszkicowanej
we wezesniejszej czesci rozdziatu. Kolejne zatozenie traktuje o wykorzystaniu
w domenie zarzadzania wiedzy 1 pogladéw na temat twoérczosci rozwinigtych
w ramach innych nauk od dawna badajacych te¢ problematyke. Koniecznos¢
uczynienia z tworczosci stabilnego, mozliwego do zarzadzania procesu definiuje
jednak zadanie specyficzne, dedykowane teorii zarzadzania.

6.3. Dyskusja: tworczos¢ w praktyce zarzadzania

Zarzadzanie jest niewatpliwie rezultatem twoérczego podejscia do rzeczy-
wisto$ci organizacyjnej — ogromng cywilizacyjng innowacja. Jednak jej celem
byl przede wszystkim wzrost efektywnosci produkcyjnej oraz ekonomicznej
przedsigbiorstw produkcyjnych. Drogg do realizacji tych celéw byto stworzenie
systemu doskonale sprawnej organizacji, produkujgcej oczekiwane rezultaty
W sposob $cisty, przewidywalny i mozliwy do wszechstronnego kontrolowania.
Ich urzeczywistnienie stanowily rozwigzania opracowane w ramach szkoty
naukowego zarzadzania zainicjowanej przez F. W.Taylora. Jej zatozenia w wie-
Iu aspektach pozostawaly w jaskrawej sprzecznos$ci z czymkolwiek, czemu
mozna przypisa¢ walor tworczosci (Strother, 1969, s. 11). Nie ma w tym nic
dziwnego, bowiem zarzadzanie powstawalo w czasach, gdy warto$cig
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dominujacg w spoleczenstwach Zachodu byt rozsadek i racjonalnos$¢. Tworczosé
pozostawata wilasnoscig niszowa dominujac w sferach artystycznych i nauko-
wych, stanowigcych wowczas, czyli w poczatkach XX wieku nisze spoteczne.
Racjonalizacja, ekonomizacja i organizacja powtarzalnych rutyn jako tworzywo
owczesnych przedsigbiorstw wymagata jednak odrobiny twoérczosci. Zapotrze-
bowanie to wynikalo z koniecznos$ci uczestniczenia przedsigbiorstw w postepie
technicznym i organizacyjnym. Cel ten osiagany byl za pomoca pomystowosci
przedsigbiorcéw rozwijajacych firmy w celu monetyzacji swoich pomystow,
oraz za pomocg dzialdow B+R, czyli kreatywnych osrodkow wydzielonych
z przedsigbiorstwa dziatajacego — generalnie — zgodnie ze schematem i rutyna.
Koncepcje tworczej organizacji przez lata przewijaly sie przez literature
przedmiotu, jednak miaty charakter marginalny. Byly to opracowania o charak-
terze teoretycznym badZz prezentujace unikalne rozwigzania wdrozone przez
wizjonerskich przedsigbiorcow. Zmiany spoteczne lat 60. i 70. XX w.
zdecydowanie zwigkszyly zapotrzebowanie na tworczos¢. Konsumenci coraz
bardziej zdecydowanie domagali si¢ atrakcyjnych i ekscytujacych nowosci,
awraz z globalizacja pojawito si¢ pojecie hiperkonkurencji. Wobec tego
wlatach 70. i 80. ubieglego wieku przedsiebiorstwa poszukiwaly drog
dynamizowania dziatalnos$ci innowacyjnej, pozwalajacej na wyjscie naprzeciw
oczekiwaniom rynkowym oraz utrzymanie dobrej pozycji w wyScigu
technologicznym. Droge ku temu stanowitlo wdrazanie usprawnien
organizacyjnych ktore otworzyty droge do popularyzacji podejscia procesowego
czy TQM. Jednak catosciowa i radykalna zmiana w postrzeganiu miejsca
tworczo$ci w zarzadzaniu nastgpita w pozniejszych latach 90. Stalo si¢ to za
sprawa popularyzacji nastepujgcych podejsé:

o Zarzadzania wiedzg, gdzie duza rol¢ przypisano kreacji wiedzy oraz
zdolnosci od szybkiej integracji nowej wiedzy z wiedzg juz posiadang.

e Zarzadzania zmiana. Skuteczna realizacja zmiany organizacyjnej wymaga od
pracownikéw zdolnos$ci odnalezienia si¢ w nowej rzeczywistosci. Gigtkosc¢
myslenia, umiejetnos¢ interpretacji i nowych informacji ma tu znaczenie
Kluczowe.

e Innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. Rola tych mechanizméw doskonalenia
przedsigbiorstwa oraz zwickszania jego konkurencyjnosci jest obecnie
niekwestionowana. Oba stanowia forme¢ aplikacji zdolnosci tworczych
w kontekscie biznesowym.

o Zarzadzania zasobami ludzkimi. Poszukiwanie mozliwosci przyciggnigcia
tworczych 1 kompetentnych pracownikow, a takze pelnego wykorzystania ich
potencjatu w budowie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa wymagato
stworzenia odmiennego od dotychczasowych modelu zarzadzania
pracownikami.
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Naszkicowane powyzej zmiany w praktykach zarzadzania, ktére redefiniuja
rowniez rolg tworczosci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, mozna uja¢ w postac
trzech podej$¢ do tworczosci w zarzadzaniu:
¢ Adaptacyjne — polegajace na bezposrednim wykorzystaniu wiedzy dotyczacej

tworczosci 1 zdolnosci tworczych rozwinietych w ramach omoéwionych
nurtow. Podejscie to szto w parze z tradycyjnym postrzeganiem roli
tworczosci w zarzadzaniu, polegajacym na przypisywaniu zadan o charakte-
rze tworczym wybranym pracownikom badz zespolom (stanowiskom badz
komoérkom organizacyjnym). Wydzielenie zadan tworczych z kontekstu
organizacyjnego, stanowiagce poklosie podejscia taylorowskiego, pozwalato
wprost wykorzystywaé techniki tworczego rozwiazywania probleméw
opracowane przez specjalistow od psychologii twdrczosci badz heurystyki.
Jednak wykorzystanie tych technik ograniczone bylo do rozwigzania tych
pojedynczych zadan. Zaleta podej$cia adaptacyjnego bylo szerokie otwarcie
na dorobek roznorodnych nurtow badawczych zajmujacych si¢ tworczoscia,
ze szczegdlnym uwzglednieniem psychologii i heurystyki. Wada — brak
poglebionej refleksji nad specyfika roli tworczo$ci w zarzadzaniu i ogra-
niczenie jej roli do rozwigzywania pojedynczych zadan.

e Aplikacyjne — polegajace na poszukiwaniu mozliwosci zastosowania twor-
czo$ci w zarzadzaniu, czego przykladami mogg by¢ zaréwno koncepcje
przedsigbiorczos¢ jak i innowacyjnosc¢, ale takze wybrane aspekty zarzadza-
nia wiedzg i zmiang. Rozwdj teorii w zakresie tego podejscia nie do konca
uwzglednia tworcza naturg opisywanych zjawisk. To sprawia, ze — W przeko-
naniu autora — nie do konca wykorzystuja potencjal dostgpny w bogatym
dorobku dotychczasowych badan nad tworczoscia. I jest to stabo$¢ tego
podejscia. Zaletg jest natomiast wktad badan prowadzonych w ramach tego
nurtu w rozwdj teorii zarzadzania.

e Podejscie zintegrowane mozna scharakteryzowaé jako zlozenie obu powyz-
szych podejs¢. Integracja dotyczy dwoch aspektow. Zakresu — obejmuje
swoim zainteresowaniem organizacj¢ jako cato$¢, bez ograniczania zasiegu
aktywnosci tworczych do grup czy zespotow, przekraczajac w ten sposob
ograniczenie podejscia adaptacyjnego. Teorii — sankcjonujac tworczy
charakter badanych zagadnien tworzy warunki do wykorzystania znaczacego
dorobku teoretycznego stanowiagcego rezultat badania zdolnosci i zachowan
tworczych. PodejScie zintegrowane akcentuje zwigzek teorii twodrczoSci
ze specyfika aplikacji tworczosci w zarzadzaniu, stanowigc fuzje podejscia
adaptacyjnego i aplikacyjnego. W pelni tez sankcjonuje systemowsa role
tworczosci we wspoOlczesnym przedsigbiorstwie. PodejScie to moga
ilustrowa¢ stwierdzenia typu: zastosujmy heurystyke by zwickszy¢
innowacyjnos¢, czy tez wykorzystajmy treningi tworczosci dla rozwiniecia
wewnetrznej przedsigbiorczoSci w naszej firmie.
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Pomimo utrzymywania si¢ przez wieki ultymatywnej odmowy przypisania
waloru tworczosci jakiejkolwiek ludzkiej aktywnosci, rozwdj cywilizacyjny
i ekonomiczny spoteczenstw odbywat si¢ dzigki tworczosci. Wskazywana jako
nietworcza dziatalno$¢ praktyczna cziowieka pelna byta aktéow tworczych,
dzigki ktorym rozwijana byta efektywnos¢ dziatan i1 tworzone byly coraz
bardziej ztozone i niezawodne technologie. Popularyzacja prawa do bycia
tworczym, badanie natury tworczosci, a w koncu rozwijanie metod i technik
wspomagajacych jednostki i zespoty w byciu tworczymi, pociagnely za soba
znaczagce skutki spoteczne i gospodarcze. Doprowadzily tez do identyfikacji
tworczosci jako jednego z zasobow rozwoju gospodarczego. Dynamiczny
rozw0j branz kreatywnych oraz kluczowa rola innowacyjnosci dla ich rozwoju
i sukcesu sprawia, ze rola tworczosci jako zasobu badz umiejgtnosci
przedsigbiorstwa stale ro$nie. Oznacza¢ to moze kolejng transformacj¢ systemu
spoleczno-gospodarczego z epoki opartej na wiedzy w epoke oparta na
kreatywnosci. Taka wizje przedstawia Florida szacujac, ze w poczatkach
XXI1 wieku w Europie 25% do 30% sily roboczej to pracownicy kreatywni,
aw USA dochdd z wynagrodzenia w sektorze kreatywnym wynosit tyle, co
w sektorach produkcyjnym i ustugowych razem wzigtych (Florida, 2010, s. 10).
Jednoczesnie przytoczone dane Florida komentuje stwierdzeniem: jeszcze nawet
nie zaczelismy wykorzystywac naszego potencjatu kreatywnego. Jako glowne
wyzwanie dla dokonczenia transformacji aktualnego systemu spoteczno-
gospodarczego w system oparty na kreatywnosci, Florida wskazuje budowe
systemu spotecznego, ktory bedzie w stanie zagospodarowa¢ wyzwolong
tworczo$¢. Wzrost potencjatu tworczosci w spoteczenstwie jest rezultatem wielu
czynnikow. Jako istotne wskaza¢ mozna:

o Wzrost poziomu wyksztalcenia i dobrobytu spoteczenstw, napedzajacy
zaréwno produkcje jak i konsumpcje, ale tez zmieniajgcy strukture aspiracji
i oczekiwan wspotczesnych kandydatow na pracownikow.

e Charakterystyczne dla spoteczefistw Zachodu zmiany w zakresie wartosci
i zwyczajow wspierajace indywidualng tworczosé, ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem indywidualizmu i swobody wyboru (Ridderstréale, Nordstrom, 2003,
S. 22-25).

e Powszechno$¢ narzedzi teleinformatycznych, pozwalajacymi na swobodng
komunikacje i udostepniajace praktycznie nieskonczone zrodia informacji
i wiedzy, a takze umozliwiajace prezentacje i dzielenie si¢ wilasnymi
dokonaniami.

e Wydatne skrocenie cyklow zycia produktéw, technologii, mod i trendow
bedace rezultatem rozwoju technologicznego oraz wysokiego zainteresowa-
nia nowosciami ze strony konsumentéw. Oczekiwanie dotyczy nie tylko
doskonatosci technicznej produktu, lecz jego zdolnosci do intensywnego
angazowania zmyslow i emocji konsumentéw; do budzenia prawdziwej
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ekscytacji. Nie chodzi o to, by bylo lepiej, lecz by byto inaczej (Reckwitz,

2017, s. 8).

e Ogromne znaczenie medidw spolecznoSciowych w kreacji oczekiwan,
pogladéw i przekonan. Nie tylko politycy lecz roéwniez biznes musi wziaé
pod uwage realia funkcjonowania w epoce zmierzchu racjonalno$ci i niemoz-
liwego do zignorowania wptywu postprawdy.

Wazrost roli kreatywnosci jako cennego zasobu pociaga za sobg koniecznos$é
wdrozenia zmian w systemie zarzadzania, ktore sprzyja¢ beda zar6wno
zwigkszaniu potencjalu tworczosci organizacyjnej, jak 1 jej aktualizacji do
postaci innowacji atrakcyjnej dla chimerycznego, nieracjonalnego i bardzo
szybko zmiennego rynku. Chcac rozwina¢ zdolno$¢ przedsiebiorstwa do
dziatania tworczego nalezy wyposazy¢ je w rozwiazania systemowe sprzyjajace
nadaniu mu cech sprzyjajacych tworczosci. Dzigki wieloletnim badaniom,
ktorych historie i osiagnigcia przedstawiono pokrotce we wczesniejszej czesci
niniejszego opracowania, sprzyjajace tworczosci cechy dziatania sg znane.
Jednak wiedza ta dotyczy osob badz zespolow. Nalezy wigc dokonac jej
przetozenia na jezyk dziatania zorganizowanego, uwzgledniajac jednoczesnie
specyficzny kontekst spoteczny, gospodarczy i cywilizacyjny funkcjonowania
wspotczesnych przedsigbiorstw. Zastosowane podej$cie mozna okresli¢ jako
osadzone w logice zintegrowanego podejscia do twodrczosci w zarzadzaniu,
W rozwigzaniu za$ mozna dopatrzy¢ si¢ specyficznej heurezy. Rezultatem tak
ukierunkowanych poszukiwan jest zespot nastgpujacych rozwigzan:

1. Propagowanie wizerunku przedsi¢biorstwa o wysokim poziomie innowacyj-
nosci w celu pozyskania pracownikdéw o wysokim potencjale tworczym.
Potencjat tworczy powstaje dzigki ludziom — utalentowanym pracownikom,
wigc dazac do jego rozwoju nalezy zacheci¢ do wspotpracy osoby ktore beda
w stanie aktywnie wspierac i rozwija¢ kreatywnos$¢ przedsigbiorstwa. Zadnie
to nie ogranicza si¢ do wlasciwego doboru kryteriow wyboru kandydatow,
lecz nade wszystko wzbudzenia zainteresowania ws$rod osob taczacych
kreatywno$¢ z wysokim poziomem wiedzy i umiegjetnosci. Tego typu
kandydaci sg zorientowani na rozw¢j wlasnych kompetencji i pod tym katem
filtruja propozycje zatrudnienia. Pomoc w tym zakresie moze odpowiednia
polityka wspolpracy z sieciami spoteczno$ciowymi (pkt. 5).

2. Zarzadzanie talentami. Jesli juz kreatywni kandydaci zechcg dolaczyé do
zespotu pracowniczego, to rozwigzania organizacyjne powinny zapewnic¢
mozliwo$¢ rozwoju a takze wykorzystania potencjalu ich talentow.
Znaczenie w tym przypadku ma réwniez mozliwos¢ zaoferowania osobom
utalentowanym mozliwosci prawdziwej samorealizacji dzigki dtugofalowej
wspotpracy.

3. Tworzenie kultury wspélpracy i uczenia si¢. Dzialalno$¢ tworcza wymaga
prawa do bledu, a takze wsparcia dla pracy zespolowej. Tego typu
rozwigzania nie sg niczym nowym. Stanowig typowe komponenty
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zarzadzania wiedzg oraz podejécia projektowego. Wzgledna popularnosé
tych rozwigzan organizacyjnych moze uczyni¢ z nich znakomity punkt
wyj$cia do rozwoju tworczej organizacji.

. Wsparcie dla standw sprzyjajacych aktom twoérczym. Zarzadzanie stanem
pracownika przez dtuzszy czas sprowadzane bylo do wywotania i podtrzy-
mania optymalnego dla danego zadania stanu motywacji. Przy czym zadanie
to zazwyczaj polegato na wykonywaniu polecen i w zaden sposob nie anga-
zowalo zdolnosci tworczych. Wzrost troski o stan pracownika sprzyjajacy
realizacji zadan pozostawiajacych mu pewng przestrzen decyzyjng, czy
w koncu tworcza, nastapit wraz z rozwojem wiedzy z zakresu kultury
organizacyjnej, ze szczegolnym uwzglednieniem klimatu organizacyjnego.
Jednak wowczas troska o stan w jakim znajduje si¢ pracownik motywowana
byla efektywnoscig i sprawnos$cia jego pracy, a nie zdolno$cia kreacji.
Blizsze kreatywno$ci podejscie zaproponowata koncepcja POS (Cameron
et al., 2003), ktorej gtdéwnym motywem jest znaczenie pozytywnej atmosfery
pracy dla doskonalenia funkcjonowania organizacji w wielu réznorodnych
aspektach. Orientacja na kreatywno$¢ moze wymagac pdjscia jeszcze dalej
W umiejetnosci zarzadzania stanami mentalnymi i emocjonalnymi pracowni-
kéw, i rozwinigcia metod organizacji pracy sprzyjajacych budowaniu
sekwencji stanow (Newport, 2016). Obecnie takie rozwigzanie w organizacji
moze pojawi¢ si¢ za sprawg doswiadczonego lidera badz coacha.
Rozwigzania systemowe istnieja, lecz sg to dostownie pojedyncze inicjatywy.
Ich rozwinigcie bedzie z pewnoscig waznym kierunkiem rozwoju tworczosci
organizacyjnej. Rozwigzania omoOwione w punkcie biezagcym oraz
poprzednim nawigzujg bezposrednio do poznawczej teorii tworczosci.

. Wsparcie w zakresie wykorzystania uczestnictwa w sieciach spotecznoscio-
wych. Obecnie wiele profesji korzysta z tych mediow w celu biezacej
wymiany informacji i formowania grup ekspertow. Rola takich foréw jest
trudna do przecenienia, 0 czym wie kazdy specjalista korzystajacy
ze wsparcia grup dyskusyjnych, czy spotkan organizowanych przez te mniej
lub bardziej sformalizowane grupy. Wykorzystanie wsparcia grup
skupiajacych zaangazowanych profesjonalistow i entuzjastow dla realizacji
celow organizacji moze staé¢ si¢ znaczacym zrodlem tworczego potencjatu.
Wiasciwie zaaranzowana polityka wspolpracy z sieciami spoleczno$ciowymi
pomoze tez przyciagnagé uwage wartoSciowych kandydatow do zatrudnienia,
0 czym wspomniano juz w pkt. 1.

. Orientacje na tworczy rozwoj 1 doskonalenie systemu zarzadzania
przedsigbiorstwa. Przedmiotem tworczej aktywno$ci powinno stac¢ sig
rowniez samo przedsigbiorstwo. W przypadku budowy organizacji
kreatywnej szczegélnym obszarem tworczosci powinien sta¢ si¢ jego system
zarzadzania. Dzigki temu oryginalne rozwigzania sprzyjajace tworczosci
beda mogly od razu znalez¢ umocowanie oraz wsparcie w obowigzujacych
rozwigzaniach organizacyjnych.
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7. Integracja ww. podej$¢ majaca na celu uzyskanie efektu ich synergii
wyrazonej wysokim poziomem tworczego potencjalu organizacji. System
zarzadzania zorientowany na rozwoj tworczosci powinien faczy¢ w sobie trzy
zdolno$ci: (1) zdolno$¢ ciaglego doskonalenia rozwigzan stuzacych
kreatywnosci i innowacyjnosci, (2) zdolno$¢ szybkiego wlaczania w swoja
struktur¢ nowych rozwigzan shuzacych rozwijaniu potencjalu tworczosci
innowacyjnosci, oraz (3) zdolnosci do zdecydowanego porzucania
przestarzatych praktyk i rozwigzan. Ztozenie tych zdolno$ci mozna nazwaé
umiejetnoscig zwinnej autokreaci.

Podsumowanie

Wiedza dotyczaca tworczoscei i zdolnosci tworczych rozwijata sie w takim
zakresie 1 kierunku, jaki wyznaczaty poglady i przekonania na ich temat
powszechnie podzielane w danym okresie historycznym. A poglady te na
przestrzeni ponad dwoch tysiecy lat przeszty wszystkie fazy ewolucji — od
przekonania o niedostepnosci tworczosci dla ludzi, przez przyznanie prawa do
tworczo$¢ — najpierw artystom, a podzniej coraz liczniejszym grupom
zawodowym, do uczynienia z twoérczosci jednego z zasobow gospodarczych.
Gdy fakt uznania tworczosci za wlasciwos¢ ludzka nie budzil juz sprzeciwow,
zaczeto poszukiwaé mozliwosci rozwinigcia tych zdolno$ci zardowno w odniesie-
niu do osdéb jak i1 zespolow. Wysitek ten, rozpoczety bardzo chaotycznymi
préobami wzmocnienia inspiracji, zaowocowal opracowywaniem coraz Scislej-
szych metod pozwalajacych wydatnie zwigksza¢ walor kreatywnos$ci przedsie-
branych dziatan. Podobng droge przeszto zarzadzanie. Na poczatku XX wieku
dominowata koncentracja na sprawnosci i efektywnosci produkcji wielkoprze-
mystowej, a od pracownikéw wrgcz wymagano bycia nietworczymi. Z czasem
zaczeto odkrywac znaczenia, jakie dla sukcesu organizacji majg coraz bardziej
subtelne zasoby i zachowania. Pod koniec XX wieku uczenie si¢ i kreatywnos¢
uznano za zasoby o kluczowym znaczeniu. Ta ewolucja pogladow w dziedzinie
zarzadzania zaowocowala migdzy innymi zapotrzebowaniem na techniki
rozwoju kreatywnego potencjalu organizacji. W kontekécie organizacyjnym
procesy tworcze mocno zwigzane sg z procesami Organizacyjnego uczenia si¢
| zarzadzania wiedza. Ich rozwdj i doskonalenie na obecnym etapie polega na
integracji realizowanych w organizacji dzialan i procesoOw o charakterze pro-
tworczym. Uwzglednienie twdrczosci jako strategicznego zasobu na licie
zasobow organizacyjnych uwzglednianych w systemie zarzadzania wie$¢ bedzie
przez systematyczng realizacj¢ siedmiu dzialan stanowiacych rezultat dociekan
zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu. Oczywiscie nie mozna zaktadac,
ze opracowana lista dziatan jest lista kompletna, bowiem tworczy rozwoj
dokonuje si¢ poprzez akty transgresji, czyli przekraczania dotychczasowych
granic 1 falsyfikowania przekonan tyle powszechnych, co ograniczajacych.
Z pewnoscia jednak pominigcie ktoregos ze zidentyfikowanych dziatan ostabi
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proces generowania waznego zasobu jakim tworczo$¢ juz jest, i jakim jeszcze
dtugo bedzie.
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7. Model badawczy kultury organizacyjnej i jego
zastosowania

Wprowadzenie

W nasilajacych sie we wspotczesnym $wiecie zjawiskach globalizacji
i integracji gospodarczej kultura odgrywa coraz bardziej znaczaca rolg. Jest ona
obecna we wszelkich obszarach funkcjonowania przedsicbiorstwa, w tym takze
W obszarze zarzadzania, oddziatujac na podstawowe instrumenty, procedury,
strukture, a przede wszystkim strategie (Penc 2010, s. 61). Uznaje si¢, ze kultura
przedsigbiorstwa to jego kultura organizacyjna, przez praktykow i teoretykow
organizacji uznana za psychologiczny majgtek organizacji, dzieki ktoéremu
mozna przewidzie¢ zasoby finansowe organizacji za pi¢¢ lat (Hofstede, 2000,
S. 55). Podkresla sie takze, ze kultura organizacyjna nie powinna by¢ traktowana
wylacznie jako swoisty byt podlegajacy regutom zarzadczym, ale jako specy-
ficzny kontekst proceséw zarzadczych odnoszonych do réznych zmiennych
wyznaczajacych sukces przedsigbiorstwa (Standa, 2014). Za warto§¢ naukowa
badan nad kultura organizacyjna przyjmuje si¢ wyszczego6lnienie i deskrypcje
zroéznicowania narzedzi zarzadzania wypracowanych w roznych kulturach
i mozliwosci ich adaptacji do odmiennych warunkéw spotecznych (Sutkowski
2012, s. 59-60).

Jednym z podstawowych powodoéw zainteresowania w naukach o zarzadza-
niu kulturg organizacyjng staty si¢ liczne funkcje, jakie jej przypisano. Za
najbardziej syntetyczne ich ujgcie uzna¢ trzeba sprowadzenie ich do
ograniczenia niepewnosci oraz budowania rozsamosci firmy. Pierwsza z wymie-
nionych funkcji to ograniczenie niepewnosci wynikajacej zard6wno ze zmienno-
$ci otoczenia, jak i zmienno$ci wewngtrznych warunkow funkcjonowania
organizacji. Druga funkcja, budowanie tozsamosci firmy, jest dla organizacji
tym, czym osobowo$¢ dla jednostki (Czerska, 2003, s. 17). Tozsamo$¢ umacnia
poczucie przynaleznosci do konkretnej wspdlnoty. Odnosi si¢ réwniez do
tworzenia i utrwalenia pozytywnego wizerunku zewngtrznego w oparciu
0 wspoOlnie wyznawane 1 respektowane wartosci, takie jak: skutecznosé
i kompetencja, serdeczno$¢ w kontaktach z pracownikami, wiarygodnos¢,
prestiz (Nizard, 1998, s. 73).

Nieco szersze wujecie funkcji  kultury organizacyjnej przedstawia
L. Sutkowski, wedlug ktorego pelni ona pie¢ funkcji: (1) integracyjng,
(2) percepcyjng, (3) adaptacyjng, (4) nadawania tozsamosci, i (5) stymulowania
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zmian organizacyjnych (2002, s. 60). W odniesieniu do funkcji integracyjnej,
kultura jest spotecznym ,klejem”, utrzymujacym organizacj¢ w calosci. Ten
,klej” to uczestnictwo w organizacji, przejawiajace si¢ akceptacja wspodlnych
celow, wartosci, norm i pogladoéw. Integracyjna funkcja kultury organizacyjnej
wigze si¢ z uzgodnieniem konsensusu w sprawie stosunku cztonkéw grupy do
samej organizacji. Funkcja percepcyjna wiaze si¢ ze sposobem postrzegania
rzeczywisto$ci, otoczenia, organizacji i wreszcie siebie przez czlonkoéw
organizacji. Funkcja ta moze si¢ przejawia¢ postrzeganiem rzeczywistosci
organizacji i otoczenia przez pryzmat filtrow poznawczych i stereotypow
wspolnych cztonkom organizacji. Funkcja adaptacyjna kultury organizacyjnej
wigze si¢ z mozliwo$cia wypracowania schematow dzialania w okreslonych
sytuacjach dzigki postrzeganiu rzeczywistosci organizacyjnej i otoczenia jako
wzglednie stabilnych. Kultura organizacyjna zmniejsza tym samym obszar
niepewnos$ci, nadaje sens rzeczywistos$ci i wskazuje na schematy zachowan
w okreslonych sytuacjach. Funkcja nadawania tozsamosci przyczynia si¢ do
powstania spojnego i zrozumiatego zaréwno dla pracownikow, jak i otoczenia
wizerunku organizacji. Funkcja stymulowania zmian organizacyjnych oznacza,
ze kultura jest zarazem katalizatorem i narzgdziem zmian organizacyjnych.
Liczba i waga funkcji, jakie pelni kultura organizacyjna pociagaja za soba
potrzebe jej badania.

Celem opracowania jest ukazanie metody badania kultury organizacyjnej
przez pryzmat wartosci kulturowych dominujacych w zewngtrznym otoczeniu
przedsigbiorstwa. Za jedno z podstawowych zrodet wartosci kulturowych uznaje
si¢ religic (Mazur, 2012). Operatami umozliwiajacymi badanie kultury
organizacyjnej s3 wymiary kultur narodowych okreslane poprzez G. Hofstedego
jako indywidualizm/kolektywizm, dystans wtadzy, unikanie niepewno$ci oraz
meskosc/kobiecos¢. Zastosowana metodg jest badanie poziomu poszczegodlnych
wymiarow kultury przedsigbiorstw, ktorych otoczenie religijne jest heteroge-
niczne (katolickie i prawostawne) lub homogeniczne (katolickie; prawostawne).

7.1. Przeglad stanowisk na temat kultury i zarzadzania oraz
charakterystyka badan w ich obszarze

7.1.1. Aplikacja kultury w zarzadzaniu — podej$cie dywergencyjne i konwe-
rgencyjne

Dokonujac pewnych uogoélnien wskaza¢ mozna dwa podejscia w zakresie
aplikacji zjawiska kultury i jego konsekwencji dla problematyki zarzadzania
i organizacji (Sitko-Lutek, 2004, s. 16). Pierwsze z nich okreslane jest jako
orientacja na rozbiezno$ci (stanowisko dywergencyjne), drugie za$ jako
orientacja na zbieznosci (stanowisko konwergencyjne). To pierwsze bazuje na
zatozeniach, Zze kultura ma wptyw na zarzadzanie, poniewaz jest ono odmienne
w réznych krajach, a o rozbiezno$ciach decydujg miedzy innymi zréznicowane

116



warto$ci oraz zachowania. Drugie podejscie zaklada, ze mozliwy jest jeden
skuteczny sposob zarzadzania organizacjami niezaleznie od tego, gdzie sg one
usytuowane; jest on realizowany dzigki strukturze organizacji i technologii,
a kultura w tym pragmatycznym podejsciu nie odgrywa istotnej roli. Podobny
poglad o roli kultury zawiera si¢ w kontinuum debaty z zarzadzania, ktora
wyrdznia podejscie wolne od wplywoéw kultury oraz zorientowane na Kulture
(Braun, Warner 2002, s. 13-15, za: Sitko-Lutek, 2004, s. 16). W ekstremum tego
kontinuum, gdzie wystepuje podejscie wolne od wplhywow kultury, dominuje
poglad, ze industrializacja pociaga za sobg jednolitg logike postgpowania prze-
mystowego, wspolne zatozenia i powiela analogiczne struktury organizacyjne
nawet wbrew kulturowym uwarunkowaniom i ograniczeniom. Zdaniem zwolen-
nikow tego podejscia konwergencja struktur i praktyk zarzadzania organizacjami
pomigdzy kulturami spowodowana jest dwoma czynnikami: szybkim rozprze-
strzenianiem si¢ praktyk zarzadzania poprzez migdzynarodowe szkolenia
i edukacje oraz dzialalno$¢ przedsigbiorstw miedzynarodowych, a takze
uniwersalnym jezykiem technologii, ktory determinuje struktury organizacyjne
i procesy pracy (Parker, 1998; Hickson 2002, s. 7-12, za: Sitko-Lutek, 2004,
s. 16). W drugim ekstremum, w ramach nurtu dywergencji zorientowanego na
kulture, réznice pomigdzy organizacjami dziatajacymi w roéznych kulturach sa
zazwyczaj wyjasniane dzieki jednej z dwoch perspektyw: perspektywy
kulturalistow — koncentrujacej si¢ na roéznicach w systemach wartosci, lub
perspektywy instytucjonalistow — uwzgledniajacej przede wszystkim wplyw
otoczenia instytucjonalnego, w ktérym funkcjonuje dana organizacja (Wilkinson,
1996, s. 421-447, za: Sitko-Lutek, 2004, s. 16-17).

7.1.2. Klasyfikacja badan kulturowych w obrebie stanowisk: konwergen-
cyjnego i dywergencyjnego

D. Cray i G. Mallory przeprowadzili klasyfikacje¢ badan kulturowych,
proponujac kategoryzacje oparta na zalezno$ci pomiedzy praca, a lezaca u jej
podstaw teorig (Cray, Mallory 1998, za: Sitko-Lutek, 2004, s. 17). Wskazujg oni
na trzy nast¢pujgce podejscia:

e Podejscie naiwnych porownan, w ktorym kultura, traktowana jako podsta-
wowa zmienna wyjasniajgca, postrzegana jest jako czynnik motywujacy
obserwowane roznice. Czgsciej jednak jest ona opisywana niz analizowana.
Okreslenie naiwne dotyczy braku pelnego wyjasnienia teorii lub braku jej
klarownos$ci, nie za§ oceny nurtu jako mato wartoSciowego, poniewaz
niektére z badan prowadzonych w ramach tej kategorii sa bardzo wyszukane
zarébwno pod wzgledem metodologicznym, jak i glebi merytoryczne;.

e Podejscie wolne od wphywow kulturowych wywodzi si¢ z bezpiecznych
podstaw teorii kontyngencji i umozliwia pordéwnanie roéznych typow
organizacji w wielu wymiarach strukturalnych. Zwolennicy podejscia wolnego
od wphywu kultury uwazajg, ze podstawowe zadania organizacji przemysto-
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wych sg takie same na calym §wiecie. W analogicznych warunkach struktura

organizacji — podstawowe wzorce kontroli, komunikacji czy koordynacji

dzialan — jest jednakowa bez wzgledu na lokalizacje. W tym podejsciu
kluczowa kwestie badawcza stanowia podobienstwa strukturalne oraz
zwiazki pomiedzy zmiennymi strukturalnymi.

o Podejscie zorientowane na kulture — podczas, gdy poprzedni nurt koncentruje
si¢ glownie na tym, co wspolne migdzy krajami, to ten nastawiony jest
przede wszystkim na odmiennosci miedzy kulturami. Réznice stanowi takze
fakt, ze nurt wolny od wphywow kultury bazuje na pojedynczych teoriach
i ograniczonej liczbie koncepcji, za$ zorientowany kulturowo ma swoje
podstawy w licznych teoriach, szczegolnie z zakresu psychologii i socjologii.
W tym podejéciu, podobnie jak w nurcie naiwnych poréwnan, Kultura
traktowana jest jako kluczowa zmienna objas$niajaca.

Poza wymienionymi trzema podej$ciami mozna wskazaé takze czwarty nurt
badawczy, jakim jest zarzgdzanie migdzynarodowe. Koncentruje si¢ on na
efektywnym zarzadzaniu mig¢dzynarodowymi funkcjami, ktore musza by¢ realizo-
wane w roéznych kulturach. W literaturze z zakresu migdzynarodowego zarzadza-
nia wskazuje si¢ trzy kluczowe nurty badawcze wynikajace z odmiennych
konceptualizacji poj¢cia kultury. Sa to: studia koncentrujace si¢ na poréwnaniach
mi¢dzynarodowych, studia dotyczace interakcji migdzykulturowych oraz studia
z perspektywy wielu kultur (Sackmann, 1997, s. 1-37, za: Sitko-Lutek, 2004,
s. 19-26).

Studia koncentrujgce si¢ na porownaniach miedzynarodowych pojawily si¢
w literaturze z zakresu zarzadzania w latach piec¢dziesiatych i sze$édziesiatych
ubieglego wieku, a ich intelektualnym fundamentem byto nastawienie na analiz¢
porownan migdzynarodowych oraz rozumienie kultury narodowe;j jako niezalez-
nej zmiennej. Mozna méwi¢ o dwoch podejsciach do badan miedzykulturowych,
ktore podejmowano w ramach w tego nurtu. Badano mianowicie zwiazki pomiedzy
zarzadzaniem a rozwojem ekonomicznym oraz postawy kierownicze, a takze
zwigzki pomiedzy warto§ciami kulturowymi a postawami i zachowaniami
kierowniczymi. Wnioski plynace z tych badan dadza si¢ uja¢ w formie
nastgpujacych spostrzezen: granice kulturowe pokrywajg si¢ z narodowymi;
narodowa, a w konsekwencji kulturowa tozsamos$¢ jest jedyna trwalg
charakterystykg jednostki; zmienng zalezng byly postawy menedzerdéw, a nie
kultura, poniewaz ta byla zdefiniowana a priori; kultura traktowana byla jako
zmienna niezalezna; jezeli mozna by okresli¢ znaczace roznice migdzy narodami,
przy zachowaniu pozostatych czynnikéw na poziomie niezmiennym, woOwczas
roznice te mozna by wyjasni¢ jako kulturowe, pomimo Ze nie sg w sposob
wyrazny zmierzone (Sitko-Lutek, 2004, s. 21).

W latach siedemdziesigtych ubieglego wieku w badaniach z dziedziny
problematyki mig¢dzynarodowej nie poswigcano wiele uwagi kulturze, czgsto
traktujgc ja jako synonim narodu. Do kluczowych osiggni¢¢ nurtu poréwnan
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miedzynarodowych zaliczy¢ nalezy typologie zjawiska kultury, przeprowadzona
przez G. Hofstedego i H. Triandisa oraz wnioski dotyczace kultury i mozliwosci
dokonywania uogoélnien na réznych poziomach kulturowych. Nurt ten stworzyt
takze podwaliny badan miedzykulturowych dla innych dyscyplin zarzadzania,
takich jak strategia czy marketing. Jego wktadem w rozwoj nauk o zarzadzaniu
byto takze wprowadzenie pojegcia dystansu kulturowego, wykorzystywanego
zwlaszcza do wyjasniania wptywu rdéznic kulturowych na funkcjonowanie
organizacji (Sitko-Lutek, 2004, s. 22).

Zdaniem przedstawicieli studiow dotyczgcych interakcji kulturowych to
interakcje, a nie porOwnania, sa treScia wickszosci dziatan kierowniczych.
Przedmiotem badan podejmowanych w tym nurcie byly interakcje osob réznych
narodowosci w konteksécie roznych organizacji, a szczegodlnie wptyw kultury
narodowej na organizacje i jej cztonkdéw. Badacze zajmowali si¢ problematyka
konceptualizacji relacji pomiedzy pracownikami w organizacjach wielonarodowych.
W ramach przedmiotu ich zainteresowania znajdowaty sie:

e Ogo6lny trend w teorii organizacji w kierunku badan interpretacyjnych.

Podstawowym obszarem zainteresowania badawczego byto to, jak cztonko-
wie organizacji nadaja sens ich spotecznemu §wiatu. Nurt ten mial charakter
naturalistycznego paradygmatu badan — zamiast generalizowania ktadziono
nacisk na mozliwoséci transferowania wynikéw badan, a w szczegdlnosci
mozliwo$¢ antycypowania w tych samych warunkach analogicznych efektow.

e Tematyka badawcza z zakresu kultury organizacyjnej.

Interpretacja kultury jest tu bardzo niejednoznaczna — od traktowania jej
jako zmiennej niezaleznej, ktérg menedzerowie mogg manipulowaé w pozada-
nym kierunku, oznaczajacym co$, co organizacja ma, do okreslenia jej jako
zmiennej zaleznej sprowadzonej do tego, czym organizacja jest.

o Interkulturowa komunikacja w miejscu pracy.

Uznaje si¢, ze dana kultura narodowa ma wpltyw na zachowania jej cztonkoéw
w organizacji. W zwiazku z tym przedstawicie réznych narodowosci majg
odmienne oczekiwania co do formalnych struktur firm i nieformalnych wzorow
wykonywania zadan. Oczekiwania te decyduja o tym, jak reaguja oni na
niestandardowe zachowania, w jaki sposob negocjuja czy podchodzg do biznesu.
e Antropologiczne teorie i metodologia.

Celem opisu kulturowego jest wyjasnienie, ze ekspresja ludzi nastepuje
poprzez spoteczne interakcje. Zadanie badaczy polega na odkrywaniu podziela-
nej ,,wiedzy kulturowej”, zaréwno jawnej, jak i ukrytej, odzwierciedlajacej
sposdb, w jaki cztonkowie kultury nadaja sens spolecznemu otoczeniu.

Do najistotniejszych osiagnig¢ omawianego podejscia zalicza sig:
dostrzezenie roli organizacji pomimo koncentrowania uwagi na mi¢dzynarodo-
wej naturze interakcji, szersze traktowanie kultury narodowej, nie tylko jako
jedynej trwalej, ale postrzeganie jej wraz z kulturg organizacyjng, uwzgledniajac
osobowosci jednostek wielonarodowej organizacji oraz wskazanie wzajemnych
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wplywow czynnikow kulturowych i zmiennych poza kulturowych nalezacych do
kontekstu otoczenia przedsigbiorstwa (Sitko-Lutek, 2004, s. 23-25).

Bezposrednie zainteresowanie problematyka z zakresu studidéw z perspek-
tywy roznych kultur przypada na lata siedemdziesigte i1 poczatek lat
osiemdziesigtych ubiegtego wicku, kiedy to grupa naukowcow prowadzacych
badania kulturowe uznata, ze organizacja nie jest prosta spolecznoscia, ale raczej
heterogenicznym, pluralistycznym systemem o duzej zlozono$ci lub zbiorem
roznorodnych, wzajemnie si¢ przenikajacych kultur. W ocenie przedstawicieli
tego nurtu wszystkie grupy kulturowe moga wspoétistnie¢ w organizacji. Uznaja
oni, ze organizacja, jak rowniez pracownicy, nie posiadajac jednego okreslonego
typu kultury — nie jest tworem monokulturowym, a wielokulturowym. Takie
zatozenie implikuje definiowanie kultury jako kolektywnego, spotecznego
zjawiska, ktore jest tworzone wspolnie przez czlonkow grupy, nie za$
dziedziczone. Z definicji tej wynika, ze kultura istnieje zawsze wtedy, gdy
zestaw podstawowych zatozen jest wspodlnie podzielany przez cztonkdéw grupy.
Dlatego tez zainteresowanie badaczy reprezentujacych ten nurt koncentrowato
si¢ gtownie na identyfikowaniu tych zatozen oraz okreslaniu grup.

Do osiagnie¢ nurtu wielokulturowego mozna zaliczy¢: wskazanie istnienia
subkultur na poziomie suborganizacyjnym, organizacyjnym czy narodowym
oraz uswiadomienie zlozono$ci zjawiska kultury i propozycje mozliwosci
wykorzystanie tej wiedzy (Sitko-Lutek, 2004, s. 26).

7.2. Wymiary kultury organizacyjnej w Swietle badan

7.2.1. Model badawczy kultury organizacyjnej

W odniesieniu do organizacji pojecie kultury jest najczgsciej kojarzone
z kulturg organizacyjng, ktora bywa okreslana jako zbior elementow istotnych dla
funkcjonowania organizacji, takich jak wartosci czy normy, ktore sg uksztalto-
wane przez pracownikow, tradycje i otoczenie. Jednym ze sposobow jej operacjo-
nalizowania w badaniu sg wymiary kulturowe odnoszace si¢ do kultur narodo-
wych wyodregbnione i szczegdtowo okreslone przez G. Hofstedego (Mazur, 2012).

Przyjmujac zatozenie, ze wartosci kultury organizacyjnej sa zakorzenione
w kulturze otoczenia przedsiebiorstwa (podej$cie dywergencyjne), oraz wyko-
rzystujac okreslone przez G. Hofstedego wymiary kultur narodowych do
opercjonalizacji kultury organizacyjnej, mozliwe jest stworzenie modelu badaw-
czego, ktéry znalez¢ moze zastosowanie w odniesieniu do organizacji dzialaja-
cych zaréwno w $rodowisku mono-, jak i wielokulturowym (Mazur, 2014). Model
ten, obejmujacy cztery dwubiegunowe wymiary: kolektywizmu/indywidualizmu,
duzego 1 matego dystansu wiadzy, meskosci/kobiecos$ci oraz duzego i matego
poziomu tolerancji niepewnosci zostal przedstawiony na rysunku 7.1.
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Rysunek 7.1. Wielowymiarowy model badawczy kultury organizacyjnej
Zrédlo: opracowanie wiasne

U podstaw kazdego z czterech dwubiegunowych wymiaroéw lezg podstawowe
zatozenia kulturowe wyrazone poprzez stwierdzenia, za ktorymi kryja sie
przyjmowane w okreslonej spoteczno$ci normy i wartosci. Stwierdzenia zawie-
rajgce si¢ w wymiarze indywidualizm/kolektywizm zamieszczono w tabeli 7.1.

Tabela 7.1. Normy i wartosci w wymiarze indywidualizm/kolektywizm

1. Indywidualizm Kolektywizm
1.1 Czlowiek jest niezalezng jednostka Czlowiek jest czgécia wigkszej grupy
12 Tozsamo$¢ jednostki zwigzana jest z jej Tozsamos$¢ zyskuje si¢ dzigki
- niepowtarzalng osobowoscia przynaleznosci do grupy
13 Jednostka jest emocjo_nalr_)_ie niezalezna od Jednostka jest emocjonqlnie zwigzana
organizacji Z organizacja
14 Cztowiek wstepujac do organizacji czyni to Czlowiek angazuje si¢ uczuciowo
""" | wylacznie dla wlasnej korzy$ci materialnej i moralnie w dziatalno$¢ organizacji
15 Wazne sg osiagnigcia: ideatem jest Wazna jest sama przynalezno$¢ do
" przewodzenie innym organizacji
16 Kazdy ma prawo do zycia prywatnego Zycie prywatne jest podporzadkowane
o i nikt nie powinien w nie ingerowac dobru organizacyjnemu
Lojalnos¢ nie jest obowigzkiem w stosunku
1.7. do kogos, kto nie spetnia naszych Przyjaznie s bardzo trwate i wazne
oczekiwan
1.8. Nalezy ufa¢ decyzjom indywidualnym Nalezy mocniej ufa¢ decyzjom grupowym
1.9. Kazdy jest kowalem swego losu Jestesmy odpow.i ?d.z ialni za naszych
bliznich
1.10. Normy i wartosci dotycza wszystkich Normy i warto$ci dotycza tylko cztonkow

W réwnym samym stopniu

wlasnej grupy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Kostera, 2002, s. 596-597)
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Stwierdzenia zawierajace si¢ w wymiarze dystans wladzy zamieszczono
w tabeli 7.2.

Tabela 7.2. Normy i warto$ci w wymiarze dystans wtadzy

Niski poziom dystansu wladzy

Wysoki poziom dystansu wladzy

2.1.

Nierowno$¢ spoteczna jest naganna
i powinna by¢ minimalizowana

Nier6wno$¢ jest stanem naturalnym,
niezbednym do zapewnienia
w spoteczenstwie fadu i porzadku

2.2.

Wszyscy ludzie sg od siebie wzajemnie
zalezni

Niektorzy ludzie powinni by¢ niezalezni,
pozostali — zalezni od innych

2.3.

Hierarchi¢ nalezy rozumie¢ jako
nieréwnos¢ rol

Hierarchia — to nieréwnos$¢ ludzi

24

Zwierzchnik powinien utrzymywac staty
kontakt z pracownikami

Zwierzchnik ma by¢ nieprzystepny

2.5.

Wiadza powinna by¢ legalna i poddawana
statej kontroli, aby byta sprawowana
W sposob etyczny

Wtadza jest pierwotna wobec moralnosci,
jej legalno$¢ jest mniej istotna

2.6.

Wszyscy ludzie winni mie¢ rowne prawa

Osoby majace wladze maja prawo do
szczegllnych przywilejow

2.7.

Nie powinno si¢ okazywaé wladzy

Osoby majace wladze powinny to
okazywacé

2.8.

System ponosi wing za bledy

Wing za btedy ponosza ci podwtadni,
ktorzy zle wykonuja polecenia

2.9.

Sposobem zmiany systemu spotecznego
jest redystrybucja wiadzy

Sposobem zmiany systemu spotecznego
jest wymiana os6b majacych wtadzg nad
innymi

2.10.

Przeltozony nie powinien czuc si¢
zagrozony ze strony podwtadnych

Podwladni stanowia stale zagrozenie dla
zwierzchnika — daza do przejecia wladzy
i nie mozna im ufaé

2.11.

Przetozeni i podwladni pracuja razem i sa
sobie potrzebni

Istnieje immanentny konflikt migdzy tymi,
ktorzy maja wladze, a tymi, ktorzy sa jej
pozbawieni

2.12.

Sprawujacy wladze moga wspolpracowaé
i czu¢ wzajemna solidarno$é

Ludzie nie majacy wladzy nie moga
wspotpracowac, gdyz nie szanujg si¢
nawzajem.

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie (Kostera, 2002, s. 597)

Stwierdzenia zawierajace si¢ w wymiarze unikanie niepewno$ci zamiesz-
czono w tabeli 7.3.
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Tabela 7.3. Normy i warto$ci w wymiarze unikanie niepewno$ci

Niski poziom unikania

Wysoki poziom unikania

& niepewnosci niepewnosci
3.1 Kazdy dzien trzeba przyjmowac z radoscia Przysztos¢ jest zagrozeniem
3.2. Ludzie nie maja pqwodu odczuwac To normalne, ze ludzie odczuwaja lek
stresOw
3.3. Czas nic nie kosztuje Czas to pieniadz
34 Cigzka praca, sama dla siebie, nie jest Praca jest najwyssza wartodcis
cnota
3158 Agresja zastuguje na potepienie Agresywne zachowanie jest akceptowane
KOnﬂlktry mogg by¢ Wykorzysta}ne Konflikty wyzwalaja zawsze agresj¢
3.6. W sposob konstruktywny; nalezy . . M
i ? i nalezy ich unikaé
przestrzega¢ zasad fair play
Roznica zdan jest akceptowana, nalezy Ludzie i pomysty odbiegajace od ,,normy”
3.7. okazywac tolerancj¢ i szacunek wobec sa niebezpieczne: nietolerancja chroni
tego, co odmienne przed nimi
3.8. Mate nasilenie nacjonalizmu Silny nacjonalizm
3.9. Wigksza sktonnos¢ do ryzyka Duza troska o bezpieczenstwo
3.10. Duzy szacunck spoleczny dla ludzi Ludzie mtodzi nie zastuguja na szacunek
miodych
. . . . Poszukiwanie prawd i warto$ci
3.11. Akceptowanie relatywizmu i empiryzmu absolutnych
3.12. Przepisy blokuja inicjatywe Bez przepisow zapanowalby chaos
313 Jesli przepisy nie sg przestrzegane — Jesli przepisy nie sa przestrzegane, nalezy
e nalezy je zmieni¢ ukara¢ winnych ich nieprzestrzegania
314, Rzad jest po to, by shuzyt obywatelom Obywatele powinni po@porzqdkowac si¢
rzadowi
3.15. Duze zaufanie do zdrowego rozsadku Ufa si¢ tylko ekspertom

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie (Kostera, 2002, s. 598)

Stwierdzenia zawierajace si¢ w wymiarze meskosé/kobieco$¢ zamieszczono
w tabeli 7.4.

Tabela 7.4. Normy i warto$ci w wymiarze meskosé/kobiecosc

4. Mesko$é Kobiecosé
quczyzna must miee cech},/ Zdobywcy, Czlowiek nie musi zdobywac, funkcje
4.1. kobiety moga sprawowac funkcje C Lo
D . . opiekuncze sa roOwnie zaszczytne
opiekuncze, ktore sa mniej zaszczytne
4.2. RO]? spoteczne e bardzo wazne: Czlowiek jest wazniejszy niz role spoteczne
zwigzane z plcig sg niezmienne
4.3. Liczy si¢ efekt Wazna jest jako$¢ zycia
44. Zyje sie po to, by pracowa¢ Pracuje si¢ po to, by zy¢
4.5. Wazne sa pieniadze i przedmioty Wazni sg ludzie i przyroda
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4. Mesko$¢é Kobiecosé

4.6. Nalezy dazy¢ do niezalezno$ci Ludzie sa wzajemnie od siebie zalezni
4.7. Ambicja motywuje do dziatania Stuzba innym jest motywacjg do dziatania
Podziwia si¢ tych, ktorzy osi. li L . . Lo
4.38. sukces; nieudzc};niéy nie Zas}uagglgg na Cruje sig sympatle;u%:j;ych, ktérym si¢ nie
uwage
4.9. Duze jest wspaniate Mate jest pigkne
4.10. Kto pierwszy, ten lepszy Spiesz si¢ powoli

Megzczyzni sg silni 1 agresywni;
4.11. kobiety, ktore osiagnety sukces, sg
silniejsze i agresywniejsze od m¢zczyzn

Mgzczyzni i kobiety sa tagodni, wrazliwi,
ciepli

4.12. Glownym atutem jest sita WAdzigk osobisty jest waznym atutem

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie (Kostera, 2002, s. 598-599)

Przedstawiony model badawczy kultury organizacyjnej wraz ze stwierdze-
niami prowadzacymi do ujawnienia dominujacych warto$ci i norm moze by¢
wykorzystany do badania tych warto$ci, ktére obecne sa w zewnetrznym
otoczeniu organizacji, a ktoérych nosicielami sa pracownicy firmy.

7.2.2. Metodyka badania

Przy zastosowaniu przedstawionego modelu przeprowadzono dwa badania
kultury organizacyjnej. Obydwa mialy miejsce na terenie najbardziej kulturowo
zroéznicowanego wojewodztwa w Polsce, ktorym jest wojewddztwo podlaskie.
W wojewoddztwie tym w czasie prowadzenia badan zamieszkiwalo 943 668 osob
wyznania rzymskokatolickiego (77,1%), 165 000 mieszkahcOw wyznania
prawostawnego (13,5%) oraz okoto 11 000 mieszkancéw innych wyznan (okoto
1%). Ze wzgledu na nieréwnomierne rozproszenie wyznawcow poszczegdlnych
religii (cz¢$¢ poludniowo-wschodnig wojewodztwa cechuje przewaga wyznaw-
coOw prawoslawia, cze$¢ poinocno-zachodnia przewaga wyznawcow religii
katolickiej, natomiast stolicg wojewddztwa wraz z jej najblizszymi okolicami
cechuje liczna obecno$¢ reprezentantow obydwu wyznan) wojewddztwo
podlaskie wraz z jego stolica — Biatymstokiem uznano za najbardziej odpowied-
nie do testowania modelu badawczego kultury organizacyjnej.

Réznorodnos¢ kulturowa wystepuje wszedzie tam, gdzie wspolzyja ze soba
spotecznosci, ktorych kultury zostaty uksztaltowane przez odmienne czynniki
kulturotworcze. Religie powszechnie uznaje si¢ za jeden z takich czynnikow
(Harpaz, 1998; Niles, 1999). Podstawowym problemem badawczym byto
religijne uwarunkowanie wymiaréw kultury organizacyjnej, wyrazajacych jej
podstawowe zatozenia. Tezg przyjeta w badaniu byla teza zaktadajaca, Ze religia
jest jednym z czynnikow réznicujgcych wymiary kultury organizacyjnej. W celu
weryfikacji przyjetej tezy przeprowadzono badania w przedsicbiorstwie
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dzialajacym w heterogenicznym wyznaniowo otoczeniu oraz w przedsigbior-
stwach dziatajacych w otoczeniu dominujacej religii katolickiej i prawostawne;j.

W przypadku pierwszym badaniu poddane zostato przedsigbiorstwo ABW
SUPERBRUK (Mazur, 2010). W drugim przypadku badania zostaly przeprowa-
dzone w OSM Pigtnica i Runo Sp. z 0.0 (Mazur, 2012).

W badaniu przyjgto wielowymiarowy model kultury organizacyjnej, w kto-
rym zmienng niezalezng stanowilo wyznanie religijne, zmienng zalezng
natomiast — poszczegdlne wymiary kultury organizacyjnej. Wykorzystano kwe-
stionariusz ankiety zbudowanej w oparciu o normy i wartosci charakterystyczne
dla czterech wymiaréw kulturowych Kklasyfikacji G.Hofstedego. Ankieta
sktadata si¢ z czterech tabel. W kolejnych tabelach zestawiono przeciwstawne
stwierdzenia dotyczace badanej problematyki. Pomigdzy stwierdzeniami znajdo-
wala si¢ dziewieciostopniowa skala. Respondenci, ktorzy utozsamiali sie
ze stwierdzeniem po lewej stronie znak X wstawiali odpowiednio blisko tej
strony (w zaleznoSci od stopnia utozsamiania si¢ — 1 (najbardziej) do
4 (najmniej). Jezeli zgadzali si¢ ze stwierdzeniem zamieszczonym po stronie
prawej znak X wstawiali blizej prawej strony w zaleznosci od stopnia
utozsamiania si¢ — 0d 6 (najmniej) do — 9 (najbardziej). Jezeli oba stwierdzenia
byly respondentom jednakowo bliskie, znak X wstawiali po srodku skali (5).
W poszczegbdlnych tabelach zamieszczono od 10 do 15 przeciwstawnych
stwierdzen, zgodnie z liczba stwierdzen zawartych w tabelach 7.1-7.4.

Po wypemieniu ankiety przez respondentow przeprowadzona zostata analiza
statystyczna jej wynikow przy zastosowaniu testu U Manna-Whitneya, umozli-
wiajaca wskazanie istotnych réznic pomigdzy wskaznikami preferencji poszcze-
gblnych stwierdzen w kazdym z dwubiegunowych wymiaréw kulturowych,
w zaleznosci od religii istniejgce] w zewnetrznym otoczeniu przedsigbiorstwa.
Roznice oceniano ze wzglgdu na cechg statystycznej istotnosci (p<0,05).

7.2.3. Wyniki badan

Przedsigbiorstwo ABW SUPERBRUK - producent kostki brukowej — po-
wstato w 1992 roku w Hryniewiczach, miejscowo$ci usytuowanej w bezposred-
nim sasiedztwie Bialegostoku. W 2011 roku, gdy badanie bylo prowadzone na
state zatrudnionych bylo w nim 68 pracownikow. W badaniu udziat wzieto
43 pracownikow — 26 mezczyzn i 17 kobiet. Posrod badanych przewazaly osoby
z wyzszym wyksztatceniem (22 osoby), 0s6b z wyksztatceniem $rednim bylo
14, natomiast z wyksztatceniem zawodowym — 7. W odniesieniu do stazu pracy
badani zostali podzieleni na cztery grupy. W grupie pierwszej znalazly sie
24 osoby ze stazem pracy powyzej 11 lat, w grupie drugiej — 9 oséb ze stazem
od 6 do 10 lat, w grupie trzeciej 6 osob ze stazem od 2do 5 lat oraz w grupie
czwartej 3 o0soby ze stazem ponizej 1 roku. Tak wiec dominujgcg grupe
respondentéw stanowily osoby posiadajace wyksztalcenie wyzsze ze stazem
pracy w przedsi¢biorstwie powyzej 11 lat.
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W przypadku przedsigbiorstwa ABW SUPERBRUK dziatajacego w wielo-
wyznaniowym otoczeniu, w Ktorym obecni sg zarowno wyznawcy religii kato-
lickiej, jak i1 prawostawnej, wyrdzniajacymi si¢ cechami kulturowymi byly
relatywnie wysoki poziom indywidualizmu i kulturowej kobieco$ci a stosun-
kowo niski — dystansu wtadzy. W odniesieniu do wymiaru unikania niepewnosci
sytuacja w tej firmie nie byla tak jednoznaczna. Jak wynika z badania wymiar
ten przekroczyl w niej granice niskiego poziomu, ale nie osiggnat granicy
poziomu wysokiego, co wskazuje na jego umiarkowane nasilenie. Uzyskane
w badaniu wyniki pozwolity na wskazanie okre$lonych zalecen zarzadzajacym
tg firma.

Jednym z podstawowych zalecen dotyczacych indywidualizmu jest, by nie
forsowa¢ w badanym przedsigbiorstwie wytwarzania silnego poczucia
przynaleznos$ci do grupy wsrdd pracownikow, poniewaz moze to doprowadzic
do konfliktéw i pogorszenia atmosfery pracy. Do zalecen odno$nie do niskiego
poziomu wymiaru dystansu wladzy nalezy by czeSciej konsultowaé decyzje
z podwtadnymi. Z kolei w przypadku unikania niepewnosci, ktorego poziom
W badanym przedsiebiorstwie zostal okreslony jako umiarkowany, zaleca si¢ by
nie wprowadza¢ zbyt duzo regulacji i rozporzadzen, ale tyle, by pracownicy nie
stracili poczucia porzadku i tylko wowczas, gdy jest to niezbedne. Natomiast
kobieco$¢ kultury wymaga od przetozonych stworzenia wigkszych mozliwosci
kontaktéw migdzyludzkich i wzajemnej pomocy. Zarzadzajacy winni pamigtac,
ze swoich dziataniach mogg tylko do pewnego stopnia odbiega¢ od norm
wyksztatconych przez wigkszo$¢ spoteczenstwa, a z oryginalnosci jednostek
uczyni¢ walor organizacji.

Drugie badanie z zastosowaniem wielowymiarowego modelu badawczego
kultury organizacyjnej miato charakter komparatywny. Do badania wybrano
dwa podmioty — jeden to przedsigbiorstwo produkcyjne, drugi — to spotdzielnia
produkcyjna. Oba podmioty zostaly wybrane ze wzgledu na odmienno$é
wyznaniowego otoczenia, w ktorym dzialajg. Jeden z nich dziala w otoczeniu
religii katolickiej, drugi — prawostawnej. Do badania wybrano przedsigbiorstwa,
ktorych otoczenia charakteryzuja si¢ mozliwie najwigksza jednorodnoscia
wyznania.

W badaniu udziat wzi¢li pracownicy dwoéch podlaskich przedsiebiorstw,
z ktorych jedno — OSM Pigtnica (usytuowane w bezposredniej bliskosci Lomzy)
— dziala w otoczeniu kulturowym religii katolickiej, drugie — Runo Sp. z 0.0.
(z siedzibg w Hajnéwce usytuowanej na skraju Puszczy Biatowieskiej) — religii
prawostawnej, Posrod respondentdow nieznacznie wigcej bylo mezczyzn (51) niz
kobiet (48). Przewazali respondenci mtodzi — prawie poloweg stanowili tacy,
ktorzy nie przekroczyli 25 roku zycia (48 osdb) oraz osoby w wieku od 26 do
35 lat (26 o0sdb). Pozostali badani miescili si¢ w przedziale wiekowym miedzy
36 rokiem zycia a 45 (7 osob) oraz W przedziale powyzej 45 lat (9 0séb).

Zatozono, ze w otoczeniu badanych przedsigbiorstw bedzie wystepowal
zardbwno indywidualizm, jak i kolektywizm, oraz mgsko$é, jak rdwniez
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kobieco$¢. Uznano réwniez, ze ich wyznaniowe otoczenie bgdzie cechowat
rozny poziom dystansu wtadzy i unikania niepewnos$ci. Na podstawie przegladu
pisSmiennictwa po$§wieconego cechom kulturowym prawostawia i katolicyzmu
zatozono, 7ze pracownicy Wwyznania prawostawnego wykazuja ceche
kolektywno$ci w wigkszym stopniu niz pracownicy wyznania katolickiego,
u ktorych przewaza indywidualizm, cechuja si¢ wickszym dystansem witadzy od
pracownikéw wyznania katolickiego, w wigkszym stopniu niz oni przejawiaja
rowniez sktonno$¢ do unikania niepewnosci, oraz wykazuja cechy kultury
okreslanej jako ,,kobieca”, za§ pracownikom wyznania katolickiego blizsze sg
warto$ci kultury rodzajowo ,meskiej”. Uznano zatem, Ze cechy te beda
roznicowaly kultury organizacyjne przedsicbiorstw Podlasia dziatajacych
w otoczeniu dwu religii chrzescijanskich: katolickiej 1 prawostawne;.

Wyniki przeprowadzonych badafh pozwalaja na stwierdzenie, ze w przedsig-
biorstwach, w ktorych otoczeniu dominuje kultura wywodzaca si¢ z religii
katolickiej, charakterystyczne cechy ich kultur organizacyjnych stanowig:
relatywnie wysoki poziom indywidualizmu, stosunkowo niski dystansu wladzy,
unikania niepewnosci i mgskosci.

W przedsigbiorstwach, w ktorych dominuje kultura oparta na warto$ciach
wywodzacych si¢ z religii prawostawnej, jej kulturowymi cechami sg kolekty-
wizm, kobieco$¢, duzy dystans wiadzy i wyrazne unikanie niepewnosci.

Wyniki obydwu badan empirycznych potwierdzity zalozona odmiennos¢
W poszczegolnych wymiarach kulturowych badanych firm.

Podsumowanie

Kultura organizacyjna moze si¢ r6zni¢ w zalezno$ci od organizacji, ale nawet
w ramach jednej organizacji moze by¢ niejednorodna. Jako Zze wypelnia ona
liczne funkcje, ktore omowiono we wstepie, zarzadzajacy winni zna¢ systemy
warto$ci 1 normy kulturowe dominujace w zewngtrznym otoczeniu firmy.
Stanowig one istotny wklad wnoszony przez pracownikow do kultury
organizacyjnej. Zaprezentowany model badawczy moze postuzy¢ do ujawnienia
tych istotnych dla przedsigbiorstwa wartosci pochodzacych z otoczenia
spotecznego, w ktorym firma dziata. Przeprowadzone za jego pomoca badania
dowiodty jego uzyteczno$ci zarowno w odniesieniu do badania kultury jednego
przedsigbiorstwa, jak tez okazal si¢ on uzyteczny w badaniach porownawczych
przedsigbiorstw dziatajagcych w odmiennych otoczeniach kulturowych.
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Liliana Mierzwinska®

8. Identyfikacja systemow wartosci pracownikow
malego przedsiebiorstwa — studium przypadku

Wprowadzenie

Dynamiczne zmiany w otoczeniu wywieraja silny wpltyw na ksztaltowanie
si¢ zasad zarzadzania wspotczesnymi organizacjami. Funkcjonowanie w warun-
kach zmienno$ci otoczenia wymaga umiejetno$ci adaptacyjnych do jego
warunkow, stwarza potrzebe elastycznosci i ciggle] gotowosci do zmian, lecz
niezmienne pozostajg fundamentalne potrzeby oraz prawa rzadzace zachowa-
niami ludzi, ktoérzy poszukuja pewnych stalych podstaw bedacych punktami
odniesienia dla podejmowanych decyzji i kierunkéw dziatan we wszystkich
sferach zycia, w tym rowniez dziatalno$ci gospodarczej. Funkcje te petnig
warto$ci rozumiane jako idee warunkujace postawy, zachowania oraz decyzje
podejmowane w organizacji, ktorych urzeczywistnianie uzaleznione jest od
indywidualnych motywacji, celow i potrzeb jej czlonkoéw oraz otoczenia
I przynosi okreslone efekty spolteczno-ekonomiczne stanowigce rowniez warto$¢
dla organizacji.

Wartosci indywidualne i grupowe cztonkéw organizacji wywierajg wptyw na
ksztaltowanie si¢ warto$ci organizacyjnych, ktore odzwierciedlaja specyfike,
strukturg, uktad stosunkow spotecznych i celowos$¢ dziatania organizacji
(Agarwal, Croson, Mahoney, 2010, s. 413-437). Sa one elementem sktadowym
relacji migdzyludzkich, kultury organizacyjnej, systeméw wartosci i systemow
etycznych oraz przyczyniaja si¢ do powstania nowych warto$ci, zard6wno
materialnych, jak i niematerialnych (Bugdol, 2006, s. 10).

Pomimo, Ze urzeczywistnianie wartosci przy$wieca od zawsze wszelkiej
dziatalnosci ludzkiej, niezaleznie od tego, czy ma ona charakter indywidualny,
zbiorowy, zorganizowany, czy tez niezorganizowany, badania dotyczace ich
znaczenia dla organizacji zostaty podjete dopiero w latach 80-tych XX wieku
przez T. Petersa i R. Watermana (Peters, Waterman). Jednakze rozwdj zainte-
resowania warto$ciami organizacyjnymi i ich wykorzystaniem w zarzadzaniu
nastgpit od 1994 roku, kiedy opublikowano wyniki badan J. Collinsa i J.Porrasa
wskazujacych na przyczyny dlugowiecznosci sukcesu rynkowego przedsig-
biorstw. Badania wykazaly, Zze to, co rézni te przedsigbiorstwa od innych to
glowna ideologia, tj. zbior wartosci, ktére mimo dlugoletniej historii nie ulegaja
zmianie. Wartosci te nosza nazwe kluczowych, rdzennych (core values). WyniKki
tych badan byly impulsem do dalszych dociekan naukowych i rozwoju
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koncepcji zarzadzania przez wartosci (MBV — Management by Values), ktora
moze by¢ rozumiana jako systematyczny proces wdrazania warto$ci organizacji
do codziennych dziatan oraz kreowanie kultury organizacyjnej, ktora pozwoli
przedsigbiorstwu $wiadczy¢ uslugi wysokiej jakosci oraz zapewni¢ wysoki
standard zycia pracownikéw (Swiatek-Barylska, 2005, s. 173).

Zarzadzanie przez wartosci moze by¢ analizowane: w aspekcie
ekonomicznym poprzez badanie wptywu warto$ci na koszty pracy i wydajnose,
w aspekcie etyczno-spotecznym poprzez odwotywanie si¢ do kodeksow
etycznych, programow ksztattowania stosunkéw spotecznych oraz w aspekcie
procesowym przez odwotywanie si¢ do procesow, W tym proceséw kadrowych
(Bugdol, 20086, s. 10).

Zarzadzanie przez wartosci stanowi odrgbna, spdjna i celowa koncepcje
zarzadzania, jednakze opiera si¢ ono na najwazniejszych koncepcjach zarzadza-
nia kapitatem ludzkim tj. podmiotowym traktowaniu cztonkow organizacji,
humanizacji pracy oraz autentycznej partycypacji pracowniczej, w zwigzku
Z czym moze by¢ traktowane nie jako odrgbna koncepcja zarzadzania, lecz jako
podejscie do zarzadzania kapitatem ludzkim (Zajac, 2009, s. 1223).

Znaczenie warto$ci potwierdza rowniez praktyka zarzadzania uznajac
potrzebe jasnego sprecyzowania warto$ci organizacji i wzorcoOw zachowan
spojnych z misja oraz podkreslajac ich role w zarzadzaniu kapitatem ludzkim,
gdzie reguluja zachowania organizacyjne na wszystkich etapach tego procesu
poprzez wplyw na kreacje postaw i zachowan.

W $wietle powyzszego, celem opracowania jest prezentacja wynikoéw badan
na temat systemow warto$ci pracownikoOw malego przedsigbiorstwa, poniewaz
spojno$¢ wewnetrzna indywidualnych i grupowych systemoéw wartosci, wptywa
na ksztaltowanie si¢ systemu warto$ci organizacyjnych i jest szczegdlnie istotna
z punktu widzenia mozliwosci doskonalenia procesu zarzadzania kapitatem
ludzkim.

8.1. Pojecie i znaczenie systemu wartosci organizacyjnych

Organizacj¢ jako system spoleczny tworza modelowane i wzajemnie zalezne
dziatania jej cztonkdéw charakteryzujace si¢ wystegpowaniem okreslonych rol,
czyli oczekiwanych wzorcow zachowan wynikajacych z pozycji zajmowanej
W jednostce spotecznej. Istotng funkcj¢ integrujaca w systemach spotecznych
pelnig normy i wartosci.

D. Katz i R. L. Kahn okreslajg tgcznie normy i wartosci jako wspdlne, spojne
I wzajemnie powigzane przekonania typu oceniajacego. Normy systemu podaja
wyraznie, jakie formy zachowan sg odpowiednie dla cztonkdéw systemu, zas
wartos$ci systemu (ideologia) dostarczajg bardziej dopracowanego i uogolnio-
nego uzasadnienia zarowno dla odpowiednich zachowan, jak tez dla dzialan
i funkcji systemu (Katz, Kahn, 1997, s. 86-87). Tworzg one grupowy system
wartosci dla swoich cztonkow, ktorzy jednoczesnie dysponujg indywidualnym
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systemem warto$ci. Wymienione systemy warto$ci — zarowno indywidualny, jak

i grupowy wywieraja wplyw na ksztaltowanie si¢ wartosci organizacyjnych.
Analiza systemu wartosci organizacji moze by¢ prowadzona na trzech

ptaszczyznach (Dolan i in., 2008):

e Wartosci ekonomiczno-pragmatyczne niezbedne do utrzymania i tgczenia
roznych podsystemow organizacyjnych; dotycza one wydajnosci standardow
dziatania i dyscypliny oraz maja wptyw na planowanie i zapewnienie jakosci.

e Wartosci etyczno-spoteczne jednostek okreslajace ich sposob zachowania si¢
w grupach i determinujace relacje miedzyludzkie; sa one zwigzane z warto-
Sciami spotecznymi takimi jak: szczerosé, szacunek, prawos¢, lojalnoseé.

e Wartoéci emocjonalno-rozwojowe stanowigce podstawe do tworzenia okazji
1 mozliwos$ci do dziatania, sa one zwigzane z zaufaniem, wolno$cig 1 szczg-
$ciem; przyktady takich wartosci to kreatywno$¢, pewnos¢ siebie, poczucie
wptywu, zdolno$ci adaptacyjne i elastycznos¢.

B. Fryzel, analizujac systemy wartosci w przedsi¢biorstwach uzywa pojecia
wartos$ci przedsiebiorcze i warto$ci osobnicze. Wartosci przedsigbiorcze jako
funkcjonujace na poziomie organizacyjnym mogg mie¢ bezposredni wptyw na
sprawnos¢ funkcjonowania organizacji, a w konsekwencji na jej konkurencyj-
no$¢. W tym rozumieniu wartosci te sg konkretnymi rozwigzaniami zarzadczymi
1 organizacyjnymi stosowanymi przez przedsigbiorstwo. Do warto$ci poziomu
organizacyjnego mozna zaliczy¢: stosowanie zarzgdzania partycypacyjnego,
decentralizacj¢, radykalne zmiany, delegowanie odpowiedzialnosci, ptaska
struktur¢ organizacyjna, otwarte przeptywy informacyjne, systematyczne
usprawnianie metod zarzadzania. Warto$ci osobnicze za$ sktadajg si¢ na indy-
widualne systemy warto$ci pracownikow. Moga by¢ one réwniez utozsamiane
z oczekiwaniami firmy wzgledem pracownikow (Fryzet, 2004, s. 10-11).

M. Bugdol wyraza poglad, ze zarzadzanie ludzmi musi uwzgledniaé systemy
warto$ci organizacyjnych, gdyz rola wszystkich pracownikéw jest dbanie
0 wartosci z uwagi na funkcje, jakie pelnig one w organizacji (Bugdol, 2006,
s. 10). Swiadomo$¢ wartosci organizacyjnych w naturalny sposob ulatwia zatem
zarzadzanie ludzmi w organizacji, przede wszystkim dzigki funkcji integrujace;
I motywacyjnej, jaka pelnig wartosci oraz dzigki ich obecnosci we wszystkich
podsystemach organizacji jako sktadowych relacji migdzyludzkich i kultury
organizacyjnej. Warto$ci petlig wiec istotng funkcje regulacyjng wzglgdem
pracownika i organizacji, poniewaz regulujg zaspokajanie potrzeb, okreslajgc
ktére potrzeby i w jakiej kolejnosci majg by¢ zaspokojone. Ponadto wptywaja
one na wybor celow i sposobow ich realizacji oraz stanowia zrodio ocen samego
siebie, innych osdb, grup spolecznych i instytucji (Martynowicz, 2004, s. 53).

8.2. Metodyka badan wlasnych

Badanie systemow wartosci preferowanych przez pracownikéw badanego
przedsigbiorstwa przeprowadzono za pomocg zestawu trzydziestu warto$ci
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otrzymanych w wyniku badan zrealizowanych w ramach projektu badawczego
Corporate Values Index (Corporate Values Index, 2010)*. Badanie przeprowa-
dzono w przedsigbiorstwie A w podziale na trzy grupy wedlug zajmowanych
stanowisk. Przedsigbiorstwo A prowadzi dziatalnos$¢ o charakterze produkcyjno-
ustugowo-handlowym w branzy elektrycznej w formie spotki jawnej na terenie
catego kraju i jest zlokalizowane w woj. podkarpackim. Wraz z czterema
wspolnikami przedsigbiorstwo zatrudnia ono tacznie 19 osob (tabela 8.1).

Tabela 8.1. Struktura ankietowanych wedtug zajmowanego stanowiska

Wyszczegolnienie Przedsigbiorstwo A
Wiasciciele/cztonkowie zarzadu 4
Menedzerowie $redniego szczebla 2
Pozostali pracownicy 13
Ogotem 19
Odsetek zatrudnionych, ktoérzy wzigli udzial w badaniu [%)] 100

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

W przedsigbiorstwie A wsérdd zatrudnionych dominuja mezczyzni (16 na
19 zatrudnionych 0sdb) ze zroéznicowanym stopniem wyksztatcenia (5 osob posiada
wyksztalcenie ponizej Sredniego, 7 osob legitymuje si¢ wyksztatceniem Srednim,
a7 osob wyksztalceniem wyzszym). Sg to w wigkszosci ludzie mtodzi: 9 oséb
znajduje si¢ w przedziale wiekowym 25-35 lat, 5 0s0b w przedziale wiekowym
36-45 lat, 1 osoba w przedziale wiekowym 46-55 lat, a cztery osoby liczg powyzej
55 lat. Staz pracy powyzej 5 lat posiada 16 0sob (krocej pracujg tylko 3 osoby).

Przebieg badania oraz sposob analizy otrzymanych danych byt zdetermino-
wany w duzej mierze metodologig znang z badania Skala Wartosci /SW/, ktory

% Katalog warto$ci organizacyjnych moze byé bardzo szeroki, co jest konsekwencja trudnosci
w definiowaniu wartosci 1 wzajemnego przenikania warto$ci w roéznych ujeciach i typologiach.
Badania Corporate Value Index 2009 przeprowadzone na probie 3726 przedsigbiorstw
z 11 krajéw Swiata pokazaly, ze przedsigbiorstwa podaty 18551 haset i okreslen odnoszacych
si¢ do wartosci, z ktorych wigkszos¢ stanowily okreslenia tozsame np. ,,dbato$¢ o zadowolenie
klienta” i ,,satysfakcja klienta”. Globalny projekt Corporate Values Index 2009 jest rozwinig-
ciem projektu badawczego Indicateur des Valeurs paryskiego biura Wellcom nalezacego do
ECCO Network, ktore od roku 2003 prowadzi analogiczne badania na terenie Francji. Celem
badania jest okreslenie skali zastosowania warto$ci jako narzedzia zarzadzania i zmian
zachodzacych w tym obszarze. Idea raportu jest tez przedstawienie r6znic migdzy systemami
warto$ci okre§lanymi przez firmy dzialajace w roéznych krajach, w réznych branzach, przez
przedsigbiorstwa roznej wielkosci [za:] (Corporate Values Index).
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jest polska adaptacja amerykanskiego testu Value Survey autorstwa
M. Rokeacha (Brzozowski, 1996). Ankietowanych poproszono o wypetnienie
arkusza testowego i przypisanie rang osobno dla kazdej z wartosci kierujac sie
waznos$cig, jaka maja dla niego poszczegdlne wartosci. Kazda z warto$ci musi
otrzyma¢ inng range. Warto§¢ najwazniejsza dla danej osoby otrzymuje range
pierwsza, a najmniej wazna rang¢ trzydziestg. Efektem badania sa uporzadko-
wane hierarchie wartosci. Zakonczenie badania jest rownoznaczne z otrzyma-
niem danych o indywidualnych hierarchiach wartosci.

Aby uzyskaé informacj¢ o przecietnej hierarchii wartosci charakterystycznej
dla danej grupy badanych os6b zastosowano nastepujaca procedurg badawcza:

1. Obliczono osobno dla kazdej warto$ci mediang z rang przypisanych danej
warto$ci przez kazda grupg ankietowanych.

2. Wartosciom zostaly przypisane rangi w zaleznosci od wartosci mediany. Im
mniejsza jest warto§¢ liczbowa mediany, tym wazniejsza jest dana warto$¢

w opinii ankietowanych. W przypadku gdy mediany dwoch lub wiecej

warto$ci byly rowne, nadano im rangi wigzane tj. $rednie arytmetyczne

miejsc rankingowych zajmowanych przez nie: przykladowo jezeli trzy
warto$ci majg rowne mediany i zajmuja miejsca od 1 do 3, to kazdej z nich
przypisano warto$¢ 2. Nie ma wtedy w rankingu miejsca 1 i 3 a kolejna

ze wzgledu na mediang warto$¢ otrzymuje range 4 (Szwed, 2009, s. 323).

3. Nastepnie porangowano mediany, uzyskujac w ten sposob rangi ztozone.

W celu analizy statystycznej zgodnos$ci otrzymanych zbioréw rang wewnatrz
danego przedsigbiorstwa zastosowano wspolczynnik zgodnosci W Kendalla
(wspolczynnik konkordancji Kendalla), ktéry pozwala na okreslenie sily
zwiazku pomiedzy rankingami pochodzacymi z wielu zréodet. W celu
przeprowadzenia poréwnania hierarchii wartoSci pomigdzy poszczegodlnymi
grupami wyznaczono mediany wartosci w danej grupie, a nast¢pnie wyznaczono
wspotczynnik W Kendalla. Jego wartosci mieszcza si¢ w przedziale od 0 (brak
zgodnosci) do 1 (petna zgodno$¢) (Szwed, 2009, s. 327-328).

8.3. Wyniki badan

W przedsigbiorstwie A na dwdch najwyzszych pozycjach rankingu znajduja
si¢ warto$ci ekonomiczno-pragmatyczne wskazywane w kontekscie jakosci
oferty i gldwnej dziatalnosci przedsigbiorstwa, jego gtéwnych cech i produktow
(jakos¢, innowacyjno$é, satysfakcja klienta). Na dalszych miejscach rankingu
znajduje si¢ odpowiedzialno$¢ =zaliczana do grupy wartosci etyczno-
spotecznych, wptywajacych na sposéb zachowania si¢ i relacje migdzyludzkie
w grupach. Wysokie pozycje w rankingu odznaczajgce si¢ dodatkowo wysoka
zgodnoscig migdzy trzema badanymi grupami pracownikow zajmuje réwniez
sukces zaliczany do grupy wartosci emocjonalno-rozwojowych (tabela 8.2).
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Tabela 8.2. Hierarchia warto$ci poszczegdlnych grup zatrudnionych w przedsigbiorstwie A
(rankingi na podstawie mediany)

Ranking
Ranking na pc_)dst. Ranking
mediany
na podst. (inne na podst.
Lp. WartoSci medlg ny WartoSci stanowi- WartoSci ELIE
(whasci- ska (pozo-
ciele) Kierowni- stali)
N=4 N=14
cze)
N=2
1. Jakosé 1 Jakosé 1 Jakos¢ 1,5
s - Satysfakcja
2. Innowacyjnosé 2 Innowacyjnosé 2 Klienta 15
3.| Satysfakcja klienta 3 Sukces 3 Sukces 3
4. Sukces 4 Odpow',eszml_ 4 Innowacyjnosé 4
nosc
5. Wspotpraca 5 Wspotpraca 5 Szacunek 5
. . Satysfakcja ,
6.| Odpowiedzialno$¢ 6,5 Klienta 6,5 Wspotpraca 6,5
7. Szacunek 6,5 Zaufanie 6,5 Zdrowie 6,5
8. Know-how 8 Szacunek 8 Profesjonalizm 8
9. Zaufanie 9 Przejrzysto$é 9 Zaufanie 9,5
10.| Profesjonalizm 10 Profesjonalizm 10 Doskonatos¢ 9,5
11. Wykonanie 11 Know-how 11 Know-How 11,5
12.|  Przejrzystosé 1p | Zeangazowanic |, | Odpowiedzial- | ), 5
pracowmkow nosc
13. Zdrowie 13 Wydajnos¢ 13 Ustugi 12,5
14. Srodowisko 14,5 Ambicja 14 Wykonanie 14
15. | Tworzenie wartosci 14,5 Ustugi 15 Zaangazoyva}me 16
pracownikow
16. Komunikacja 18 Komunikacja 15,5 Komunikacja 16
17. Doskonatos¢ 16 Humanizm 17 Wydajnosé 16
18. Etyka 18 Wykonanie 18 | Zrownowazony | ygg
rozwoj
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Ranking
Ranking ?r?e%(i)gr?; Ranking
na podst. (inne na podst.
Lp. Wartosci medlg ny WartosSci stanowi- Wartos$ci =L
(whasci- ska (pozo-
ciele) . . stali)
Ned kierowni- N=14
cze)
N=2
19,| Zrowmowazony 18 Doskonalosé 19 | Zapobieganie | g g
rozwoj ryzyku
20. Ustugi 20 Zdrowie 20 Ambicja 20,5
21, ZaangaZo.wa}me 21 Zrownow?.Zony 21 Etyka 20,5
pracownlkow 1rozwoj
29 Zapobieganie 295 Tworzenie 29 Tworzenie 295
' ryzyku ' wartosci wartosci '
Duch .
23, Duch 1 955 | przedsigbior- 03 | Duchprzedsi- | ) g
przedsigbiorczosci g biorczosci
CZO0SsC1
24| Wydajnosé 2% Zapobieganie 2% Humanizm 2%
ryzyku
25. Ambicja 25 Etyka 25 Tradycja 25
26. | Wspotzawodnictwo 26 Tradycja 26 Przejrzystosé 26
27.| Odpowiedzialnosé | 5, Srodowisko 28 Srodowisko | 27
spoteczna
- Odpowiedzial- Odpowiedzial-
28. Tradycja 28 no$¢ spoteczna 28 no$¢ spoteczna 28
29, Humanizm 29 Wspodtzawodnic- 28 Wsp(_)’rzawod- 29
two nictwo
30. | Miedzynarodowosé |~ 30 Migdzynarodo- 3p | Miedzynarodo- | 5,
WOSC WOSC

Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Biorac pod uwage wartoSci zaufania, zaangazowania oraz wspoldzialania
(wspolpracy) najwigksze znaczenie dla ankietowanych ma wspotpraca. Wyste-
puje tutaj zgodnos¢ pozycji rankingowych (pozycja 5) pomiedzy grupg wlasci-
cieli i kierownikéw. Dla pozostalych pracownikow warto$¢ ta ma rowniez
wysokie, zblizone do pozostatych grup zawodowych znaczenie (pozycja
6 w rankingu). W przypadku warto$ci zaufanie wystepuje zgodno$¢ pozycji
rankingowych (pozycja 9) pomigdzy grupg wilascicieli a pozostalymi
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pracownikami. Warto§¢ ta w przypadku pracownikow na stanowiskach
kierowniczych znajduje si¢ w rankingu nieco wyzej (pozycja 7). Dla tej grupy
zawodowej istotne znaczenie ma rowniez zaangazowanie (pozycja 12). Warto$¢
ta w grupie pozostalych pracownikéw znajduje si¢ na 15 pozycji, a w grupie
wlascicieli na pozycji 21. Analizujac miejsca w rankingu zajmowane przez
warto$¢ doskonatos¢ najwicksze znaczenie (pozycja 10) ma ona dla grupy
pracownikéw na stanowiskach nie kierowniczych. Nalezy jednak zwrdci¢ uwage
na fakt, ze na rownoleglych pozycjach w pozostatych grupach zawodowych
znajduje si¢ wartos¢ profesjonalizm, ktéra moze byé uwazana za pojecie
synonimiczne wzgledem pojecia doskonatos¢ (Kurzowa, 1998). W grupie
pracownikéw na stanowiskach nie kierowniczych warto$¢ ta zajmuje rowniez
wysoka, 6smg pozycj¢ w rankingu.

Z punktu widzenia uwzgledniania warto$ci w zarzadzaniu oraz mozliwosci
doskonalenia zarzadzania kapitatem ludzkim istotna jest spojno$¢ wewnetrzna
indywidualnych i grupowych systeméw wartosci, ktore wptywaja na ksztattowa-
nie si¢ systemu wartosci organizacyjnych (tabela 8.3):

Tabela 8.3. Statystyki testu W Kendalla zgodnosci hierarchii wartosci w przedsigbiorstwie A

Wspolczynnik .
zgodnosci W Kendalla Chi kwadrat Df =
0, 869 75,580 29 0,000

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan

Wysoka warto§¢ wspolczynnika zgodnosci W Kendalla wskazuje na wysoka
spojnos¢ tego systemu w przedsigbiorstwie A

Podsumowanie

Przedsigbiorstwo A nie definiuje wlasnego systemu wartosci i nie okreslito
W sposob formalny deklaracji misji. Analiza treSci zawartych na stronie
internetowej przedsiebiorstwa wskazuje na znaczenie nastgpujacych wartosci
W jego dzialalnos$ci: jakos$¢, doskonalos¢ technologii i zaplecza technologicz-

2" Wynik prezentowany przez program SPSS zawiera nastepujace dane: ilo$é oceniajacych
(3 grupy pracownicze) warto$¢ wspotczynnika Kendalla, warto$¢ statystyki testowej, liczbe
stopni swobody (29 — gdyz badano 30 warto$ci), oraz warto$¢ asymptotyczng p (warto$é
wspolczynnika istotnosci ponizej ktérego mozna odrzuci¢ hipoteze o zgodnosci ocen).
Ze wzgledu na fakt, ze przeprowadzono badania pelne otrzymane wyniki nie wymagaja
weryfikacji statystycznej tj. informacje dotyczace chi-kwadrat, df, oraz p — nie musza by¢
interpretowane.
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nego, doswiadczenie zatogi, zadowolenie klienta. Jednakze wysoka zgodnos¢
hierarchii warto$ci poszczegolnych grup zatrudnionych $wiadczy o internalizacji
warto$ci oznaczajacag kluczowa z punktu widzenia zarzadzania kapitatem
ludzkim sp6jnos¢ pomiedzy celami indywidualnymi a celami organizacji, co
moze wynika¢ przede wszystkim ze zgodnosci ankietowanych co do znaczenia
wspotdziatania, ktoremu sprzyjajg zarowno stabilnos$¢ zatrudnienia (84% zatrud-
nionych pracuje w przedsigbiorstwie ponad 5 lat) oraz wcze$niejsze, wieloletnie
1 wspolne doswiadczenia zawodowe wlascicieli.

Otrzymane wyniki badan wskazujg na istnienie w badanym przedsigbiorstwie
spojnych hierarchii warto$ci. Wysokie warto$ci wspotczynnika zgodnosci
W Kendalla, $wiadcza o wewngtrznej spdjnos$ci bedacej wyrazem akceptacii
i podzielania wspolnych wartosci i stanowia jeden z podstawowych warunkow
dla mozliwosci wdrozenia koncepcji zarzadzania przez wartosci. Zaawansowa-
nie procesu internalizacji warto$ci $wiadczy o ich obecnosci w codziennych
dziataniach oraz o mozliwosciach kreowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej
orientacji na wartosci.
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Elena S. Votchenko®, llya V. Bogdashev®

9. Social investments in Russia: regional approach to
CSR initiatives

Introduction

CSR is a dynamic phenomenon and quite challenging to analyze. In the light
of growing emphasis on multidimensional aspects of social partnerships, we
consider stages and trends of Russian indicators of CSR development process in
addition to the state—business—society triada. Practical implications of the article
are to investigate Russian contribution to the global corporate citizenship and to
compare Russian trends in corporate social responsibility with European
experience. This is a scope and key objective of our research and the next step to
the following one. To the author’s mind, the essence of corporate interactions
with any stakeholders called social investments that are forming around the
image and reputation of modern business and directly involving social sphere
issues. For the Russian business community it provides a unique opportunity to
build partnerships with the equilibrium potential clients (customers, public
authorities, media, experts, suppliers, compliance control bodies, NGOs, etc.).

In general, economic and institutional aspects of large business development
are reflected in the works of Ya. Pappe (Pappe, 2004), A. Dynkin (Dynkin,
2004), political aspects of interaction between business and government
accumulated in studies of S.P. Peregudov (Peregudov, 2008, 2003, 2006, 2008),
A. Zudin (Zudin, 2006, 2001), A. Pavroz (Pavroz, 2010). In regional perspective
this topic is considered by N.Ya. Lapina (Lapina, 2007, 2002), A.E. Chirikova
(Lapina, Chirikova, 2002), R. Turovskiy (Turovskiy, 2001). Constructive
interaction between business and government, indicative aspects of public policy
are analyzed in the complex approach of V.N. Yakimets (Yakimets, 2016, 2001,
2005) and M.B. Gorniy (Gorniy, 2013). In this regard, serious attention should
be paid to the research of Yu. Blagov (Blagov, 2004, s. 17; Blagov, 2011),
an expert in CSR. In his scientific works professor analyzes the evolution of
CSR concept in Russia and sees the connection of this theory with strategic
management.

The authors conducted an independent applied research Experience analysis
of social partnerships between business and government, social investments and
corporate social responsibility in Krasnodar and Rostov-on-Don, Russia, in
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2016-2017. The research was built as a political-sociological one with the
support of qualitative methods. Survey tool: expert questionnaire. Method of
collecting primary information: personal interview. Main research technique:
semi-standardized interview. Methodological principles of the CSR-concept
proposed by A.B. Carroll (Carroll, 1979, s. 497; Carroll, 1991, s. 39). The author
interviewed representatives of the business community of the two cities,
representatives of public authorities and civil society (45 officers). Respondents
were divided into the following 5 categories: business community; non-profit
sector; public authorities; scientific community; PR and marketing agencies
whose work is related to interaction with all categories of experts.

9.1. Corporate citizenship: is there any in Russia?

Social aspects of business and government relations in the field of corporate
social responsibility can be interpreted, inter alia, as a phenomenon of corporate
citizenship. Wherein short-term costs of the company do not provide immediate
financial returns, but instead help promote positive social changes in the future.

Russian experts (Peregudov, Semenenko, 2008) referred to corporate
citizenship as to systematic business interactions with government and non-
profit sector in a partnership to a mutually beneficial company’s development
strategy and solutions to global problems. In the Russian Federation there was an
interaction evolved in a unique model that had various objectives and laws in
different historical periods. It was the evolution of public-private partnerships,
business relations with the state and non-governmental organizations, to the
author’s mind, to identify trends and specifics of corporate citizenship and CSR
concepts in Russia.

A number of researchers of the interaction processes between business and
government (S. Peregudov, J. Pappe, A. Zudin, A. Pavroz) believe that modern
Russia has experienced five stages of transformation between private and public
sectors’ relations for the past twenty years — the sixth one is forming nowadays
in conditions of global financial crisis and the process overcoming its
consequences. It is a way to realize the resource capital transformation of
business corporations is typical for a new stage. Today political and
administrative stakeholders occupy the leading position.

For example, the analyst of inter-corporate and governmental relations,
S. P. Peregudov reveals and systematizes important subordinate aspects of
public authorities and business relations with corporations in the EU member
states, in the US and Russia. The scientist especially points out the growing
demand of the state structures for external expertise of political decision-making
and projects developed by the government, as well as strengthening the
influence of large corporations operating in their business interests and the role
of “expertocracy” in various echelons of public authority (Peregudov, 2006).
The author of this article completely shares the scientist position stressing that
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today in a multilevel aspect public authorities need the expert opinion of the
professional business community, in organizing various conferences, round
tables, forums both on issues of political agenda and on the problems of
socioeconomic sustainable development. Taking into account the influence of
such interactions, we can observe a change in the functions and roles of
corporations. Business goes to social sphere, becomes a social investor (or social
entrepreneur as the European Commission defines) and driver of social changes,
investing resources in the field of its philanthropic interests.

We emphasize that today such business associations are becoming an
economy-driver for social change and forming a new phenomenon of
expertocracy providing unique professional information and expert assessments
for government officials in various areas: financial and social investments,
international standardization, environmental protection and green economy, etc.
So, the business on a voluntary basis has the opportunity to open access to expert
assessments for public authorities, relevant practical information and analysis
that it is impossible to obtain as quickly and reliably as they do from other
sources, even with political lobbying. According to some Russian researchers,
“expertocracy ” promotes greater legitimation and effective implementation of
political decisions (Korolev, 2009).

As we can see, business operates under pressure, and corporate citizenship
approaches give corporations and the entire business community the opportunity
not only responding to the pressure of the authorities and society, but also
actively influence to the socio-economic environment to their own advantage.
There has a new paradigm of social responsibility arisen. Its elements are:

o Corporate citizenship that implies mutual responsibility of business to society
and the authorities as well as taking into account entrepreneurs’ interests
either in economic or in the social sphere. Mutually beneficial business
arrangements of social investments in society are the important elements of
creating a business strategy and negotiating power.

e Social investments that are expanding the concept of CSR. Moving from
charity to social investments focused on a national and regional level, they
are aimed at addressing the most urgent questions for the country in the field
of employment, poverty alleviation, education, housing, security, health and
the environment.

e Social partnerships review areas of mutual responsibility of business,
government and society in socially significant issues: eradication of social
inequality, establishment of public control mechanisms. There are so called
“social lobbying” functions imposed on “corporate citizens” in the context of
weak civil society (Turkin, 2004).

According to the authors™ research (Votchenko, Bogdashev, 2016, 2018),
growth process from an ordinary manager to responsible top-manager
encompasses following stages as showed at the Figure 9.1 “CSR Pyramid in
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Russia”. Unlike the classic “CSR pyramid” proposed by A.B. Carroll, the
American founder of the corporate social responsibility concept in his articles
(Carroll, 1979, s. 497; Carroll, 1991, s. 39), we have almost all active
components of the pyramid but in different proportions (Figure 9.1.).

CSR Pyramid in Russia

Requireament 3:
recognition of
business's contribution in
development of social

partnerships, brand promotion

Requirement 4:
corporate citizenship,
philanthropy for the benefit of
society, solution
of social issues

Philan
thropy

Business
reputation

Requirament 2:
implementation
leader needs
(respect and recognition
top-manager’s contribution
to society; self-promotion)

Requirement 1:
earn income

from business,
be rich & welfare

Personality reputation

Money

Figure 9.1. CSR Pyramid in Russia
Source: Own study

As the research demonstrates, only on the top-stage corporations achieve
humanism component: starting to care about employees and other stakeholders,
environmental protection and green philosophy, social support for vulnerable
groups, support education and science, work on alleviating social inequalities
and poverty, pay attention to rural and urban areas, local communities, and to
other sustainable development global goals. Thus, social investments can be
considered from a manager’s personal level and point of view then transform
into general perspective to the municipal or governmental level. In this case,
a reputation effect has risen when corporate citizen is not aimed at momentary
profit and expects to receive dividends in the long run.

The respondents of the expert survey conducted by the author share this key
conclusion. Answering the question Do you have a company in your mind that
can be set as an example as socially responsible, and held a dialogue with the
authorities and society to solve social problems (in the world, in the country, or
in the city): 15% of experts could not give an example of such a company.
25% of the participants called their company; the rest (most of them) mentioned
external large corporations such as Facebook, Google, Gazprom, Philip Morris,
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Danone, Magnet, and Ronald McDonald Foundation. Representatives of non-
profit organizations and associations referred to companies — members of such
NGOs.

9.2. Russia: past and perfect

As the scientists pointed out, during the Soviet period the so-called social
contract was signed between the state and society implying that the population
does its work and respects political loyalty, and the state takes care of it
(Lapina, 2007). Briefly speaking, in the model of state paternalism the enterprise
acted as a social guarantor, fulfilled a whole range of social obligations, and
possessed a social public infrastructure. According to E. Gontmakher, the social
contract, previously signed between society and the state, went to collapse. This
happened as ‘‘from above” (the state was not able to fulfill social obligations),
and “from below” (there was growing dissatisfaction with the state as a “social
guarantor” (Gontmakher, 2000).

Based on the materials of economic, political, sociological content and
considering some of the publications on the subject, we can distinguish at least
five stages in the development of business-government relations in their Russian
interpretation.

Stage 1 (1991-1995), formation of business and non-profit sector, non-
systematic charity. At this stage the country begins to form entrepreneurial and
non-governmental sector, relationships between business and government in the
field of CSR are characterized by non-systemic charity, prevails state
paternalism where the state has the primary role in dealing with the emerging
business community. In 1995 it was adopted the Federal Law On Public
Associations (FederalLaw, 2014), which was the legal basis of appearance and
functioning of public institutions.

Stage 2 (1995-2000), business expansion, genesis of CSR elements. At this
stage relations between government and business structures was mainly built
through informal channels and personal linkages that caused corruption. The
Government gradually was losing its primary role in dealing with the business, it
increases the political influence of large business. Regarding the development of
nonprofit sector, this period can be noted as expansion of legal field functioning
of non-profit organizations (NPOs). There were the Federal laws accepted: On
charitable activities and charitable organizations (Federal Law, 2014), On
noncommercial organizations (Federal Law, 2016). In this period there were
signing trilateral agreements between the representatives of government,
business organizations and trade unions. This period can be characterized as a
gradual transition from a one-time assistance to individuals and organizations to
finance targeted programs, formation of concepts of CSR in the business
environment and society as a whole.
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Stage 3 (2000-2005). In the third phase there was the implementation of CSR
practices in large corporations with foreign capital. This stage is characterized
by the institutionalization of corporate philanthropy, allocation of corporate and
private foundations and non-profit organizations to attract implementation of
corporate programs, professionalization, includes active debates on social
responsibility, conferences and scientific forums. In 2004, the Russian Union of
Industrialists and Entrepreneurs (RSPP) had released the domestic version of the
model of social responsibility — Social Charter of Russian business (Russian
Union of Industrialists and Entrepreneurs, 2004). One of the tools to use global
CSR practices were the publications of the first non-financial (social) reports.
During the period 2000-2005, according to the report of RSPP, a number of
companies that published non-financial reports, had increased from 2 to 23
(Russian Union of Industrialists and Entrepreneurs, 2009). The organic part of
business activity became sponsorship of social projects, philanthropic and other
activities within the framework of socially responsible behavior.

Stage 4 (2005-2009), active implementation of CSR practices. Since 2005,
topic of corporate social responsibility had been becoming very popular in
Russia. Large companies claim to be socially responsible organized and
conducted numerous activities on CSR issues, in large quantities there were
publications on the theory and practice of CSR in the country. In 2007, Russia
first presented in international databases (www.corporateregister.com) as the
country in which companies and organizations produce non-financial reporting.

Scientists believe that Russia today is on the fifth development stage of
corporate citizenship practices and CSR. At this time in large international
corporations, which had already achieved a lot of experience how to manage
with social programs, social project plans practically unchanged despite the
crisis in the economy (Russian Union of Industrialists and Entrepreneurs, 2009).

As is known, in 2010 the International Standard ISO 26000:2010 Guidance
on social responsibility (1SO, 2009) was published, the first standard in the area
of socio-economic relations in general. In addition, the Russian Union of
Industrialists and Entrepreneurs developed principles, recommendations and
implementation guidance on ISO 26000 Management of the Company’s social
responsibility (Russian Union of Industrialists and Entrepreneurs, 2010; GOST
Expert, 2012). Besides, in that field the State Standard GOST R ISO 26000:2012
was approved by the Order of the Federal Agency for technical regulation and
metrology in 29.11.2012, No.1611, and entered into force in 15.03.2013 [16].
The Standard is identical to the international standard 1SO 26000:2010.
Guidance on social responsibility. It aimed at integrating social responsibility
principles (transparency, accountability, ethical conduct) into business
processes, including all areas of activity and management levels. This document
addressed issues of work organization, social support of employees,
relationships with all stakeholders, principles of interaction with contractors and
business partners involved in socially important public tasks.
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In addition to monographs and scientific articles at sufficiently high level of
research, there were problems of government and business interactions carried
out in Russia. The most notable practical surveys in the field of CSR are: The
practices of companies in the field of philanthropy and social investments, based
on Corporate Donor of Russia project (Forum of Donors, 2018), Social
partnership in Russia. Best practices (Report on Social Investments, 2008), The
leaders of corporate charity (Forum of Donors, 2018) and others. They note the
importance and relevance of researching and using the mechanism of social
partnerships between business and government in the framework of cooperation
with local communities and implementation of social policy areas into real life.
As the regional interviews show, all companies in Krasnodar and Rostov-on-
Don have implemented social responsible code of conduct. In some
organizations, this document reflects stronger operating conditions than
prescribed by the law (in oil, gas, food industries).

It is worth to highlight that the Russian Managers Association is a system of
permanent expert-analytical platforms on key issues in the development of
business community (on IT sphere, corporate governance and finance,
marketing, HR-practices, CSR, foreign economic activity, legislation) for
regular meetings and professional communication among the members. As
stated on the website of the Association, participation in the committee’
activities gives the members an access to advanced knowledge and technology,
provides opportunities for professional networking as well as allows to influence
the formation of a strategic agenda and positions of the Russian business
community on key development issues about business and society (Russian
Managers Association, 2018).

Being a part of the CSR Committee, members of the Russian Managers
Association create CSR standards for corporate executives, facilitate the
exchange of best practices and promotion of consolidated position of the top-
managers community in the field of CSR. Projects of the Association in business
relations, public authorities and society are: the Forum Corporate Volunteering
(Forum Corporate Volunteering, 2018), All-Russian Conference Corporations —
to the older generation. Inspiring corporate practices (Conference, 2018), the
Forum People Investor: companies investing in people (Forum People Investor,
2018) and others.

Based on the information received from the experts from Krasnodar and
Rostov-on-Don, we can say that Southern business supports and initiates
cooperation with authorities according to unified principles of PPPs and reflects
proactive attitude to such social projects (activities of the Association of
European Businesses in Russia and its Southern Regional Committee). Stressing
the point that often employees of the company are involved in such social,
investment projects, and share common values. Therefore, to the questionnaire
How do you use or practice CSR in your organization, experts responded in
open detailed answers:
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o CSRis an integral part of the philosophy and ideology of business, it shows
the duality of business, when business itself must improve the life around,
provide health through food,

e CSR is used through the company’s social policy, social package, benefits
(we pay taxes, comply with legislation, train and develop employees);

e CSR as a code of procedures and rules which are often much more stringent
than the legislation of the Russian Federation;

e CSR as a charity with active involvement of employees;

e CSR is built into the business model of sustainable development aimed at
introduction of new knowledge and new technologies for the benefits of
future generations where social and educational projects are aimed at
increasing the importance of quality education in modern society, as well as
introduction and development of economic knowledge; projects cover all
participants of educational and scientific processes (teachers, students,
schoolchildren and young professionals);

e CSR may also include organization of pre-graduation practices in either
workplace or organization as well as scholarship programs, workshops and
grants from the endowment funds in some organizations.

9.3 From traditional philanthropy to social investments

The Russian Managers Association presented a very close to theoretic
scientists approach to the evolution of business participation in social
development of society (Table 9.1). The Association did not specify the periods
of pre-emptive use of a certain type of CSR, and allocated possible levels of
business participation in social development (Perekrestov i in., 2011; Report on
Social Investments in Russia, 2008).

The positive view can be seen by the fact that despite the crisis the Russian
companies often increase the budgets of charitable programs. For example,
according to the results of annual contest “The leaders of corporate charity—
20157, the winners were the largest corporations such as “Gazprom Neft”,
“Severstal”, “Metalloinvest” (Malykhin, 2015). Also we would like to note that
the competition “Leaders of corporate charity” is a joint project of the non-
commercial partnership “Donors Forum”, the business newspaper “Vedomosti”
and the international network of audit and consulting firm “PwC”. The purpose
of the project is to identify the best companies and charitable programs of
information dissemination in order to attract attention of the public, business,
government and media to corporate philanthropy in Russia. The project partners
are the Ministry of Economic Development of the Russian Federation and the
Russian Union of Industrialists and Entrepreneurs, which announced
nominations and choose the best projects.
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Table 9.1. Levels of business participation in social development

Traditional
philanthropy

Strategic philanthropy

Social investments

Selflessness and

The strategic interests of
the company that are not

Long-term interest of the
company, integrating the

Motivation desire to help highl_y re_lated to the company’s interests and
objectives of its the needs of local
development communities
Criteria for Social efficiency, the need
selection of Wishes of top Consider beneficiary of the local community
beneficiaries of management interests, social efficiency | and the business benefits

funds (in the future)

Communication

Internal corporate
programs — directly, and

with the main Not connected Connected indirectly external social programs —
activity indirectly in hope of
deferred effect
Charitable donations,
Finance ChariFabIe sponsorship, grant Inter-sectoral social
. donations, programs, not related to .
Mechanisms partnership

business interests of the
company

sponsorship

Source: own study with the help of Internet sources.
http://www.monographies.ru/ru/book/section?id=4586

It is necessary to summarize and highlight the main conclusions of the

Leaders of corporate charity award, which can be noted in the development of
CSR practices in cooperation with the state, society and business:

Children are the most important beneficiaries;

Businessmen in their minds have a clear understanding of the difference
between CSR and charity, it is presented the separation of these activities in
projects and programs;

The work to identify the effectiveness of such programs is going on;

There is a willingness to disclose information about ongoing projects, their
cost and represent them by an independent appraiser to the media and other
stakeholders;

In any business rounds, finally, there is a desire to be socially responsible, to
have social ambitions as a goal and use measurable business activities;
Despite the economic crisis in the country and in the world companies’
participation in general has not changed according to budgets on social
programs, some has even increased them;

Large corporations have begun to play a driver role in regional sustainable
development of local territories, rural areas, bringing the business-know-
how-technologies and ideas, providing intelligent component and career
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development of staff, expert capabilities to address regional social

development, being a moderator and a driving force in the interaction of state

and society;

e Social partnership includes the participating role of business with a system
approach to social activities, when the budget for CSR is planned in advance,
however, the companies are still considering alternatives to social
investment: how to achieve maximum results with minimum costs;

e During the crisis periods, the business actively used alternative of charity,
such as corporate volunteering, collecting private donations, pro-bono
services, social-oriented marketing and social entrepreneurship;

e Today in Russia there is also optimization in corporations of social activity
costs, when management refuses, for example, outsourcing services and
closely involves employees as volunteers in charitable and sponsorship
projects;

e Volunteering serves as the excellent tool for employee engagement in
company’s social activities, a kind of team-building, helps to improve
professional competencies, increase loyalty and efficiency of horizontal
communication.

According to experts from the South of Russia, corporate volunteering is
often an important tool for meaningful social changes and for building corporate
communications. Answering the question What volunteer activities are the most
often held in your company?, the respondents’ opinions covered a wide range of
activities: lecturing for students on financial literacy and basics of
entrepreneurships in regional universities; holding relay races of good deals in
the city or district; going out to streets on Saturday volunteering (subbotnik);
gifts campaign for the New Year for children from disadvantaged families,
disabled, gifts to veterans to the Victory’s Day; participation in charitable sports
events (races, marathons); in some companies it is possible to leave to another
country as a volunteer to help those in need; actions to collect donor blood.

9.4. From economics to politics

In recent years, the political leaders of our country had been increasingly
talking about the importance of corporate social responsibility, calling on
corporations to cooperate with public authorities in their pathways to solving
social problems and faced challenges. Such activation demonstrates an increased
interest in the issue at the highest political level, but at the same time, it creates a
risk unacceptably high degree of market economy regulation. Effective relations
in state—business—society triada on issues of social responsibility is becoming
one of the state policy directions.

The relevance of the CSR demonstrated by the fact that in 2010 the discipline
Corporate Social Responsibility was introduced in the Federal educational
standard of higher education in the field of study Management. This provision
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suggests that the Ministry of Education pays a great attention to modern Russian
management knowledge and skills not only in strategic planning, personnel
management, finance, risk, investments, but in social responsibility as well.

Besides, development of social partnerships and investments in human
capital in Russia is defined as one of the transition priorities of the Russian
economy to innovative socially oriented type. This postulate is reflected in the
long-term development of the Russian Federation up to 2020. It should be noted
that the business is ready to plan the social budget not only for the programs for
their employees, but also for general improvement of the social environment and
the quality of life of local communities in the cities and regions where it located.
Thus, rapid institutional changes and system additions of CSR concept in Russia
gradually move to a more mature level — the level of corporate citizenship where
the company treats as a real citizen of society (Votchenko, 2016, s. 123).

Summary

Based on concepts of CSR and corporate citizenship we can identify the main
factors pushing Russian business to expand using corporate citizenship practices
and include activities in social investments projects:

e Development and implementation of CSR norms and standards, adoption of
charters, memorandums and corporate codes of conduct necessary for
a positive image and reputation of a responsible citizen;

¢ Ability to achieve certain beneficial advantage with increased competition in
domestic and world markets, as in some countries, for example, absence of
certification I1SO 26000 standard eliminates the possibility of obtaining
a state order; Increasing pressure on stakeholders (government, shareholders,
employees, local communities) associated with great expectations from the
business;

e Growing activity of public authorities aimed at attracting businesses to solve
social and economic problems of society including new forms of such
relations (PPPs concessions);

e Acknowledged role of professional non-beneficial organizations and non-
governmental organizations in the effective implementation of social projects
and business programs.

Elements of corporate citizenship such as CSR, social partnership, public-
private partnerships, social investments reflect the transition from a company’s
charity to focused investments at national and regional levels aimed at
addressing the most urgent issues for the country in the field of employment,
poverty alleviation, education, safety, health, green economy issues and global
warming mitigation (Votchenko, 2017, s. 417].

We can conclude that today on the regional scale business as a whole is able
to be a social investor, supporting the sphere of science, education, culture,
health — those areas that are considered to be social ones. Social investments in
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this process could be a driver and boost public-private partnerships to a new

development era.

In general, the main dimensions for the development of the institutional
(organized) CSR system in Russia and social investments can be described as
follows:

o charity in the country and regions acquires a systemic trends; new people and
organizations are involved in philanthropic activities;

e business actively uses alternative options for charity, such as corporate
volunteering, collecting private donations, providing free services, socially-
oriented marketing, social entrepreneurship;

e education is one and promising area of social investments; funds of the target
capital, endowment funds become one of the options for implementing projects
in multy-sectoral relations in educational sphere of social regional policy;

e children and students act as one of the most important beneficiaries of
charity; a clear understanding of the difference between CSR and charity has
been formed in corporate business programs;

e business has a desire to be socially responsible;

e corporations have begun to play the role of a driver for regional sustainable
development, urban and rural areas, introducing business technologies,
providing intellectual component and career growth of personnel, expert
opportunities to address issues of social development in the region, as
a moderator and driving force in the interaction of the state and society.

We suggest that formation of social investments’ concepts in its narrow sense
and its broad definition as corporate citizenship in Russia goes through a lag, but
in line with global trends and touches large corporations so far. Integration
corporate citizenship principles in company’s activities could allow them to gain a
number of competitive advantages, to create a positive image and become
responsible citizens of their society. This is what the Nobel Prize awarder Milton
Friedman was talking about in his The New York Times article (Friedman, 1970).
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10. Spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu wswiadomosci
wybranych Srodowisk Bialorusi — prezentacja badan

Wprowadzenie

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu (ang. Corporate Social Resposibility —
CSR) to jedna z istotnych koncepcji wpisujaca si¢ w szeroko rozumiane
zarzadzanie réznorodnoscig. Zaré6wno rynek biznesowy, jak i1 $wiadomos¢
spoleczna zdaja si¢ juz od lat respektowaé odpowiedzialno$¢ wobec dziatan
gospodarczych. Zmienia to takze oczekiwania wobec samego procesu
zarzadzania, w tym, oczywiscie, wobec 0sob pracujacych, zarzadzajacych. Od
nich bowiem — ich wiedzy, nastawienia, mentalnosci i w konsekwencji,
uksztaltowanych postaw — zalezg konkretne i projektowane dzialania biznesowe,
otwarte, badZz nie, na wymiar spoleczny. Stad badania w tym obszarze,
mianowicie, nad $wiadomo$cig wspodtczesnych grup, tak managementu, jak
i wybranych interesariuszy na temat CSR, zdajg si¢ by¢ uzasadnione, zyskujac
uwage wielu naukowych dyscyplin. Zwlaszcza badania spotecznosci w krajach
0 odmiennym ustroju spoteczno-polityczno-gospodarczym, jak Biatorus.

Z uwagi na powyzsze, jako cel opracowania przyjeto probe znalezienia
odpowiedzi na pytanie dotyczace miejsca CSR w §wiadomosci biatoruskiego
managementu, pracownikow i klientow, dokonujac przegladu badan ogdlno-
krajowych z lat 2007-2010 oraz badan z Minska z 2018 roku. Postuzono si¢
metoda analizy: literatury przedmiotu, publikowanych w Internecie raportow
i opracowan; metoda opisowa i metoda graficznej prezentacji danych.

10.1. CSR - element odpowiedzialnego zarzadzania organizacjq

Koncepcja CSR byla, i nadal jest, otwarta dla odmiennych interpretacji.
Samo pojecie spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu jest roznorodnie rozumiane
i definiowane. Na przestrzeni ostatniego stulecia dynamicznie ewoluowato.
Wielo$¢ wptywajacych na nie czynnikow: od rozwoju nauk i do§wiadczenia
biznesowego, poprzez zréznicowania kulturowe, branzg, w ktorej przedsigbior-
stwo dziata, jego wielko$¢ do cyklu zycia, etc. tworzy bogatg game podejs$é
i definicji CSR (Rok, 2013, s. 77-78).

Cze$¢ teoretykow tego zagadnienia taczy powstanie koncepcji spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu z koncepcjg zrownowazonego rozwoju, wychodzac
Z zalozenia, ze spotecznie odpowiedzialny podmiot w swoim rozwoju
gospodarczym zmierza do zrownowazonego rozwoju, taczac odpowiedzialnosé
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przed spoleczenstwem ze swoimi wynikami rynkowymi (Stownik Pojgé
Ekonomicznych, 2007, s. 203; Kauf, Lysenko-Ryba, 2017). Wskazuje si¢
jednocze$nie wspolne dla obu nastgpstwa szerokich oddzialywan spotecznych,
etycznych i srodowiskowych (Komisja Europejska, 2018), redukujac przy tym
znaczenie CSR do odpowiedzialnosci przedsigbiorstw za ich wplyw na
spoteczenstwo (Polski Komitet Normalizacyjny, 2013). Rozszerzenie tego
podejscia zaproponowaly roézne podmioty o zasiggu miedzynarodowym,
m.in. Swiatowa Rada Biznesu ds. Zréwnowazonego Rozwoju, Miedzynarodowa
Organizacja Standaryzacyjna (1ISO) oraz Komisja Europejska.

Pierwsza z nich definiuje CSR jako: (...) ciggle zobowigzanie biznesu do
etycznego zachowania oraz przyczyniania sig¢ do rozwoju ekonomicznego, przy
rownoczesnej poprawie jakosci Zycia pracownikow i ich rodzin, jak rowniez
lokalnej spotecznosci oraz spoleczenstwa jako ogotu (Migdzynarodowa Organi-
zacja Standaryzacyjna, 2012). Natomiast w podejsciu drugiej, CSR to:(...)
odpowiedzialnos¢ organizacji za wplyw jej decyzji i dziatan na spoteczenstwo
i sSrodowisko zapewniana przez przejrzyste i etyczne postepowanie(Polski
Komitet Normalizacyjny, 2013). Norma ta nie podlega certyfikacji; jest zbiorem
praktyk i standardow dajacym mozliwo$¢ dobrowolnego ich stosowania przez
organizacj¢. Zgodnie z norma ISO 26000, wyrdznia si¢ siedem obszarow CSR,
bedacych wyznacznikami etycznego 1 przejrzystego postepowania: tad
organizacyjny, prawa czlowieka, stosunki pracy, $rodowisko, sprawiedliwe
praktyki rynkowe, relacje z konsumentami i zaangazowanie spoteczne
(Kowalska, 2014, s. 211).

Z kolei ogloszony przez Komisj¢ Europejska w lipcu 2001 roku green
paper(Commission of the European Communities, 2001) ustala za istotne
wychodzenie poza nakazy prawne ku coraz wigkszemu inwestowaniu w kapitat
ludzki, §rodowisko i relacje z interesariuszami.

Istotnym wyznacznikiem CSR czyni si¢ dobrowolno$¢ w poszanowaniu
warto$ci ekologicznych i spotecznych w podejmowaniu decyzji biznesowych
Z jednoczesnym uwzglednieniem wszystkich zainteresowanych stron (Habek,
2010, s. 149). W odniesieniu do menedzerow, oczekuje sie takich dziatan, aby
wszystko, co lezy w interesie publicznym, stato si¢ interesem przedsigbiorstwa
(Drucker, 2001).

Powyzsze podejscia do CSR, jako swoistej wypadkowej zrownowazonego
rozwoju, czy dzialan normalizacyjnych, pozwalaja, wedlug czg¢sci badaczy,
utozsamia¢ spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu ze strategig zarzgdzania,
zgodnie z ktorg przedsigbiorstwa w swoich dziataniach dobrowolnie
uwzgledniajg aspekty spoteczne, interesy $rodowiska czy relacje z interesariu-
szami, szczegdlnie z grupami pracowniczymi (Biadacz, 2014). Wspotczesnie
CSR  postrzegane bywa jako dlugofalowa strategia  zarzadzania
przedsigbiorstwem w taki sposéb, by poprzez budowanie dialogu spolecznego
ksztaltowaé, szczegdlnie w krajach wysoko rozwinigtych, przewage
konkurencyjng przedsigbiorstw na rynku (Filek, 2009). Przyczynia si¢ rowniez
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do powstawania aktywoéw niematerialnych przedsiebiorstw (perspektywa
zasobowa), wptywa na ksztattowanie §wiadomosci klientow, zwlaszcza w odnie-
sieniu do $rodowiska (perspektywa rynkowa) (Rok, 2013).

Artykulowanie strategicznego charakteru CSR prowadzi do rozumienia
spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu jako idei, dzigki ktorej przedsigbiorstwa
juz na etapie budowania strategii dobrowolnie i $wiadomie uwzgledniaja
interesy spoteczne, dbalo$¢ o $rodowisko i relacje z grupami interesariuszy
(Kos, 2011).

10.2. Wymiary spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

W koncepcji CSR akcentuje si¢ trzy wymiary skladowe: spoteczny,
ekologiczny i ekonomiczny. Stad stworzona w 1994 roku przez J. Elkingtona
zasada Potrojnej Linii Przewodniej (ang.: triple bottom line), zwana zasada 3P
(People, Planet, Profit) (Zak, 2015, s. 252). Gdzie wskazane wymiary: People
(Ludzie), Planet (Planeta), Profit (Zysk) stuzg do pomiaru i raportowania
wynikéw przedsiebiorstwa odnosnie do trzech parametrow: spotecznego,
srodowiskowego 1 biznesowego. Jednoczesnie podkreslal on koniecznosé
zmiany podej$cia przez przedsigbiorstwa chcace odnosi¢ sukcesy na rynku
rosngcej konsumpcji i globalizacji.

W wymiarze spolecznym podkres$la si¢ szczeg6lny stosunek organizacji do
pracownikow, klientow, spotecznosci lokalnej oraz pozostatych interesariuszy.
Odnosi si¢ on do spotecznie akceptowalnego podziatu dochodéw i odpowied-
niego udziatu kluczowych grup ludnosci w ustugach publicznych. Dzialania
podejmowane wobec nich maja za cel podnoszenie dobrobytu tak spoteczen-
stwa, jak i samej organizacji (World Bank Institute (WBI), 2003; Wolska, 2013).

Z kolei w ekologicznym wymiarze CSR jest to odpowiedzialnos¢ za
srodowisko naturalne, w ktérym przedsigbiorstwo dziata. To obowigzek redukcji
niepozadanych skutkéow s$rodowiskowych, powstaltych w wyniku tworzenia
produktow i ustug. Przejawia¢ si¢ moze w ksztaltowaniu §wiadomosci kadry
zarzadzajacej 1 pracowniczej, w odpowiednich inwestycjach, a takze wspieraniu
inicjatyw ekologicznych.

Natomiast wymiar ekonomiczny sprowadza si¢ do wypracowania wiarygod-
nego modelu finansowego, maksymalizujacego zyski, w odpowiedzialnosci
przed akcjonariuszami 1 zapewniajagcego zwrot zaangazowanego kapitatu
(Rojek-Nowosielska, 2006, s. 44).

10.3. CSR na Bialorusi — perspektywa badawcza

10.3.1. Charakterystyka badan

Celem opracowania jest, poprzez prezentacje¢ badan literaturowych i ankieto-
wych, prowadzonych na Biatorusi na temat CSR, dotrze¢ do $wiadomosci
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respondentéw, odslaniajagc znaczenie, jakie odgrywa spoleczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu w postrzeganiu i ksztatltowaniu zycia gospodarczego.

Posrednio za$ akcentowany jest w badaniach biatoruskich, zwlaszcza
z Minska, zamyst praktyczny, a mianowicie uwrazliwienie spotecznosci,
szczegolnie biatoruskiego srodowiska biznesowego, na problemy spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu w kraju, a przez to zmiang ich postaw wobec CSR
(Labada, 2018, s. 31).

Przedstawione tu zostang wyniki badan z lat 2007-2010, przeprowadzonych
przez Biatoruski Panstwowy Uniwersytet Ekonomiczny wsréd 150 rodzimych
przedsigbiorstw — respondentow, oraz badania z Minska z 2018 roku na celowo
dobranej probce 192 ankietowanych, w dwu grupach: 52 o0s6b wsrod
pracownikow 1 kadry =zarzadzajacej siecia minskich hipermarketow
budowlanych OMA i 140 klientéw (Labada, 2018).

Bialoruskie dos$wiadczenia w zakresie CSR siegaja XIX i poczatkoéw
XX wieku, kiedy to, podobnie jak w wielu krajach, rozwijano dziatalnos¢
charytatywng. Przedstawiciele biatoruskiej finansjery, przemystowcy, kupcy
wraz z o§wiecong szlachta wniesli swoj wklad w dzielo dobroczynnosci wobec
biednych, sierot i ubogich. Brali czynny udziat w budowaniu i wspieraniu
dziatalnosci schronisk dla dzieci, szpitali, aptek, szkdt zawodowych, minskiego
teatru miejskiego (Simchowicz i inni, 2012, s. 17).

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu na Bialorusi zyskuje coraz wigksze zna-
czenie, takze w wymiarze praktycznym, jednak tempo jej rozwoju, przyktadéw
wdrozen i popularyzacji jest mniejsze w poréwnaniu do Rosji, Ukrainy czy innych
krajow WNP. Istotng barier¢ w popularyzacji CSR na Bialorusi dostrzega sig
w znikomej badz zadnej informacji o tym zjawisku, cho¢ w biatoruskich mass-
mediach do$¢ czesto pojawiajg sie komunikaty o charytatywnych i innych akcjach
spotecznych, realizowanych przez krajowe przedsigbiorstwa lub instytucje,
zwlaszcza w przededniu uroczystosci czy rocznic. Glownym zrodlem informacji
0 CSR pozostajg Internet i ksigzki naukowe. Natomiast brak publikacji w prasie
spowodowany jest roznymi czynnikami, tak spotecznymi odnoszacymi si¢ do
matej atrakcyjnosci tych zagadnien w szerokim odbiorze czytelnikow, jak
i materialnymi, gdyz biatoruskie mass-media uwazajg publikacje na temat CSR za
ukryta reklame, a za reklame trzeba ptaci¢. Jednak, pomimo wskazanych barier,
przedstawiciele organizacji non-profit uwazaja, ze nalezy mozliwymi i ciekawymi
sposobami propagowac idee CSR (Simchowicz i inni, 2012, s. 17).

Popularno$¢ CSR na Biatorusi mozna zobrazowac¢ w prosty, acz interesujacy
sposob, jakim jest sprawdzenie czestotliwosci jej wystgpowania w Internecie
| porownania ilosci uzyskanych wynikow z innymi krajami (Kudzeika, 2018,
S. 24-25), poprzez zabieg wpisywania w wyszukiwarke Google hasta spofeczna
odpowiedzialnos¢ biznesu w jezyku biatoruskim (11800 wynikow), polskim
(3010000) i dwukrotnie w jezyku rosyjskim — po raz pierwszy w odniesieniu do
rynku rosyjskiego (858000) i rynku biatoruskiego (424000). Omawiane wyniki
przedstawia ponizszy wykres:
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j. bialoruski
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j. rosyjski (dot. Biatorusi) [ NN
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miliondw

Wykres 10.1. Wyszukiwanie haset CSR w Internecie
Zrbdho: opracowanie wiasne na podstawie: (Kudzeika, 2018).

Nietrudno dostrzec zachodzace roznice w popularno$ci pojecia CSR
w wymienianych na wykresie krajach. Ilo$§¢ pojawiajacych sie¢ wynikow
dotyczacych problematyki spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu w jezyku
rosyjskim jest ponad trzykrotnie mniejsza w stosunku do jezyka polskiego
i siedmiokrotniec mniejsza w j. rosyjskim, a odnoszacym si¢ do CSR na
Biatorusi. Natomiast stosunek w j. polskim do j. biatoruskiego to az 255 razy
mniej wynikdw po stronie biatoruskie;j.

Badajaca ten problem, K. Kudzeika, zauwaza réwniez ograniczenie tresci
zagadnien dotyczacych CSR w jezyku biatoruskim. Po wpisaniu w wyszuki-
warke Google hasta spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu pojawiajacy si¢
pierwszy link odsyta do wywiadu z przedstawicielem przedsigbiorstwa telefonii
komorkowej Velcom na Biatorusi, relacjonujacym dziatania spoteczne w jego
firmie. Nast¢pne linki to albo wiadomosci ze $wiata spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu, albo odno$niki do stron bialoruskich firm realizujacych dziatania
CSR. Interesujacym jest takze brak bialoruskiej wersji artykulu dotyczacego
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Wikipedii, co w poréwnaniu z pierw-
szymi polskimi linkami, kierujacymi wtasnie do Wikipedii, stron Forum
Odpowiedzialnego Biznesu i duzej ilosci publikacji naukowych, wskazuje na
stabe rozpropagowanie idei CSR na Biatorusi (Kudzeika, 2018, s. 25).

W latach 2007-2010 Biatoruski Panstwowy Uniwersytet Ekonomiczny
przeprowadzit pierwsze kompleksowe badanie praktyki CSR. Pozwolilo ono
pozna¢ opinie biatoruskich przedsigbiorstw, bedacych jego respondentami,
a takze zidentyfikowa¢ specyfike krajowego modelu spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu. Na podstawie uzyskanych wynikdw empirycznych wylania si¢
pozytywny obraz $wiadomosci przedstawicieli biatoruskich przedsigbiorstw,
poniewaz zdecydowana wigkszo$¢ z nich (88,9%) uwaza, ze biznes i biznes-
organizacje powinny by¢ spolecznie odpowiedzialne. Wedtug jedynie 3,7% jest
to niewazne, za$ trudnosci w udzieleniu odpowiedzi ma 7,1% (Simchowicz i in.,
2012, s. 17). Ponizej przedstawiono specyfike biatoruskiego modelu spotecznej
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odpowiedzialno$ci biznesu, wedlug podanych kryteriow i hierarchicznie
udzielanych odpowiedzi respondentow.

Tabela 10.1. Specyfika biatoruskiego modelu CSR

Kryterium Odpowiedzi najczesciej typowane
1. Produkcja towaréw i ustug wysokiej jakos$ci.
Istota zjawiska CSR 2. Inwestyc.jerw rozwoj pracownikow i gwarancje socjalne dla
W rozumieniu pracownikow. .
krajowych 3. Popra.wa.warunkowrpracy. . o
przedsicbiorcow 4. Spehienie wymagan prawnych we wszystkich dziedzinach.
5. Wpyptlata legalnych, wysokich wynagrodzen.
6. Wkiad przedsigbiorstwa (organizacji) w rozwoj spoleczenstwa.
1. Personel przedsigbiorstwa.
2. Konsumenci danego przedsi¢biorstwa.
Obiekt CSR 3. Interesariusze.
4. Sieroty, ubodzy, niepelnosprawni.
5. Spotecznie wrazliwe sfery spoteczenstwa (edukacja, sport, kultura).
1. Krajowe przedsigbiorstwa wola wnosi¢ swoj wktad w spoteczny
Charakter CSR rqzwéj na Z'flsadzie dobrpwolnos’ci. (W rzeczywistosci krajowy,biznes
nie rezygnuje z uzyskania dostgpu do ulg podatkowych, kredytow
preferencyjnych itp., udzielanych przez panstwo.)
1. Pragnienie przedsi¢gbiorstwa, by poprawi¢ swoj wizerunek, co
prowadzi do wzrostu wolumenu sprzedazy ikapitalizacji spotki.
Motywy, ktore 2. Dazenie wladz, by zmusi¢ biznes do wzigcia na siebie czesci
sktaniajg biznes do spotecznych ktopotow.
podejmowania 3. UsSwiadomienie odpowiedzialnos$ci za spoteczne skutki swojej
spotecznie dziatalnosci.
odpowiedzialnych 4. Potrzeba odpowiadania zasadom CSR podczas wspolpracy
dziatan Z partnerami zagranicznymi, realizujacych t¢ praktyke.
5. Wplyw zewng¢trznych interesariuszy.
6. Aktywizacja propagowania idei CSR w mediach.
1. Wysokie podatki.
2. Brak ulgi i dostepu do preferencyjnych kredytow dla spotecznie
odpowiedzialnych organizacji.
Co przeszkadza 3. Niewystarczajacy poziom uswiadomienia sobie warto$ci wynikajacej
biatoruskiemu ze spolecznie odpowiedzialnego zachowania.
biznesowi realizowa¢ | 4. Nieche¢ przeznaczenia czesSci dochodow na zewnetrznych
inicjatywy CSR? interesariuszy.
5. Brak informacji o CSR z powodu braku zainteresowania mediow.
6. Nieznajomos¢ innych form CSR, oprocz charytatywnosci i
sponsoringu.
1. Charytatywnosc.
2. Sponsoring.
Najbardziej 3. Filantropia.
popularne formy 4. Wolontariat — dobrowolna bezptatna pomoc na rzecz pracownikow
zewngtrznej CSR firmy, lokalnej spotecznosci.
5. Charytatywny marketing — wyptata czg¢sci poszczegolnych transakcji

na rzecz wybranego ,,dobrego uczynku”.

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: (Kudzeika, 2018, s. 23)
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10.3.2. Wyniki dokonanego przegladu badan

Zaprezentowane powyzej dane mogg wskazywac na wysoki poziom $wiado-
mosci biatoruskich przedsigbiorcoéw na temat koncepcji CSR, jednak stopien jej
zastosowania w praktyce jest zdecydowanie ponizej standardow $wiatowych.
Potwierdzaja to wyniki empiryczne uzyskane z badan wsrod pracownikow
i klientow biatoruskiego przedsigbiorstwa OMA (wykres 10.4). I cho¢ wigkszos¢
nie zna pojecia CSR i nie umie go zdefiniowaé¢ (wykresy 10.2 i 10.3) to, po
wyjasnieniu przez ankieterow, potrafi oceni¢ zard6wno samo jej stosowanie przez
biatoruskie przedsiebiorstwa (wykres 10.4), jak i znaczenie CSR w dziatalno$ci
rodzimych firm (wykres 10.5).

38,46%
personel
61,54%

. . 30,71%
klienci

69,29% |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Wtak [Onie

Wykres 10.2. Znajomos$¢ pojecia CSR wsrod respondentow
Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Kudzeika, 2018)

Jak daje si¢ zauwazy¢, ponad trzy piate ankietowanego personelu i klientow
odpowiedziato negatywnie na pytanie: Czy styszat(a) Pan/Pani cos o pojeciu spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu (CSR)? Jeszcze liczniejsza grupa sposrod ankie-
towanych przyznaje nieumiej¢tnos¢ podania definicji pojgcia CSR (wykres 10.3).

34,62%
O 30.62% |

65,38%

. . 20,71%
klienci

79,29%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 060% 70% §80% 90% 100%

W tak Onie

Wykres 10.3. Umiej¢tnos¢ zdefiniowania CSR przez respondentow
Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: (Kudzeika, 2018)
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Tylko jedna trzecia personelu (34,62%) i jedna pigta klientow (20,71%)
deklaruje, ze jest w stanie podac¢ definicj¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Przedstawione powyzej dane empiryczne wskazuja na niski poziom $wiado-
mosci CSR tak personelu, jak i badanych klientéw Minska. Natomiast
W odniesieniu do prezentowanych wczesniej wynikow ogolnokrajowych badan
z lat 2007-2010, dysproporcje sa wyjatkowo widoczne. Thumaczy¢ to mozna
odmiennym charakterem doboru probki badawczej. W pierwszym z przywoty-
wanych badan dobdér byt reprezentatywny — sposrod biatoruskich przedsig-
biorstw, ktore wyznaczaty do tego zadania (i.e. wypelnienia kwestionariusza
i wywiadu) osoby kompetentne, najlepiej zorientowane. Natomiast w badaniu
z Minska z2018 roku zastosowano dobdr celowy — badania byly prowadzone
jedne;j z sieci minskich hipermarketow. Jednak po wyjasnieniu tak przez Autorke
badan - ankieterke, jak i poprzez znajdujacy si¢ w dalszej czesci
kwestionariusza ankiety tekst nt. CSR, respondenci §wiadomie odnosili si¢ do
dalszych kwestii podnoszonych w kwestionariuszu. Dlatego ich opinie na temat
stosowania CSR i jej waznos$ci w dziataniach biatoruskich przedsigbiorstw zdaja
si¢ by¢ wiarygodne.

0,00%
21,15%
personel 48,08%

5 0,67%

klienci 59,73%

6,7

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

# zdecydowanie tak Mmraczejtak Mraczejnie [zdecydowanienie Eltrudno powiedziec

Wykres 10.4. Czy biatoruskie przedsigbiorstwa stosujg koncepcje CSR w swojej dziatalnosei?
Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: (Kudzeika, 2018)

Symptomatycznym wydaje si¢ prawie zupelny brak deklaracji na
»zdecydowanie tak” i tylko co piaty pracownik (21,15%) i prawie co jedenasty
klient (8,72%) jest zdania, ze biatoruskie przedsi¢cbiorstwa ,raczej realizujg”
idee CSR. Czwarta czg$¢ badanych nie zajmuje stanowiska, dostrzegajac
trudno$¢ w udzieleniu odpowiedzi, za§ pozostali — ponad polowa pracownikow
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(51,93%) 1 ponad trzy piate klientow (66,44%) negatywnie ocenia stosowanie
spotecznej odpowiedzialnoséci biznesu w dzialalno$ci firm na Bialorusi. Dzieje
si¢ tak nie dlatego, ze w $wiadomosci ankietowanych koncepcje CSR nie sa
wazne. Wrecz odwrotnie, zestawienia odpowiedzi respondentow na pytanie
dotyczace waznosci stosowania koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
w przedsigbiorstwach, wskazuja na bardzo wysoki poziom akceptacji CSR
(wykres 10.5).

61,54%
36,54%

personel  0,00%
0,00%

[.92%

klienci

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

Mzdecydowanie tak Braczejtak Braczejnie Ozdecydowanienie Btrudno powiedziec

Wykres 10.5. Czy wazne jest stosowanie koncepcji CSR w przedsigbiorstwach?
Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: (Kudzeika, 2018)

Prawie wszyscy sposrod badanego personelu (98,08%) i az osiem piatych
klientow (80,72%) dostrzega wage stosowania CSR w przedsigbiorstwach. Co
warte podkreslenia to fakt, Ze stopien tej aprobaty jest w wigkszosci
zdecydowany, wyrazany przez ponad trzy pigte pracownikow (61,54%)
i ponad potowe klientow (54,29%). W grupie klientow, w odrdznieniu od
badanej kadry zarzadzajaco-pracowniczej, nieliczne osoby nie widzg waznos$ci
CSR, a co szosta z nich jest niezdecydowana, uznajac trudnos¢ w udzieleniu
odpowiedzi.

Wyniki zbiezne z przedstawionymi powyzej uzyskano w odpowiedzi na
pytanie dotyczace wazno$ci stosowania CSR w bialoruskich hipermarketach
(wykres 10.6).
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Wykres 10.6. Czy wazne jest stosowanie koncepcji CSR w biatoruskich hipermarketach?
Zr6dto: opracowanie whasne na podstawie: (Kudzeika, 2018)

Tu réwniez, prawie caly badany personel (98,08%) i ponad cztery piate
klientow (85%) uwaza za istotne stosowanie CSR w bialoruskich hipermarke-
tach. Samo za$ rozumienie przez minskich ankietowanych koncepcji spoteczne;
odpowiedzialno$ci biznesu jest przedstawione w ponizej tabeli 10.2.

Tabela 10.2.Na czym wedlug ankietowanych polega CSR?

Kategoria Personel | Personel | Hierarchia | Klient | Klient | Hierarchia
odpowiedzi (n) (%) Personel (n) (%) Klient
Poszanowanie 32 61,53 2 55 | 39,28 4
srodowiska
Dbatos¢ o klientow,
dostawcow, 27 51,92 3 132 94,28 1
spotecznos$¢ lokalna
Przestrzeganie
obowigzujacego 14 26,92 5 67 | 47,85 3
prawa oraz norm
postepowania
Rozwoj
ekonomiczny 7 13,46 6 28 20 5
przedsigbiorstwa
Dbatos¢ o dobro
pracownikow 35 67,31 1 93 66,42 2
przedsigbiorstwa
Dbatos¢ o dobry
wizerunek 18 34,61 4 19 13,57 6
przedsigbiorstwa
Dziatalnos¢
filantropijna 18 34,61 4 8 571 7
Inne 4 7,69 7 2 1,42 8
Nie wiem 1 1,92 16 11,43

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie: (Kudzeika, 2018)
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Typowane odpowiedzi ulozy¢ mozna w sposdb hierarchiczny uzyskujac
nieco réznigce si¢ zestawienia dla personelu i klientow. Interes grupowy jest
mocno widoczny w pierwszej pozycji, mianowicie dla personelu jest to dbafosé
o dobro pracownikow (67,31%), a dla klientow — dbatos¢ o klientéw, dostawcow
i spolecznosé¢ lokalng (94,28%). Kolejne lokaty w notowaniach personelu
zajmujg: 2)poszanowanie Srodowiska (61,53%), 3)dbalos¢ o klientow,
dostawcow (51,92%), dalej 4.lokate zajmuja po rdéwno dbalos¢ o dobry
wizerunek przedsiebiorstwa i dzialalnosé filantropijng (31,64%), na 5 miejscu
przestrzeganie prawa (26,92%) i na ostatniej, co zdumiewajace, pracownicy
odnotowali rozw0j ekonomiczny przedsigbiorstwa (13,46%).Natomiast klienci
uznali za wazne: 2)dbatos¢ o dobro pracownikow (66,42%), 3)przestrzeganie
obowigzujgcego prawa (47,85%), 4)poszanowanie Srodowiska (39,28%),
5) rozwdj ekonomiczny przedsigbiorstwa (20%) i na koncowych pozycjach:
dbatos¢ o dobry wizerunek przedsigbiorstwa (13,57%) i filantropie (5,71%).

Przedstawione powyzej hierarchie wskazuja na odmienny sposéb myslenia
0 CSR i innych preferencjach spraw sytuowanych w obu grupach jako wazne.
Osoby reprezentujace personel zdaja si¢ by¢ bardziej §wiadome tendencji
i oczekiwan spotecznych wobec dziatalnosci wspotczesnych przedsigbiorstw.
Sprawy dotyczace ochrony Srodowiska naturalnego i ekologicznej odpowie-
dzialnosci zyskuja obecnie wielka range i1 znaczenie, a w $rodowisku
kierowniczo-pracowniczym sytuowane sa na drugiej pozycji. Rowniez
poszanowanie i dbalo$¢ o interesariuszy, zajmujaca miejsce trzecie, jest
podkreslana, jako istotna wytyczna sukcesu. Logicznie, taczacy si¢ z tym dobry
wizerunek przedsigbiorstwa czy dziatalno$¢ filantropijna (miejsca czwarte),
sprzyjaja rozwojowi firm.

Podsumowanie

Zaprezentowane W niniejszym opracowaniu tresci wskazuja, pomimo wielu
ograniczen, na pozytywy odbidr koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu w $rodowisku biatoruskim. Zaréwno literatura przedmiotu, jak i przy-
wolywane badania mogg $wiadczy¢ o tym, ze przedsigbiorcy, menedzerowie
oraz klienci coraz czgsciej dostrzegaja waznos¢ 1 rangg CSR w funkcjonowaniu
przedsigbiorstw. Zdajg si¢ rowniez by¢ S$wiadomi korzysci, ktore ptyng
Z polaczenia spolecznego zaangazowania biznesu z dobrostanem srodowiska
lokalnego i, w szerszym wymiarze, catego kraju.

Analiza wynikow przedstawionych badan pozwala na stwierdzenie, Ze stan
swiadomosci spotecznej dotyczacej koncepcji spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu na Biatorusi, zwlaszcza w niektorych jej obszarach, jest na poziomie
polskich respondentéw (przedsigbiorcow 1 samych przedsigbiorstw) z lat
2011-2013. Biorgc pod uwage znajomos$¢ koncepcji CSR, bialoruscy
ankietowani deklarowali ja w 38,5% (personel) i 30,7% (klienci), a umiejgtnosé
zdefiniowania pojecia CSR byta jeszcze mniejsza, gdyz w 34,6% (personel)
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120,7% (klienci) przyznawali, ze potrafig okresli¢ czym jest CSR. Natomiast
badania wsrdd polskich przedsigbiorcow i menedzeréw wskazuja na fakt, ze
o0 ile w badaniu z 2011 r. (Skrzek-Lubasinska i in., 2011) znajomos$¢ koncepcji
CSR deklarowato 31% badanych, w 2013 (Badanie kadry zarzadzajacej, 2013)
33,6%, o tyle w badaniu z 2014 r. (KPMG, FOB, 2014) juz 96% ankietowanych
twierdzito, Ze nie tylko zna pojecie CSR, ale takze wskazywato, ze odpowiada-
nie na wyzwania spoleczne i ekologiczne jest powinnoscia przedsigbiorstw
(Tylec, 2016). Wynik ten, tj. dostrzegania waznosci spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu w dziatalnos$ci gospodarczej firm, jest rOwniez wyzszy niz paralelny
w ogdlnokrajowych badaniach biatoruskich (88,9%) z lat 2007-2010, jednak juz
na takim samym poziomie, jak wynik z badan minskich z 2018 r., dla personelu
(98%), ale nadal wyzszy niz w opiniach klientow (80,7%). Odnos$nie jednak
obserwacji przez minskich respondentow, a dotyczacej funkcjonowania
rodzimych przedsigbiorstw pod katem stosowania przez nie CSR daje sie
zauwazy¢ dos¢ wysoki wskaznik sceptycyzmu. W porownaniu do badan
polskich przedsigbiorstw z 2015 r., ktore w 65,6% deklarowaly zaangazowanie
spoteczne (Piskalski, 2015), tylko 21,2% personelu i 9,3% klientow z Minska
jest zdania, ze przedsigbiorstwa biatoruskie w swojej dziatalnosci raczej stosuja
koncepcj¢ spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Nikt z badanych nie zaznaczyt
wariantu ,,zdecydowanie tak™; jedna czwarta (26,9% P i 25,7% K) ma trudnos¢
w udzieleniu odpowiedzi, za§ ponad potowa (51,9% P i 64,3% K) uwaza, ze
raczej lub w ogdle CSR nie jest realizowane na gruncie biatoruskiego zycia
gospodarczego. Z kolei w kwestii rozumienia spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu przez biatoruskich respondentow uwidaczniaja si¢ tendencje
partykularnych interesOw z jednej strony, widoczne w pozycjonowaniu na
szczycie wylonionej hierarchii spraw wlasnego S$rodowiska, a mianowicie
dbatos¢ o dobro pracownikow (67,31%) przez personel i dbatlos¢ o klientow,
dostawcow 1 spolecznos¢ lokalng (94,28%) przez klientow, z drugiej za$ strony
pewnej odmiennosci, nawet niedojrzatym podej$ciu do CSR przez klientow.
Dopiero na czwartym miejscu sytuujg poszanowanie srodowiska naturalnego, po
dbatosci o pracownikow i poszanowaniu prawa, co nie koresponduje ze wspot-
czesnymi nurtami, a nawet z opiniami polskich przedsiecbiorstw z 2015 r., ktorzy
pierwsza lokate nadajg sprawom srodowiska naturalnego (Piskalski, 2015). Tej
$wiadomosci blizsze sa notowania badanego personelu z Minska, plasujagcego
sprawy $rodowiska naturalnego na drugiej pozyciji.

W podsumowaniu powyzszego mozna stwierdzi¢, ze idee CSR w $wiadomo-
$ci badanych s$rodowisk Biatorusi zajmujg znaczaca pozycje, cho¢ ich
znajomo$¢, rozumienie i podej$cie do mozliwosci ich implementacji odbiegaja
od standardow $wiatowych, a takze polskich. Optymizmem moze jednak
nastrajac fakt, ze coraz cze¢Sciej dostrzegaja oni korzysci ptynace z CSR i tym
samym widzg konieczno$¢ bycia spolecznie odpowiedzialnym.
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11. Sustainable Firms and Local Business Integration:
A Comparative Analysis between a Portuguese and
a Polish Region

Introduction

The important role of businesses in regional economic growth and
development is widely accepted as it is possible to find along the state of art, as
for instance in the studies based in the triple and quadruple helix model
(Leydesdorff, 2000; Gouvea, Kassicieh, & Montoya, 2013).

In economic terms the region is considered as a set of territorial units which,
in terms of selected criteria, share many common features and have a number of
distinctive characteristics as compared to the surrounding areas; the region is
specialized and has a particular set of productive forces (Kucinski, 1990).

In this paper it is intended to analyse two regions: Tdmega e Sousa from
Portugal, and Lublin Voivodeship from Poland. The analyses here aimed are
related to sustainability and local business integration. This research results from
a larger project where were two main variables were studied: entrepreneurship
and sustainability strategies. On a previous work (Diniz et al., 2016) some
general results on sustainability were presented. By now, and as main motivation
for the present research the aim is to find out potential reasons to explain the
good results obtained on sustainability (see Table 11.2.) Both regions present
some similarities in terms of underdevelopment on their countries. At the same
time both present an interesting level of industrialization, with some industrial
districts existing in these regions. Considering these elements and the results on
sustainability levels, some questions related with the businesses done within the
region took us to the idea that firms might present a sustainable approach
because they are acting mainly with local stakeholders. In order to explore this
relation we will next present a brief literature review, followed by a chapter
focusing in the research methodology. After that some results and conclusion
will be presented.
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11.1. Literature Review

Today, it is a widely accepted notion that the development of regions is the
driving force behind the economic growth of countries (Pietrzyk, 2001), and the
recognition of this fact is reflected in various European Union’s policies
(Antonescu, 2014; Sirbu, 2014). A major factor for this growth can be find in the
entrepreneurial fabric, through its role played in generating added value,
innovation and jobs (Muresan & Gogu, 2012).

Regional development embraces the processes of quantitative growth as well
as qualitative progression. These processes are seen as changes occurring in
many spheres, including the economy, technology, natural environment and in
society (Duarte & Diniz, 2011). These changes have both economic and societal
dimensions and in the long term they should lead to improving the quality of life
of inhabitants, the setting-up of new enterprises and the creation of new jobs, the
upgrading of the regional economic infrastructure and therefore they contribute
to an increase in gross domestic product per capita generated in the regional
economy.

Some approaches to regional development increasingly emphasize that the
development of regions should be based on its internal potential and should be
determined and driven based on a bottom-up pattern (endogeneity) (Bergman,
Maier, Todtling, 1991; Asheim1995; Porter, 2000; Bis, Zminda, 2014). On this
approach SMEs play an increasingly vital role in ongoing processes of economic
growth and development.

A particularly important role of SMEs in creating GDP and new jobs,
mitigating poverty and disparities, and in improving the quality of life is
highlighted by Rocha (2004). SMEs generate a sizeable income for the state
budget and local communities, and therefore they contribute to the social and
functional change of relevant areas, affect the innovativeness of economy
(Onak-Szczepanik, 2006), and contribute to well-being of regions and their
inhabitants.

In assessing the impact of SMEs on the regional development Lachiewicz
points to the following phenomena: a direct influence of SMEs on the current
situation on the labour market and the level of revenues of inhabitants;
an influence on the development of the goods and services market, including
closing existing market gaps; the role of SMEs in the growth and development
of public institutions and big enterprises through cooperation; the role of SMEs
in creating positive models for the development of local and regional
entrepreneurship throughout the so-called multiplier effect; the role of the SME
sector in increasing competitiveness and innovativeness; the participation of
SMEs in the development of education, culture, sport and other fields through
sponsoring and shaping social needs (Lachiewicz, 2012).

Struzycki (2002), claims that SMESs due to their inherent specificity can even
surpass large firms, in aspects such as: responsiveness to shifting market
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requirements; business management as they have simple and less bureaucratized
management structures; better ability to take advantage of emerging market
opportunities; ease in establishing cooperative relations thanks to their ability to
mobilize and hire needed workforce in a quick and efficient way.

Numerous studies on the relationship between regional development and
entrepreneurship highlight the feedback loop pattern, i.e., on the one hand
developing and growing firms impact the development and growth of particular
areas, on the other hand, the near and remote environment creates various
conditions affecting the development and growth of economic entities (Luczka,
Przepiodra, 2012). The nearest environment, along with embedded factors such as
suppliers, customers and competitors, as well as conditions on the local labour
market and existing social and material infrastructure, is of the most vital
importance to the development of SMEs.

Equally important are those components that can be shaped directly by local
and regional authorities, such as various schemes stimulating entrepreneurship
development, incentives for investors, and preferential terms offered for business
start-ups (Kazmierski, 2012). These facilities are of crucial importance to the
regions and local communities characterized by a relatively low level of social
and economic development.

When the conditions exist firms can easily do business in the region where
they are established. This may result from the existence of regional clusters or
industrial districts. As disadvantage firms may be not getting the markets when
more value can be added, but in return there is a logistic cost reduction and the
confidence (or trust) about the business stakeholders (Kucharska, 2017).

Bearing in mind the potential advantages for doing business locally, we will
next present the regions considered for this research, as well as the research
methodology in order to try to identify any relation between local sustainability
strategies and businesses done in the regional geographic level.

11.2. Research Process

The study was carried out in two European regions: Tdmega e Sousa, in
Portugal, and Lubelskie Voivodeship in Poland. The region of Tdmega e Sousa is
composed of 11 Concelhos*composing the inter-municipal community of
Tamega e Sousa. This community is one of seven inter-municipal entities
(groups of Concelhos organized as administrative regions) in the Northern
Region of Portugal. From Poland data was collected from Lubelskie
Voivodeship, which is located in eastern part of Poland. Despite the large area, it
is one of the least populated and urbanized regions in Poland. Lubelskie
Voivodeship is situated on the eastern EU border with Ukraine and Belarus.

*Concelho: Portuguese administrative unit divided into smaller units called freguesias.
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In order to get a brief overview of both regions in Table 11.1. are presented
some elements characterizing both regions.

Table 11.1. Brief overview of the regions

Portugal Poland
Timega e Sousa Lubelskie VVoivodeship
Area (Km?) 1,830 25,122

Number of sub
regions within the

Belongs to a NUTS 3:
Amarante, Baido, Castelo de Paiva,
Celorico de Basto, Cinfaes,
Felgueiras, Lousada, Marco

Region (NUTS 2):
Lublin VVoivodeship, 4 subregions
(NUTS3) Bialski, Chetmsko-

region de Canaveses, Pagos de Ferreira, Zamojski, Lubelski, Putawski
Penafiel, Resende
Population 434,165 2,126,310
Number of Firms 26,500 (2012) 173,200 (2015)
Firms in

manufacturing and
construction

Manufacturing: 4,399
Construction: 3,754

Manufacturing: 13,856
Construction: 20,784

GDP

4,397 million Euro (2014)
2,5% of total in Portugal

16,062 million Euro (2014)
3,9% of total in Poland

Employment in
manufacturing and
construction

Manufacturing: 53,783
Construction: 32,685(2011)
50% of total employment

Manufacturing: 105,510
Construction: 34,089(2015)
17,2% of total employment

Other relevant

Industrial district: Shoes making in
Felgueiras; Textile in Lousada;
Wood furniture in Pagos
de Ferreira, and in metalworking in

The largest and most important
agricultural region of Poland
Important industries:
Agro-Industry, mining, furniture,

elements . .
Amarante; aviation.
One of the least developed regions One of the least developed regions
in Portugal in Poland

Source: own study with the help of Internet sources

From Table 11.1. it possible to identify some difference between the regions,
but at the same time some similarities such as regions lagging behind within
country development.

11.2.1. The Research Project Methodology

The main purpose of this paper is to identify whether a relation between

levels of sustainability and local integration business exists. On a previous study
(Diniz et al., 2016) were analysed and compared the levels of sustainability of
the above described regions.

The main results from that study are presented on the table below. Taking
into consideration all dimensions of sustainable development, sustainability
presents a global result of 3.72 in Poland and 3.50 in Portugal (on a 1to 5 Likert
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scale), which means that on average, firms present a positive, proactive attitude
towards sustainability.

Table 11.2. Sustainability results according to dimension

Economic Social Environmental Sustainable
Development Development Development Development
Poland

N Valid 311 311 311 311
Missing 0 0 0 0

Mean 4.08 3.47 3.61 3.72

Portugal

N Valid 283 274 282 274
Missing 0 9 1 9

Mean 3.71 3.58 3.17 3.50

Source: (Diniz et al., 2016)

From the mentioned paper it was possible to verify that most firms (91.3% in
Poland and 80.5% in Portugal) present a proactive attitude to sustainable
development. It was also possible to conclude that entrepreneurs identify SME
as important players in local development; however, they still believe larger
firms play the major role in this context.

For the purpose of the present research, the following working hypotheses
have been put forward:

H;: Firms that are doing most of their businesses in a smaller geographic area
are more concerned with sustainability.

H,: Firms that are doing most of their purchases in a smaller geographic area
are more concerned with sustainability.

Ha: Firms that are doing most of their sales in a smaller geographic area are
more concerned with sustainability.

The study used a guestionnaire which initial, substantive questions concerned
a respondent’s general opinion on the role of firms in local development. The
next sections of the questionnaire included detailed questions devised to assess
the dimensions of activities carried out by respondents, i.e., economic, social and
environmental. The responses used a five-point Likert’s scale. Other relevant
questions to this research were the upstream and downstream relations. In the
questionnaire it was asked to identify the location of firms’ three main suppliers
and customer.

The study was focused on a valid sample. In order to find the minimum
sample size, according to Saunders, Lewis, & Thornhill (2009) it was necessary
to define: Confidence level; Error margin; Proportion of answers obtained in
a particular section.
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A pilot study with 35 observations in Poland and 33 Portugal was also
developed in order to analyse the proportion of answers that occur regarding the
level of sustainability. From this initial sample it is possible to draw some
inferences as to the final sample, using the following formula:

n=p%-q%-(z/e%)> (11.1)

where:

n— minimum sample size required;

p%-— proportion belonging to the specified category;

q%-— proportion not belonging to the specified category;

z— z value corresponding to the level of confidence required;
e— margin of error required.

In order to calculate the sustainability levels, the three dimensions of
sustainable development were first considered: Economic (with 4 questions),
Social (5 questions) and Environmental (3 questions). Each question was
answered on a Likert-scale (1 to 5). For each dimension, the results of questions
were summed up within that dimension and the average results were calculated.
The output was organized into 5 categories that describe the approach: very
weak; weak; moderate; good; very good.

In order to calculate the minimum sample size it is necessary to have a yes or
no approach. In other words, it is necessary to find a percentage for firms that
take a sustainable versus non-sustainable behaviour.

The lowest interval was obtained in the Portuguese region (87.9% good
versus 12.1% weak/moderate); therefore, this result was chosen to calculate the
sample size:

n=87.9%-121%- éi‘; =163.44 (11.2)
0

In order to obtain a valid sample it would be necessary to gather 164 answers.
In both regions, the minimum was accomplished: 283 and 311 cases in Portugal
and Poland, respectively.

11.3. Findings/discussion

Considering the results on sustainability that were presented on the previous
chapter, the next step is the presentation of some results on upstream and
downstream relations.
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On what regards upstream and downstream relations, in the questionnaire
was asked to identify the location of firms’ three main suppliers and customers,
according to the locations presented in Table 11.3. and Table 11.4.

Table 11.3. Location of the 3 main suppliers (%)

Portugal Poland
Sup. 1 Sup. 2 Sup.3 | Sup.1 Sup. 2 Sup. 3

No answer - 2.8 4.2 - 3.2 9.6
In the same municipality 46.3 21.9 26.5 46.3 22.8 23.2
In a neighbour municipality

in the region 15.9 30.0 13.4 24.1 344 19.6
In other municipality in the

region 16.6 325 30.4 6.1 15.8 14.5
In other municipality in the 141 71 173 18.0 19.9 5.7
country

European Union 6.0 5.7 6.0 3.9 3.9 5.1
Somewhere else 11 - 21 1.6 2.3
Total 100 100 100 100 100 100

Source: own calculations

Table 11.4. Location of the 3 main Customers (%)

Portugal Poland

Cust. 1 Cust. 2 | Cust. 3 Cust. 1 Cust. 2 Cust. 3
No answer - 3.5 5.7 - 7.4 154
In the same municipality 35.0 17.7 14.5 62.7 235 17.7
In a neighbour municipality 152 | 148 | 163 | 167 | 415 | 257
in the region
In c_)ther municipality in the 11.0 318 304 48 8.7 145
region
In other municipality in the 18.0 127 15.2 8.4 135 19.9
country
European Union 17.0 12.7 11.0 5.8 4.5 45
Somewhere else 3.9 6.7 7.1 1.6 1.0 2.3
Total 100 100 100 100 100 100

Source: own calculations

From the previous Tables it is clear that most of the businesses are done in
the region (in the same municipality). However in order to get a clearer vision of
these relations it was built the table below that presents the average results by
location considering the 3 main stakeholders.
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Table 11.5. Degree of local integration (%)

Portugal Poland
Upstr. Downstr. Upstr. | Downstr.
Ultra-local In the same municipality 31.6 224 30.8 34.6
In a neighbour
Local municipality in the region 198 154 26.0 28.0
. In other municipality in
Regional the region 26.5 244 12.1 9.3
. In other municipality in
National the country 12.8 15.3 21.2 13.9
. European Union and Rest
International of the World 7.0 195 5.6 6.6

Source: own calculations

Comparing up and downstream businesses it was possible to verify different
results for each country. While in Poland firms are selling more than buying in
the region, in Portugal we find the opposite situation.

The figures presented on Table 11.5. allow us to conclude that a relevant part
of the businesses are done within a local area.

On what regards international business, Portugal stands out on exports. Both
regions present higher levels of exports, but in Portugal the difference is higher.
Anyway, the figures presented might indicate a high level of dependence on the
internal (mainly local) market. Considering the region as a local market it means
that in Portugal the local market represents 77.9% of all purchases and 62.2% of
total sales, while in Poland these figures are 68.8% and 71.9% respectively.

Taking into consideration the results presented above (local integration) and
sustainability policies, we will now search for relations between the variables of
sustainable development and local integration.

In order to analyse a relation (variable association) between sustainable firms
(sustainability) and local integration, some cross tabulations tests were
performed based on the following hypothesis:

Ho: The variables are independent (do not exists variable association) vs.

H,: The variables are dependent (exists association)

To analyse these hypothesis, according to the literature we must run a y° test.
The decision will be taken according to the p value obtained with the y? test.

In first place were created new variables to classify firms according to the
geographic business area on both upstream and downstream businesses:
¢ International acting firms: those that are buying or selling from/to abroad
o National acting firms: those that are buying or selling in the country but

outside their location region
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e Local acting firms: those firms that were either buying or selling just for
stakeholders (three main suppliers and customers) located in the same
municipality, in a neighbour municipality or, at most, in the region (ultra
local, local and regional).

According to the results from Table 11.5 a large percentage of businesses is
done within the municipality, in a neighbour municipality or within the region.
So, for statistical analysis it was considered two classes:

e Local acting firms, and

¢ Non-local (national and international).

After getting these new variables each one of them were crossed with the
sustainability variable, in order to analyse their (in) dependence.

At first, the data was analysed without splitting the results by country. In
order to get statistically valid results the classes within each variable were
reduced. On sustainability were used three classes (Weak, Moderate, Good), and
on local integration were used two classes (Local and Non-local — the latter are
the firms that are either buying or selling at national o international level).

On the cross tabulation result (sustainability vs. local integration) it was
verified that some observed results differ from the expected ones, which leads to
the possibility of variables association. By requiring the x> test we got a p-value
of 0.082. Since this result is lower than 0.1 it means that Hy, might be rejected
with a confidence level of 90%, i.e., it might exist association between these
variables.

By rejecting Ho we could assume that those firms that are acting locally are the
most sustainable ones. This relation is suggested because there are only 8 firms
presenting a weak sustainable behaviour, and all of them were classified as non-
local. On the other hand, from those firms that present a good sustainable
behaviour the local firms present and higher value than the expected one. This
result makes sense because if those firms are embedded in the region they may act
proactively, or at least they will reply to the social and environmental behaviour.

Performing the same test but for countries individually both ¥ result present
a p-value higher than 0.1, which means that we cannot reject Ho — there are no
variable association. However, even without statistical validity an analysis to the
results indicate the possibility of variable association, since in both countries
local acting firms present slightly better results on sustainability behaviour.

Once we considered a firm as national or international whether it will be
buying or selling from outside the region, it reduced the number of local firms.
In order to verify if there is an impact on sustainability depending on upstream
and downstream integration, we move to test H, and Ha.

H,: Firms that are doing most of their purchases in a smaller geographic area
are more concerned with sustainability.

Performing a global analysis (not divided by countries) since p-value is
higher than 0.1, it is not possible to reject Hy. Taking into consideration the
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results in fact there are no evidences of variable association. Doing the same
analysis by country, it is possible to reject H, for Portugal, but the tendency
identified is not the same. In this case the variable association seems to indicate
that firms that are acting not only locally (national and international acting
firms) present a more sustainable behaviour (p-value= 0.091 — means that
Ho might be rejected with a confidence level of 90%). In Poland is not possible
to reject Hpand there is not any evidence of variable association.

Hs: Firms that are doing most of their sales in a smaller geographic area are
more concerned with sustainability.

Starting once again by a global analysis since p-value is higher than 0.1, it is
not possible to reject Ho. However the results indicate the chance of some
variable association. A deeper analysis to the results seems to indicate that firms
that are selling locally present a better result on sustainability. Analysing by
country once again the results cannot be validated statistically but there are some
evidences to be pointed out. In Poland there is no variable association at all,
while in Portugal the results seem to indicate a higher propensity for
a sustainable behaviour from those firms that are acting only locally.

Summary

The present research results from a project that collected data on
entrepreneurship and sustainable development in the region of Tdmega e Sousa
(Portugal) and Lublin Voivodeship (Portugal). In particular this paper aimed to
identify the existence of relations between firms sustainability behaviour and
local business integration. The main results are summed up as follows:

H;: Firms that are doing most of their businesses in a smaller geographic area
are more concerned with sustainability.

Globally, firms that are acting locally are the most sustainable ones.
Analysing the results by country even without statistical corroboration in both
countries it was possible to verify that local acting firms present slightly better
results on sustainability behaviour.

H,: Firms that are doing most of their purchases in a smaller geographic area
are more concerned with sustainability.

In a global analysis there are no evidences of variable association. In Portugal
it was identified that firms that are acting not only locally (national and
international acting firms) present a more sustainable behaviour. In Poland it
was not possible to find any evidence of variable association.

Hs: Firms that are doing most of their sales in a smaller geographic area are
more concerned with sustainability.

On a combined analysis the results indicate the chance of some variable
association: firms that are selling locally present a better result on sustainability.
In Poland there is no variable association at all between these variables. In
Portugal the results seem to indicate a higher propensity for a sustainable

180



behaviour from those firms that are acting only locally. Under this hypothesis
the results did not present statistical validity.

As a final comment we can state that the initial expectations leaded to a result
that even lacking some statistical corroboration it is possible to theorize about a
relation between sustainability and local integration. The local networks as
argued by Kucharska (2017) might be important to develop the embeddedness
concept among local firms. However, the results suggest some further studies
because in Portugal it was also found a relation that goes in the opposite way,
firms that are buying in other places than the region present a stronger
sustainable approach than local buyers. This research indicates that further and
deeper analysis should be taken in order to clearly identify the relations between
geographical business areas and sustainability strategies.
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12. The importance of consumers’ attitudes to the use
of self check-out machines in supermarkets: the
case of towns in low population density territories
in the Portuguese Douro region

Introduction

Literature review made it was possible to find a number of studies on
explanatory variables regarding intent to use new technologies; however, there
are still some variables and paths left to explain that will be the basis to further
develop the study in question. So far, to the best of our knowledge, there are no
studies on consumers’ attitudes and consumers’ intent to use the new
technologies in low population density territories in Portugal. Therefore, this
study will try to determine how consumers’ attitudes to technology affect their
acceptance of SCO machines in supermarkets located in low population density
territories in the Portuguese Douro Region.

12.1. Literature Review

12.1.1. Technology Acceptance and intention to use

In order to understand why consumers choose to use SCO-machines or rather
avoid them it is necessary to look into their attitude towards Self-Service
Technologies (SSTs) (Jackson, Parboteeah, & Metcalfe-Poulton, 2014).

The Technology Acceptance Model (TAM) (Davis, Bagozzi, & Washaw,
1989) was developed in an attempt to explain the use of technology and the fact
that people’s attitude towards technology is determined by two types of
perception: The Perceived Ease of Use — the extent to which a person believes
that the use of technology does not involve much effort; and the Perceived
Usefulness — how much a person is convinced that using technology will help
them perform their tasks (Venkatesh & Bala, 2008). According to Davis
et al. (1989), the two perceptions are directly influenced by external variables
such as the characteristics of the project system and of the system itself.

Lee etal. (2010) claim the intention to use a technological equipment is
directly affected by consumers’ personality traits and indirectly by demographic
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factors, whereas Jackson et al. (2014) think it is possible to reach a more
detailed undestanding of the phenomenon by mapping the various personality
types, as shown in Fig. 12.1. According to these authors, demographic factors
together with consumer traits and the influence of personality determine the
intention to use.

Demographic Factors Consurner Traits

k.

Personality

N

Intention to Use

Figure 12.1: Conceptual structure
Source: (Jackson et al., 2014)

Demographic factors: age, gender, qualifications and level of income are
attributes that can influence the consumers’ decisions.

Age is a demographic factor which, according to Dean (2008), has a negative
effect on the decision to use TAA, since older consumers have a tendency to
distrust these types of purchase systems. In fact, they much rather prefer human
over technological interaction and are convinced supermarket owners are the
only ones who benefit from technology. On the other hand, a research has been
done that shows that almost fifty percent of consumers under 45 prefer using
a SCO machine (Orel & Kara, 2014). As a matter-of fact, younger people have
more control over technology and are more prone to use it (Fernandes
& Pedroso, 2016).

As regards the relationship between gender and the adoption of technology,
Todman (2000) claims that women show higher levels of anxiety regarding
technology usage and their perception is less favourable than men’s, due to their
need for human interaction; men, on the contrary, are more open to innovation
and technology (Lee, Cho, Xu, & Fairhurst, 2010). However, there are studies
which consider the gender factor to be irrelevant (Weijters, Rangarajan, Falk,
& Schillewaert, 2007).
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Consumers with higher qualifications have been pioneers in adopting this
technology because it is easy and because they are attracted by everything that is
new (Meuter, Ostrom, Bitner, & Roundtree, 2003). At the same time, low
qualifications are one of the main reasons why some consumers choose not to
use Self-Service Technologies, revealing higher levels of anxiety (Porter
& Donthu, 2006).

Other demographic factors at the basis of several studies on SSTs and the use
of SCO machines include the level of income (Dabholkar et al., 2002; Lee et al.,
2010). Demographic factors regarding the consumer and referred to by Lee et al.
in their study (2010) are objective, ergo easy to measure and readily available.
Results suggest these factors influence the consumers’ intention to use Self-
Service Technologies, shaping their personality traits and affecting Self-Service
Technologies usage.

Consumer Traits: Technology Readiness; Technology Anxiety; Personal
Capacity; Self-Efficacy; Favourite Human Interaction and Innovativeness.

Technology Readiness (TR) is a consumer’s natural tendency to use new
technologies in order to achieve his/her goals and was developed as a means for
consumers to understand and adopt them (Parasuraman, 2000; Parasuraman
& Colby, 2001; Parasuraman & Colby, 2015). A consumer’s TR may be
influenced by feelings of anxiety, fear or concern over the use of computers
(Leso & Peck, 1992). Theoretically, the consumer is often described as a mixture
of feelings, hopes, fears, and frustrations regarding technology (Parasuraman
& Colby, 2001, p. 13).

Technology Anxiety (TA) is closely linked to consumers’ TR, especially in
what concerns Self-Service Technologies and represents the consumer’s
negative state of mind regarding the use of technological equipment (Meuter
et al., 2003). The TA concept is particularly relevant for several Technologies
and may, therefore, include both Self-Service Technologies and SCO machines
(Jackson et. al., 2014).

A consumer’s Personal Capacity has to do with his/her being effectively
capable of performing a task or successfully using a SCO machine (Walker
& Johnson, 2006; Walker, Craig-Lees, Hecker, & Francis, 2002).

As for the Self-Efficacy, it is a consumer’s perceived capacity for performing
a given task (Dabholkar & Bagozzi, 2002). If he/she believes he/she is not able
to use a SCO machine or if he/she cannot actually use it, this will, in all
likelihood, affect his/her decision to do it (Walker et al., 2002). Consumers with
higher Self-Efficacy may rely more on their skill to use Self-Service
Technologies; in other words, they may prove to be more prone to using SCO
machines than those who do not trust their own skills so much (Dabholkar
& Bagozzi, 2002).

The Intensity of Personal Contact consumers look for may affect the use of
SCO machines. In fact, some consumers rather prefer using this system since it
eliminates contact with shop assistants — something they deem unnecessary
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because they do not feel the need for personal contact — while others find it
important, choosing to avoid SCO machines, which they consider impersonal
(Walker et al., 2002; Dabholkar & Bagozzi, 2002).

The Favourite Human Interaction may be related to such personality traits as
introversion and extraversion (Jackson, et al., 2014).

The recently introduced SCO machines in supermarkets may arouse curiosity
among those who feel attracted to new technological gadgets, encouraging them
to continue to use SCO machines because they acknowledge the benefits they
get from doing so. Therefore, the level of Innovativeness may affect one’s
decision to use SCO machines (Jackson, et al., 2014).

Another variable that may play an important role as far as attitudes and Self-
Service Technologies are concerned is the personality type. The type of
personality concept was first introduced by Jung (1971), who, in his Theory of
Psychological Types, described four main mental processes that are used on
a daily basis by individuals — Thinking (T), Intuition (N), Sensing (S), and
Feeling (F) — as well as two distinct attitudes towards the outside and the inside
world — Extraversion (E) and Introversion ().

In the 1920s, Katherine Briggs and her daughter lIsabel Myers developed
Jung’s theory, adding two more types: Judging (J) and Perceiving (P). These
types were subsequently divided into four dichotomies/preferences: The S-N
dichotomy indicates how the individual partakes the information; the T-F
dichotomy shows how decisions are made by the individuals; the E-1 dichotomy
refers to the particular point in time when individuals focus on the inside and
outside world; and finally, the J-P dichotomy refers to how people cope with the
outside world (Myers, 1998).

12.1.2. The technology acceptance model (TAM)

The Technology Acceptance Model (Davis, 1986; Davis, 1989; Davis et al,
1989) explains how human behaviour is measured through the individual’s
belief in the system (Chuttur, 2009; Yucel & Gulbahar, 2013). Unlike the
Reasoned Action theory, which accounts for many divergent human tendencies,
the TAM focuses on a specific type of behaviour: the rational acceptance of
technology by its users (Davis, 1989). There is evidence that the Technology
Acceptance Model (TAM) is a valid theory (King & He, 2006; Chuttur, 2009;
Yucel & Gulbahar, 2013) that consistently explains about 40% of technology
usage (Legris et al, 2003; Sauro, 2011).

The TAM revolves around two main concepts: 1. Perceived Usefulness — the
degree to which one believes that using a given system will improve one’s
performance at work (Davis, 1989); 2. Perceived Ease of Use — the degree to
which one believes that using a given system is effortless (ibid).Because it was
based on work practices from real life, the definition of Perceived Usefulness
also includes the notion of Job Performance (Davis, 1989). It should be taken
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into account, however, that this theory, such as it is, does not apply, per se, to all
situations. Nevertheless, the fact that it has been replicated all over the years in
different circumstances allowed both the Technology Acceptance Model and all
related concepts to significantly develop (King & He, 2006; Chuttur, 2009). In
fact, it has become a generic model that can be applied to most technologies and
contexts (Lundberg, 2017).

According to this model, Perceived Usefulness and Perceived Ease of Use are
positively related to usage-performance. If a system is perceived as being more
useful and easier to use than another, it increases the probability of being
accepted by the user (Davis, 1989). As shown in Figure 12.2., divergent external
factors are theorised to affect Perceived Usefulness and Perceived Ease of Use.
Depending on the external factor’s effect, the consumers’ attitude towards using
the system will change, leading to their using it more or, on the contrary,
avoiding it (Lundberg, 2017).

User Motivation '
'

Perceived

'
'
'
Usefulness '
1
1
1
/ Attitude H Actual
'

\ 4

Toward System

Using ' Use
1
/ ‘
Perceived '

Ease of Use

Figure 12.2. The Technology Acceptance Model TAM
Source: The Technology Acceptance Model TAM (Davis, 1986, p. 24)

12.1.3. Technology Readiness (TR)

TR is described as the consumers’ propensity to embrace cutting-edge
technologies so that they can achieve personal and professional goals
(Parasuraman & Colby, 2001) and it has been used to predict the technology
acceptance degree on the part of the consumers (Liljander, Gillberg, Gummerus,
& Riel, 2006; Lin, Shih, & Sher, 2007; Walczuch, Lemmink, & Streukens, 2007;
Godoe & Johansen, 2012; Kotler & Armstrong, 2012; Koivisto, Makkonen,
Frank & Riekkinen, 2016). It is expressed through the Technology Readiness
Index (Parasuraman, 2000; Tsikriktsis, 2004; Parasuraman & Colby, 2015). It
includes taxonomic measures covering four aspects: optimism, innovativeness,
discomfort and insecurity.
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Optimism — it refers to a general positive view of technology and contains
a belief that technology offers individuals with increased control, flexibility and
efficiency in their lives. (Parasuraman & Colby, 2015, p. 60).

Innovativeness —refers to a tendency to be a pioneer and thought leader in
adopting new technologies(Parasuraman & Colby, 2015, p. 60).

Discomfort —reflects a perception of being overwhelmed by technology and
lacking control over it(Parasuraman & Colby, 2015, p. 60).

Insecurity —reflects distrust towards technology that typically originates from
general scepticism towards technology’s ability to work properly and includes
concerns about the potential harmful consequences of technology (Parasuraman
& Colby, 2015, p. 60).

Both optimism and Innovativeness operate as motivators of Technology
Acceptance, whereas Discomfort and Insecurity may become inhibitors of
technology adoption (Parasuraman & Colby, 2001).

12.1.4. Technology readiness and technology acceptance model (TRAM)

The Technology Readiness and Technology Acceptance Model (TRAM) (Lin
et al., 2005; Lin et al., 2007) combines the consumer-related Technology
Readiness with the system-related Technology Acceptance Model. It can be
approached in two different ways: either through the combination of Technology
Readiness Index and the Technology Acceptance Model (Lin, et al, 2007); or
through a direct mediation between TRIs personality traits dimensions —
Optimism, Innovativeness, Discomfort and Insecurity — and TAMs dimensions
of Perceived Usefulness and Perceived Ease of Use (Walczuch et al., 2007).

The technology readiness index as a direct mediator:

Lin et al. (2005) were the first to suggest that TRs dimensions that are
specific to the individual can be combined with TAMs dimensions that are
specific to the system. While the Technology Acceptance Model corresponds to
a specific theory about the system (Davis, 1989), Technology Readiness is
atheory pertaining to the universe of the consumer (Parasuraman, 2000;
Parasuraman & Colby, 2001; Parasuraman & Colby, 2015).

Figure 12.3 represents the TRAM model, in which the relationship between
the TR taxonomy hypothesis and the TAMs was validated, although there was a
positive effect between theoretical approaches and the adoption of Self-Service
Technologies by consumers.

A fit appears to exist between consumer’s technology readiness and their
perceptions of system characteristics, for example, useful but complex (as
opposed to less useful but easy-to-interact) e-services may be appreciated by
high TR consumers, rather than by low-TR ones, and vice versa (Lin et al.,
2007, p. 653).
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Figure 12.3. TRAM (Technology Readiness Index as a direct mediator on TAM)

Source: (Lin et al., 2005)

TR variables as direct mediators:
Walczuch et al.(2007) have examined the TR/TAM combination from
a different angle, linking TR-constructs directly to TAM-constructs. Figure 12.4
illustrates the hypothesis that consumers’ optimism, innovativeness, discomfort and
insecurity directly affect the Perceived Usefulness and the Perceived Ease of Use.
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Figure 12.4. TRAM (TR-constructs as direct mediators)
Source: (Walczuch et al., 2007)
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12.1.5. The overall affect model

The Overall Affect Model (Dabholkar, 1996) is based on customers’
decision-making process; as a rule, customers have a general predisposition to
expect a certain service quality from a given SST (Johnson, 1984; DabholKar,
1994).

Attitudes to the use
of technological
products

Expected quality of Intention to use self-

self-service technologies service technologies
Need for nteraction /

with the zervice
provider

Figure 12.5. Overall Affect Model
Source: (Dabholkar, 1996)

Figure 12.5 supports our claim that the Intention to use Self-Service
Technologies depends on the Expected Quality of the service, which, in turn, is
influenced both by consumers’ attitudes to the use of technological products and
the need for interaction with the service provider, as well as by how they
behaved in previous experiences, determining their assessment about using those
technologies again. (Dabholkar, 1996).

12.1.6. The attribute-based model

Consumers’ attitudes and personality traits alone do not account for adopting
Self-Service Technologies, since these have specific features that affect the use
one makes of them. These features can be explained through the Attribute-Based
Model (Dabholkar, 1996).

As shown in Figure 12.6, there are five expected attributes that are
considered relevant in making potential customers choose to use Self-Service
Technologies: Speed, Ease of Use, Reliability, Enjoyment and Control. These
aspects affect Self-Service Technologies’ Expected Quality, which is
fundamental as regards consumers’ intention to use technology-based services.
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Figure 12.6. Attributes Model
Source: (Dabholkar, 1996)

12.2. Description of the research process

12.2.1. Conceptual Model and Hypotheses

SCO machines alone may not lead consumers to adopt them, namely because
of a culture of proximity between customer and shop assistant that still prevails
in small urban centres; on the other hand, consumers in general must be aware of
the benefits they may derive from using them. From the entrepreneur’s
viewpoint, there is obviously a relationship between technological development
and the image that is perceived by the customer, assuming that the former is
indeed a differentiating factor.

The consumer’s perspective In order to explain the consumer’s attitude
towards the intention to use the SCO machine, the following explanatory model
IS suggested:
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Figure 12.7. Conceptual Model
Source: adapted (Oliveira, 2017)

The conceptual model proposed here is based on the Attribute-Based Model
(Dabholkar, 1996), and is used to assess the intention to use SCO machines in
supermarkets that are located in low population density territories in Portugal. In
order to achieve that goal, the Expected Quality will be determined, using
a number of constructs and looking into a set of aspects that will help understand
and ascertain the influence of those constructs on the Expected Quality, the
Consumer Satisfaction in Using SCO Machines and the Intention to Use SCO
Machines.

The model that is now proposed has been altered, compared to the theoretical
model. The present study examines the impact of Consumer Satisfaction in
Using SCO Machines and Perceived Quality on the Intention to Use SCO
Machines

12.2.2. Methodology

As regards the explanatory model proposed in the previous section, eight
hypotheses will be made and the constructs will be explained.
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Figure 12.8. Conceptual Model with hypotheses
Source: adapted (Oliveira, 2017)

Expected Speed of Delivery:

It is the time that is necessary to complete a transaction using Self-Service
Technologies (Dabholkar, 1996). This construct is considered to be very
important in costumers’ assessment of SCO machines (Collier & Kimes, 2013).
The faster the service, the greater the consumers’ satisfaction in using the
technology, which, in turn, positively affects their intention to use it.

Hla: The expected Speed of Delivery assessed by the consumer during
his/her use of the SCO machine has a positive impact on the Expected Quality.

Expected Ease of Use:

It is the perceived level of effort a consumer has to invest when using Self-
Service based Technologies (Davis, 1989). The level of ease a consumer
experiences when using a SCO machine relates positively to the Ease of Use, the
Intention to Use and the Satisfaction regarding SSTs.

H1b: The Expected Ease of Use concerning the SCO machine has a positive
impact on the Expected Quality.

Expected Reliability:

The Expected Reliability refers to how consistent SSTs performance is and
their ability to deliver the expected service in a reliable and precise manner
(Davis, 1989). If consumers feel they can rely on SCO machines, they will have
a higher perception of the quality of the service.

H1lc: The Expected Reliability of SCO machines has a positive impact on the
Expected Quality.
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Expected Enjoyment:

The Expected Enjoyment construct refers to the pleasure derived by
consumers from using technology (Elliott, Meng, & Hall, 2012), that is, if
consumers feel pleasure in using SCO machines, they will be more likely to
experience greater Satisfaction and, consequently, have a greater awareness of
the Expected Quality.

H1d: Expected Enjoyment regarding SCO machines has a positive effect on
the Expected Quality.

Expected Control:

The Expected Control construct has to do with consumers’ belief that they
are in control of the whole process, during which a service is delivered through
SSTs (Davis, 1989). The higher the level of Expected Control over the SCO
machine, the higher the Expected Quality.

H1le: Expected Control on the part of the consumer when using SCO
machines has a positive impact on the Expected Quality.

Consumer satisfaction regarding the use of SCO machines

The Expected Quality and consumer Satisfaction regarding the use SCO
machines are two different but related aspects; while the process that gives
origin to the Expected Quality is mainly cognitive, the assessment of the level of
Satisfaction also includes emotional elements (Oliver, 1997; Fernandes
& Pedroso, 2016).

H2: The Quality of the service delivered by a SCO machine that is expected
by consumers has a positive influence on their intention to use it.

Intention to use SCO machines

The function of this construct is to look into what makes a consumer accept
and adopt the SCO machine. It is the case of the Technology Acceptance Model,
which posits that Perceived Usefulness and Perceived Ease of Use influence
Attitudes towards Usage, which, in turn, directly affect the Intention to Use.
(Davis, 1989; Bagozzi & Warshaw, 1989).

H3: The Expected Quality has a positive impact on future Intentions to Use
a SCO machine.

Consumer Satisfaction regarding the use of SCO machines has a direct
influence on the Intention to Use them that goes beyond the likelihood-to-
recommend and loyalty (Dabholkar, 1994). Consumer Satisfaction increases the
Intention to Use the service again (Machado-da-Silva, 2014).

H4: The level of Satisfaction a consumer has after using SCO machines due
to the latter’s performance has a positive influence on future Intention to Use
them.

Summary

The statistical test of the answers that will be obtained will be done through
guantitative data gathering. A database will be built, following the application of
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a questionnaire containing several questions; the questions will be defined
during the pre-test phase and will be divided into two groups, one containing
demographic data, and the other supplying the answers to the constructs of the
conceptual model referred to in the previous section. This model will follow
a 5-level Likert scale.

Data gathering will take place in supermarkets, will be face-to-face, and the
answers will be treated using Smart PLS (Partial Least Square) 2.0. software.

In the consumer’s perspective, analysis of the information will be done
through the conceptual model that has been proposed, using the structural
equations method and quantifying the coefficients for each hypothesis; the result
of the Intention to Use SCO machines will be expressed through its coefficient.
The aim is to calculate the constructs which influence the decision to use SCO
machines the most, as well as those to which entrepreneurs must allocate more
resources in order to increase its usage. In order words, we wish to understand
consumers’ attitudes concerning the intention to use SCO machines.

In the course of the present study, a revision of the literature will be done,
and a conceptual and methodological framework will be built (preparation,
elaboration, pre-test, implementation of both the questionnaire and the
interview), followed by the statistical treatment, analysis and discussion of
results and the final remarks, including limitations of the study and suggestions
for further research.
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13. Wplyw portalu korporacyjnego na zarzgdzanie
wiedza w organizacji na przykladzie systemu CMS
Joomla

Wprowadzenie

Wiedza stanowi podstawowy element rozwoju gospodarek w XXI wieku.
Glowna cecha gospodarki opartej na wiedzy jest nadanie nadrz¢dnej roli wiedzy
W procesie wzrostu gospodarczego. B. Mikula stwierdza, ze w gospodarce opartej
na wiedzy zasadniczym Zrodiem wartosci staje sie wiedza, dlatego tez organizacje
chcgece w tych warunkach odnosi¢ sukcesy, muszq skoncentrowaé uwage na
procesach z udzialem wiedzy, a w szczegolnosci jej pozyskiwania, tworzenia,
transferu, ochrony, udostepniania i wykorzystania.Mikuta, 2006, s.11)
Jednoczesnie nalezy stwierdzi¢, ze gospodarka oparta na wiedzy wymusza na
organizacjach konieczno$¢ dostosowania dotychczas funkcjonujacych modeli
rozwigzan do zarzadzania wiedza w sposob efektywny i racjonalny. Wymaga to
zastosowania odpowiednich metod i narzgdzi zarzadzania, co niejednokrotnie
przejawia si¢ odrzuceniem wsrod pracownikoéw, gdyz sprowadza si¢ do
przeobrazenia dotychczasowego sposobu funkcjonowania organizacji i przejscia na
wyzszy poziom odnoszacy si¢ do oparcia dziatan na wiedzy. Podejmowane w tej
materii czynno$ci wyrazajg si¢ przede wszystkim w nacisku na ciggle doskonalenie
umiejetnosci posiadanych przez pracownikow. Celem opracowania jest wskazanie
znaczenia i roli zarzadzania wiedza dla potrzeb portalu korporacyjnego na
przykladzie systemu CMS Joomla. System CMS Joomla pozwala bardziej
efektywnie zarzadza¢ wiedza w organizacji w obszarze systemow informacyjnych.

13.1. Wybrane elementy zarzadzania wiedza wspomagajace pro-
ces zarzadzania

A. L. Platonoff, S. Syska-Romanczuk i B. Moszoro wskazuja na pewne
kluczowe dla zrozumienia zagadnienia cechy gospodarki opartej na wiedzy
(Mikuta, 2006, s. 22):

e wzrost gospodarki ustug i inwestycje w aktywa niematerialne,

e potrzeba nowej technologii informacyjnej i lgcznosciowej oraz nowego
spoteczenstwa informacyjnego,

e nowe wymagania i podejécie do wiedzy w uczacych si¢ organizacjach.”

®8 dr inz. Jacek Dziwulski, Wydzial Zarzadzania, Politechnika Lubelska.
% mgr Cezary Nerkowski, Absolwent Uniwersytetu w Biatymstoku.



W gospodarce opartej na wiedzy kluczowym jest zwigkszenie udziatu ustug
i inwestycji w globalnej produkcji. Oznacza to zmiang proporcji pomigdzy
produkcja oraz sektorem ustug, na korzys¢ ustug. Tradycyjna gospodarka
opierata si¢ gléwnie na produkcji, natomiast gospodarka oparta na wiedzy
kierunkuje swoja uwage przede wszystkim na zwickszenie udzialu w zakresie
ustug oraz inwestycji. Ponadto rozwoj gospodarki opartej na wiedzy wymusza
niejako rozwijanie nowych technologii informacyjnych, jak réwniez i taczno-
sciowych. To z kolei implikuje powstawanie spoteczenstwa informacyjnego
nowej generacji.

W literaturze przedmiotu wskaza¢é mozna rowniez inne podejscie do
wyodrgbnienia cech gospodarki opartej na wiedzy. Wsrdd nich E. Skrzypek
wymienia nastepujace cechy gospodarki opartej na wiedzy (Mikuta, 2006, s. 22):
e gospodarka $wiadczen, wickszo$¢ pracownikow zatrudniona jest w sektorze

ushug,

e glownym potencjatem jest wiedza,
e gospodarka nadmiaru czy raczej nadmozliwosci,
e bezposrednio oparta na generowaniu, dystrybucji i zastosowaniu informacji

i wiedzy,

e przewazajgca wigkszo$¢ firm opiera swoja przewage konkurencyjna na
wiedzy.”

Zgodnie z przedstawiong koncepcja, gospodarka oparta na wiedzy stanowi
Z jednej strony wyzwanie dla tradycyjnych organizacji, a z drugiej strony szanse
na rozwoj, pozyskiwanie nowych klientow, a takze uzyskanie korzystniejszej niz
konkurenci rynkowi pozycji konkurencyjnej.

W konteks$cie wykorzystania wiedzy w obszarze funkcjonowania organizacji
niezwykle istotne wydaje si¢ zagadnienie zarzadzania wiedzg w organizacji.

Zarzadzanie wiedzg wedlug H. Scarborough, J. Swan, J. Preston
(Scarborough, Swan, Preston, 1999) oznacza skupianie si¢ na rozwijaniu wiedzy
1 umiejetnosci charakterystycznych dla specyfiki danej organizacji, ktore jest
wynikiem zachodzacych w niej zmian proceséw uczenia si¢. W sktad
zarzadzania wiedzg wchodza zasoby wiedzy, jak i jej przepltywy. Wiedze
dzielimy na specjalistyczna i wiedzg zakodowang w systemach informatycznych
czy informacyjnych.

Zarzadzanie wiedza w organizacji oznacza wytworzenie w przedsigbiorstwie
odpowiednich procedur i umiejetnosci ukierunkowanych na osiggniecie celow
jego dziatania dotyczgcych réznego rodzaju dziatan informacyjnych (Forlicz,
2008, s. 39). Jednoczesnie nalezy stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedzg jest proce-
sem cigglych realizacji funkcji zarzqdzania, skoncentrowanym na zasobach
wiedzopochodnych (wewnetrznych i zewnetrznych, istniejgcych i nieistniejgcych,
znanych i ukrytych) oraz zadaniach i instrumentach organizowania i komuni-
kowania (Perechuda, 2005, s. 219). Proces zarzadzania wiedzg obejmuje
planowanie, organizowanie, kierowanie oraz kontrolowanie. Planowanie odnosi
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si¢ do okreslenie dzialan, ktére podmiot bedzie realizowat w dajacej sig
przewidzie¢ przysztosci. Organizowanie i kierowanie wskazuja na realizacj¢
dziatan okre$lonych podczas planowania, natomiast kontrolowanie to
porownanie osiggnietych wynikow z zalozonymi celami. Podstawowe aspekty
zarzadzania wiedzg w organizacji obrazuje ponizszy rysunek.

Sprawnosé

Kapital . o
ap i skutecznogé

intelektualny \ / organizacyjna

Zarzadzanie
zmiang

Systemy
1 technologie

ZARZADZANIE
WIEDZA

Wdrazanie

Organizacyjne
uczenie sie

Poszukiwanie Upowszechnianie
wiedzy Wykorzystanie wiedzy
wiedzy

) Rysunek 13.1. Gtéwne kategorie wiedzy w organizacji
Zrbdto: Jashapara A. (2006), Zarzqdzanie wiedzq. Zintegrowane podejscie,
PWE, Warszawa, s. 28

13.2. System CMS Joomla a zarzadzanie wiedza organizacji

Efektywny sposob zarzadzania wiedzg to klucz w zdobyciu trwatej przewagi
konkurencyjnej dla wielu organizacji. W dobie dzisiejszych technologii
wykorzystanie narzedzi informatycznych do zarzadzania wiedza wydaje si¢ by¢
oczywiste. Ogromna ilo$¢ informacji przetwarzanych przez organizacje
spowodowala konieczno§¢ wdrozenia metod i rozwigzan, ktore umozliwityby
uporzadkowanie i ujednolicenie zasobow informacyjnych firmy. Zatem jednym
z rozwigzan, ktore nalezatoby wdrozy¢ aby ulatwi¢ gromadzenie i przetwarzanie
informacji to narz¢dzie o nazwie portal korporacyjny (Sitarska, 2008, s. 68). Jest
to inaczej odpowiednia struktura informatyczna organizacji, w ktorej dane
zroédlowe sg zamieniane w informacje, potrzebne do podejmowania wlasciwych
decyzji. Oprocz scentralizowanego dostgpu, portal korporacyjny umozliwia
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rowniez personalizacje, selekcje, wyszukiwanie i integracj¢ danych, ktéore moga

pochodzi¢ z réznych zrédet z zachowaniem nalezytego poziomu bezpieczenstwa

(Barczak, Florek, 2003, s. 95). Technologia portali korporacyjnych stala sig¢

czgsciej stosowana w momencie powszechnego stosowania technologii

webowych i sieciowych. Do glownych zadan portali korporacyjnych mozna
zaliczy¢:

e zapewnienie scentralizowanego dostepu do informacji, gdzie aplikacja ma
stanowi¢ jedyne miejsce dostgpu do wiedzy calej organizacji. Portal
powinien by¢ jedyna aplikacjg, z ktoérej korzystaliby pracownicy bez
konieczno$ci pracy w kilku réznych tego typu systemach. O ile mniejsze
firmy nie powinny mie¢ z tym problemu o tyle wdrozenie jednolitego
systemu zarzadzania wiedzag w duzych korporacjach moze stanowi¢ duze
utrudnienie ze wzgledu na ilo§¢, ogrom i charakter przetwarzanych
informaciji,

e tworzenie mechanizmu, odpowiadajacego za personalizacj¢ informacji, ktory
umozliwiatby segregowanie danych ze wzgledu na grupy uzytkownikéw
I przypisane do nich informacje,

e zawarto$¢ statyczna, polegajagca na wyswietlaniu odpowiednich elementow
w systemie, tj.: artykuty, raporty, pliki graficzne, itp.,

e zawarto$¢ dynamiczna, czyli odpowiedni modut pozwalajacy na prezentacje
w czasie rzeczywistym informacji pobieranych z baz danych, np.: raporty,
wykresy, rezultaty wyszukiwania na podstawie zdefiniowanych wczesniej
regul personalizacyjnych portalu,

e system bezpieczenstwa, ktory z jednej strony ogranicza dostgp do
okreslonych  zasobow informacyjnych przez odpowiednie grupy
pracownikéw a z drugiej zapewnia zabezpieczenie portalu przed atakami
z zewnatrz (Sitarska, 2008, s. 68).

Projektujac strukture techniczng i organizacyjng portalu mozna postuzy¢ si¢
rozwigzaniami autorskimi, dedykowanymi specjalnie pod nasze potrzeby lub
zmodyfikowanym oprogramowaniem typu Open Source jak np.: system Joomla.
Kryterium odpowiedniego narzedzia to przede wszystkim cena i efekt, ktory
zamierzamy osiggnac.

Mozna stwierdzi¢, ze wdrozenie portalu korporacyjnego ma znaczacy wptyw
na zarzgdzanie wiedzg w organizacji. Wplyw organizacyjny na zarzadzanie
wiedza w organizacji przejawia si¢ poprzez prac¢ w systemach informatycznych
takich jak:

e zarzadzanie dokumentami, ktdry pozwala gromadzi¢, wyszukiwaé i klasy-
fikowa¢ dokumenty w oparciu o standard xml,

e systemy wspomagania pracy grupowej, ktore umozliwiajg przeptyw informa-
cji w celu zapewnienia dobrej wspotpracy miedzy pracownikami,
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e systemy wspomagania decyzji, gdzie kierownictwo firmy ma dostep do
starannie wyselekcjonowanych informacji, ktére utatwiag podjecie trafnych
decyzji,

e systemy e-learningu niezbedne do przekazywania wiedzy z uzyciem
materiatow multimedialnych, telekonferencji oraz forum dyskusyjnego.

Z kolei wpltyw behawioralny na zarzadzanie wiedza przejawia si¢ poprzez
okreslone zachowania personelu, jak na przyktad przekonanie uzytkownikow, ze
dzieki portalowi korporacyjnemu mozna uzyska¢ w jednym miejscu dostgp do
danych ustrukturyzowanych i nieustrukturyzowanych jak emaile, dokumenty
w formacie pdf czy doc oraz zapiséw audio i wideo (Fazlagi¢, Sikorski, Sala,
s. 100-101).

Joomla to uniwersalny system zarzadzania trescig (CMS) stuzacy do tworze-
nia 1 obstugi zaréwno prostych jak i zaawansowanych witryn internetowych,
portali i innych systeméw webowych. System jest na upowszechniany na zasa-
dach GNU General Public Licence (GNU GPL). Oznacza to swobode
upowszechniania kopii oprogramowania i dopuszcza pobieranie za tg kopie
optat, ale nie pozwala pobiera¢ optat za samo oprogramowanie. Licencja do-
puszcza modyfikacje kodu oprogramowania pod wlasne potrzeby oraz instalacje
dodatkow (w Joomli odpowiednio: pluginow, modutow i komponentow), ktore
pozwolg na rozbudowe silnika systemu 0 elementy potrzebne do dziatania por-
talu zgodnie z oczekiwaniami uzytkownika (Licencja Joomla — 2005). System
moze by¢ zainstalowany na serwerze w organizacji bazujac na infrastrukturze
juz dziatajacej, np.: na hostingu dedykowanym lub wspoétdzielonym. Dostep do
wewngtrznych zasobow portalu mozliwy jest poprzez Internet po uprzednim
zalogowaniu si¢, spelniajac wszystkie standardy bezpieczenstwa. Na potrzeby
typowych organizacji mozna go rozbudowa¢ o dodatkowe moduty umozliwia-
jace dostep do katalogow produktéw, cennikow dla partnerow, sprzedazy
w Internecie czy wglad przez klientow w ich salda i ptatnosci.

13.3. Charakterystyka i mozliwosci systemu CMS Joomla

System CMS Joomla dziata w technologii webowej, czyli takiej, ktora taczy
technologi¢ bazodanowa z sieciowg za posrednictwem przegladarki interneto-
wej. Technologia webowa realizowana jest przez mechanizmy zwigzane z pre-
zentacjg danych na stronach internetowych. W witrynach webowych demonstro-
wane sg dane, tre$ci oraz informacje z r6éznych zrodet, ktore sa skumulowane
w wielu bazach danych i plikach. Technologia webowa za posrednictwem
systemu Joomla dostarcza odpowiednich narzedzi, ktére umozliwiajg realizacje
procesow zarzadzajacych wiedza, takich jak: wymiana wiedzy migdzy
ekspertami, fora dyskusyjne czy wiele innych. (Plebanska, 2016, s. 108).

Analizujgc funkcjonalnos$¢ systemu Joomla mozna stwierdzi¢, ze speknia
wymogi dotyczace budowy portalu korporacyjnego, poniewaz moduty i kompo-
nenty pasujagce do niego mogg podlega¢ dowolnym modyfikacjom. Na jego
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podstawie mozna zaprojektowaé dobrze dziatajaca witryne internetowa wraz
z wewnetrznym obiegiem dokumentow, intranetem i modutem e-learningu.
Waznym aspektem technologicznym jest szablon witryny oraz wewngtrzny
interfejs zarzadzania systemem. Szablon powinien by¢ przede wszystkim
responsywny, tzn. powinien dostosowaé si¢ rozdzielczo$cia do urzadzen
mobilnych, takich jak iPad, Samsung Galaxy Tab lub iPhone. W dobie
projektowania witryn internetowych jest to juz absolutna podstawa. Zaleta
systemu Joomla jest to, ze nie ma konieczno$ci projektowania szablonu od
podstaw. Zajmujg si¢ tym wyspecjalizowane firmy, ktore projektuja gotowe
rozwigzania pod systemy Joomla, ktore spetniaja wszelkie normy, jakie powinny
spetnia¢ witryny internetowe (Whatextensions for Joomlaareneeded to buildan
intranet, 2015). Plusem jest réwniez to, iz kupiony szablon mozemy dowolnie
modyfikowa¢ nie majac wiedzy na temat projektowania stron internetowych.
Jest to zgodne z zasada Corporate Identity, czyli identyfikacji wizualnej. Okresla
ona ogdt symboli i zachowan stosowanych w organizacji w celu uzyskania
spojnej 1 czytelnej identyfikacji 1 wyrdznienia jej sposréd innych,
konkurencyjnych marek (https://pl.wikipedia.org/wiki/ldentyfikacja_wizualna).
Poprawnie zaprojektowany szablon umozliwia zmiang kolorystyki strony,
czcionki, elementéw graficznych, logotypu i innych elementow, okreslonych
w zasadach identyfikacji wizualnej firmy.

Z kolei przy projektowaniu interfejsu intranetowego w systemie Joomla
warto postuzy¢ si¢ dodatkowo zasada User Experience, nakierunkowang na
wrazenie, jakiego do$wiadcza uzytkownik podczas uzytkowania systemu.
Produkt musi by¢ zaprojektowany tak, aby prezentowal si¢ atrakcyjnie dla
uzytkownika koncowego, by¢ ergonomiczny, aby korzystanie z niego dawato
satysfakcje (JoomlaLMS). System Joomla oferuje szereg dodatkow, ktére mozna
dostosowa¢ do specyfiki organizacji i uzytkownika, jak na przyktad modut
kalendarza i rezerwacji, zarzadzanie dokumentami i projektami, ankiety, modut
forum i faq oraz zaawansowany komponent wyszukujacy odpowiednie informa-
cje w Intranecie. Przykltadem jednego z dodatkow stuzacego do zarzadzania
dokumentami jest modut o nazwie DocMan opracowany przez zespot specjali-
stow z Joomlatolls. Dokonujac prawidlowej konfiguracji i nadajac odpowiednie
uprawnienia mozna go z powodzeniem zastosowa¢ w przypadku mniejszych
organizacji. Licencja wersji Personal kosztuje 99 $ rocznie w ramach ktorej
mozemy zainstalowa¢ dodatek w oparciu o jedng instalacje systemu Joomla
wraz z 12 miesigcznym wsparciem technicznym. Dodatek ten dostgpny jest
rowniez w jezyku polskim i charakteryzuje si¢ czytelnym interfejsem
uzytkownika zar6wno po stronie frontendu jak i backendu systemu.
Zaawansowany system uprawnien pozwala na definiowanie odpowiednich rol,
takich jak nadawanie praw poszczegdlnym uzytkownikom oraz dodawanie,
edytowanie, usuwanie i przesylanie plikow. Nalezy mie¢ $wiadomose, iz
w dzisiejszych czasach dokument to nie tylko plik zapisany w formacie word
czy pdf. To réwniez pliki multimedialne, ktére mozna dodawac jako zalgczniki
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w systemie za pomoca wbudowanego odtwarzacza plikéw audio i video.
Zgodnie z zasada user experience jest w pelni responsywny i poprawnie
wyswietla si¢ na urzadzeniach mobilnych. Na uwage zastuguje mozliwo$¢
indeksacji dokumentéw za pomoca ktorej jest mozliwos¢ wyszukania tekstu
w dokumentach o réznych rozszerzeniach nazw plikow, np.: pdf, doc, docx, odt
czy txt. Modul pozwala rowniez na zarzadzanie wersjami poszczegolnych
plikdbw oraz automatycznego wysylania emaili o zmianach do oséb, ktore
pracuja na dokumentach.

System bazujacy na intranecie pozwala grupowaé wszystkie niezbedne
informacje w jednym miejscu, dzigki czemu zostaje skrocony czas obstugi
systemu 1 usprawnienie procesOw biznesowych w organizacji. Wcze$nigj
integracja serwiso6w informacyjnych i innych systemow byta przeprowadzana na
poziomie aplikacji, co wigzalo si¢ z powaznym wyzwaniem dla programistow
i wysokimi kosztami wdrozenia takich rozwigzan. Ograniczenie kosztow
zwiazanych z integracja systemow nastgpita z chwilg upowszechnienia si¢ web
serwisow, do ktorych zalicza si¢ takze system Joomla. Dzi¢ki ich wykorzystaniu
mozna odej$¢ od integracji na poziomie aplikacji a skupi¢ si¢ na masowym
wykorzystaniu technologii dostgpnych w chmurze. Interfejs webowy jest
najprostszym programowym interfejsem aplikacyjnym, dzigki ktoremu mozna
uzyska¢ dostep do danych zbieranych i przetwarzanych przez aplikacje
biznesowe (Przybylak, 2006, s. 117-118).

Warto réwniez wyrdézni¢ znaczenie e-learningu jako skutecznego instrumentu
w zakresie zarzadzania wiedzg w organizacji. W systemie Joomla cickawym
rozwigzaniem jest modul JoomlaLMS, w peli zintegrowany z systemem.
Posiada prosty i przejrzysty interfejs oraz jest zgodny ze standardem SCORM
1.2. Jest réwniez dostosowany do urzadzen mobilnych, ktory otwiera ogromne
mozliwo$ci w zakresie rozwigzan szkoleniowych w organizacji (JoomlaLMS).
Pozwala rowniez na sprzedaz wtasnych kursow i szkolen, obslugujac rdézne typy
ptatnosci i mozliwo§¢ wystawiania faktur. Platforma nadaje si¢ doskonale do
przeprowadzania szkolen korporacyjnych, obnizajac tym samym koszty
wynajecia sali, zakwaterowania czy wyzywienia. System ma wbudowane
narzgdzia do quizoéw, czatdw i telekonferencji co zachgca do konkurencyjnosci
miedzy pracownikami. Ma réwniez mozliwo$¢ tatwego zarzadzania modutami
szkoleniowymi i zdefiniowania od podstaw $ciezki szkoleniowej w zaleznosci
od specjalizacji pracownika. Zaawansowana mozliwo$¢ raportowania daje
wglad w postepy pracownika w zdobywaniu wiedzy oraz utatwia podjgcie
decyzji co do jakosci jego pracy (JoomlaLMS). Funkcje techniczne i komunika-
cyjne platformy JoomlaLMS pozwalaja rowniez na zarzadzanie procesem
rekrutacyjnym w organizacji, gdzie na przyktad w przypadku ofert wewngtrz-
nych pracownik lub ich okreslona grupa otrzymuje za posrednictwem
zintegrowanego z systemem modutu pocztowego wiadomos$¢ o rekrutacji.
Pracownik zainteresowany rekrutacjg loguje si¢ do platformy i sktada swoja
aplikacje online. Pierwszy etap rekrutacji moze rowniez by¢ przeprowadzony za
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posrednictwem systemu e-learningowego poprzez réznego rodzaju testy kompe-
tencyjne lub inne zadania rekrutacyjne. Pelna integracja systemu Joomla
z modutem intranetowym i e-learningowym pozwala na przeprowadzenie procesu
rekrutacyjnego na zewnatrz organizacji. Osoby zainteresowane oferta moga za
posrednictwem strony WWW zgtosi¢ swoja kandydaturg na okreslone stanowisko
pracy i przej$¢ wstepne zadania rekrutacyjne (Plebanska, 2013, s. 165).

Modul e-learningowy jako cze$¢ sktadowa portalu korporacyjnego umozli-
wia z pewno$cia pokonanie bariery gromadzenia i wykorzystania informacji
tworzac tym samym nowoczesny outsourcing wiedzy. Dzigki zdalnemu
pozyskiwaniu wiedzy mozliwe jest zarzadzanie nig w duzych i rozproszonych
terytorialnie organizacjach (Koziot, 2017, s. 86).

Podsumowanie

W dobie dzisiejszej gospodarki wartos¢ firm kreowana jest nie tylko
W oparciu o aktywa materialne, ale rowniez uzalezniona jest od kapitatu
intelektualnego a wzrost wartosci i rozw¢j innowacji w organizacjach utozsa-
miany jest z wszelkimi procesami wiedzy, ktore w niej zachodzg. Nauczanie na
odleglo$¢ oprocz ujednolicania wiedzy i umiejgtnosci wprowadza jednolite
standardy zachowan korporacyjnych co w istotnej mierze przedklada si¢ na
jednolite standardy obstugi klienta nawet w organizacjach rozproszonych.
E-learning zapewnia rozwijanie $rodowisk komunikacyjnych, co wpltywa na
innowacje w zakresie procesOw organizacyjnych przez usprawnienia w komu-
nikacji grup projektowych czy specjalistow. Zaawansowane aplikacje
e-learningowe przyczyniaja si¢ do wdrozenia bardziej zaawansowanej
technologii, co przedktada si¢ na innowacje technologiczne w przedsigbior-
stwach. Z punktu widzenia innowacyjnego modut e-learningowy w systemie
portalu korporacyjnego w organizacji jest niezmiernie istotny, poniewaz
innowacja oznacza wiedzg, na ktorg jest popyt a wdrozenie narzgdzi zarzadzania
wiedzg wplywa na jako$¢ 1 wydajno$¢ pracy operacyjnej w organizacji
(Plebanska, 2018).
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Marta Juszczyk*
14. Wybrane obszary zagrozen wdrozenia RODO w MMSP

Wprowadzenie

Rozw¢j technologii teleinformatycznych spowodowal generowanie rézno-
rodnych elektronicznych danych dotyczacych osob i ich dzialan oraz umozliwit
pozyskiwanie, magazynowanie (praktycznie bez ograniczen czasowych) i prze-
twarzanie duzej ilosci tych danych na niespotykang dotychczas skale (tzw. Big
Data). Dane staty si¢ towarem, ktorym mozna obraca¢ i wykorzysta¢ nie tylko
do profilowania reklam na podstawie analizy behawioralnej, ale takze w inzynie-
rii spotecznej (Bellon, 2018). Skala i wazko$¢ zjawiska spowodowaly, ze
kwestie zwigzane z danymi osobowymi musialy zosta¢ uregulowane, by
zapewni¢ przejrzysto$¢ i poszanowanie prawa m.in. do prywatnosci.

W Polsce Ustawa o ochronie danych osobowych uchwalona zostata dnia
29 sierpnia 1997 r. Jej tre$¢ w znacznej mierze oparto o zapisy Dyrektywy
95/46/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 24.10.1995 r. W Ustawie
okreslono pojecie danych osobowych jako ,,wszelkie informacje dotyczace
zidentyfikowanej lub mozliwej do zidentyfikowania osoby fizycznej” (Art. 6,
ust. 1), czyli takiej, ktorej ,,tozsamo$¢ mozna okre§lic bezposrednio lub
posrednio, w szczegodlnosci przez powotanie si¢ na numer identyfikacyjny albo
jeden lub kilka specyficznych czynnikow okreslajacych jej cechy fizyczne,
fizjologiczne, umystowe, ekonomiczne, kulturowe lub spoteczne.” (Art. 6,
ust. 2).

W celu przystosowania prawa do realiow gospodarczych i spotecznych
wspomniang dyrektywe uchylono Rozporzgdzeniem Parlamentu Europejskiego
i Rady (UE) 2016/679 z dnia 27.04.2016 r. w sprawie ochrony 0sob fizycznych
W zwigzku z przetwarzaniem danych osobowych i w sprawie swobodnego
przeptywu takich danych oraz uchylenia dyrektywy 95/46/WE zwanym Ogolnym
rozporzgdzeniem o ochronie danych (RODO). Wspomniane Rozporzadzenie
obowigzuje na terenie Polski od dnia 25.05.2018 1.

Celem RODO jest tez zharmonizowanie przepisow we wszystkich krajach
Unii Europejskiej na podstawie art. 288 Traktatu o funkcjonowaniu Unii
Europejskiej. Rozporzadzenie dotyczy wszystkich organizacji przetwarzajacych
dane osobowe na terenie UE, czyli takze mikro-, malych i S$rednich
przedsigbiorstw.

Wydaje si¢, ze nie jest przesada stwierdzenie, ze koniecznos¢ wdrozenia
RODO byta prawng zmiang roku 2018. Przyczyna tego zatozenia jest nie tylko
szeroki oddzwigk medialny, spowodowany po cze$ci doniostoscig zmian czy
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dotkliwos$cig potencjalnych kar, ale i pé6znym ogloszeniem do$¢ niekonkretnych
wytycznych.

Skutkiem tej sytuacji byto z jednej strony duze zapotrzebowanie na specjali-
stow z dziedziny wrazania RODO (Wator, 2018; Czubkowska, 2017; Szkwarek,
2018), z drugiej wyspecjalizowane oszustwa z nim zwigzane (Baranowski, 2018;
Ministerstwo Cyfryzacji, 2018; Krzesnicki, 2018B), a z trzeciej, z uwagi na
daleko idace zmiany, swoisty chaos zwigzany z niedookresleniem dziatan
dozwolonych i zabronionych (Krze$nicki, 2018A; Stepien, 2018; Koska, 2018).

Celem artykutu jest okreslenie stabych stron ochrony danych gromadzonych
w systemach informatycznych przedsigbiorstv MMSP (aspekt organizacyjny
i ludzki) w czasie, gdy uchwalone zostato RODO. Jest to swoisty punkt startowy
do wdrozenia zmian w dwuletnim okresie dostosowawczym. Przedstawione
wnioski 1 zalecenia moga by¢ pomocne w identyfikacji stabych punktow
zabezpieczen oraz w dalszym doskonaleniu procedur.

14.1. RODO w sektorze mikro, malych i sSrednich przedsiebiorstw

14.1.1. Gléwne przestanki Rozporzadzenia

RODO wprowadza szereg fundamentalnych zmian w filozofii ochrony
danych (Kaminski, Dabek, 2017). Naczelng zasada jest wzmocnienie pozycji
osoby, ktorej dane sg przetwarzane. Przejawia si¢ to m.in. w tym, Ze na
administratorze danych, czyli podmiocie przetwarzajagcym dane osobowe
spoczywa obowigzek wykazania, Ze sg one przetwarzane w sposob poprawny.
Ponadto Rozporzadzenie umozliwia m.in. dochodzenie roszczen na drodze
cywilnej od wszystkich podmiotoéw uczestniczacych w przetwarzaniu danych
osobowych pozywajacego, ktore nie sag w stanie udowodni¢, ze wyciek danych
nie nastgpit z ich winy, a takze solidarng wyptate odszkodowania. Jako, ze cigzar
dowodu spoczywa na pozwanym, konieczne jest opracowanie i wdrozenie
polityki bezpieczenstwa, rozumianej jako zestaw praw, regui i praktycznych
doswiadczen regulujgcych sposob zarzgdzania, ochrony i dystrybucji informacji
wrazliwej wewngqtrz okreslonej organizacji. (PNT-02000: Zabezpieczenia w sys-
temach informatycznych — Terminologia).

Kolejnym novum jest wprowadzenie pelnej rozliczalnosci dziatan, co
naktada na przedsigbiorstwo wymog okreslenia kto, kiedy i jak przetwarzal
konkretne dane osobowe. Oznacza to zaréwno konieczno$¢ dostosowania
systemow informatycznych, jak i prowadzenie rozbudowanej dokumentacji.

Ustawa naktada na administratora danych obowigzek szybkiego zglaszania
incydentow, co moze stac si¢ tez podstawa do natozenia kar, ktore zostaty dos¢
konkretnie okreslone, do kwoty maksymalnie 20 mln euro lub 4% $wiatowego
zesztorocznego obrotu. W poréwnaniu do poprzednich regulacji kary ulegly
znacznemu zaostrzeniu, co stanowi dodatkowg motywacje do uszczelnienia
systemu przetwarzania informacji, na ktory skladaja si¢ m.in. system
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informatyczny i osoby, ktore z niego korzystaja. Pewng pomoca jest automa-
tyzacja procesow tak, by poziom ryzyka byl akceptowalny. Wiele programéw
ma wbudowane opcje narzucajace uzytkownikowi okre$lone zachowania
i redukujace tym samym ryzyko wycieku danych. Ustawa jednak nie okresla
konkretnych rozwigzan technicznych, ktoére gwarantowaé by mialy zgodnosc¢
Z przepisami, co jest zapewne odpowiedzig na rozwdj technologii, ewoluujace
zagrozenia i Sposoby ich neutralizacji.

14.1.2. Uwarunkowania wrazania RODO w MMSP

Przedsi¢biorstwa sektora MMSP w sposob istotny réznig si¢ od duzych
przedsigbiorstw i migdzynarodowych korporacji w kwestii wdrazania rozwigzan
organizacyjnych i technicznych. Wptyw na to maja m.in. (Michna i in., 2011,
S. 46):

e ograniczone zasoby finansowe, ktorych skutkiem jest z jednej strony maty
budzet na ochrone informacji, a z drugiej wicksza dotkliwos¢ kar
narzucanych przez RODO;

e ograniczony dost¢p do know-how i bazowanie na umiejetnosciach i wypraco-
wanych praktykach dziatania pracownikow;

e brak planowania na poziomie strategicznym, co moze przektada¢ si¢ na
niespdjnosé i przypadkowy doboér procedur;

e znaczna centralizacja zarzadzania i bazowanie na umiej¢tnosciach lidera
(zwykle wtasciciela), co oznacza duza zalezno$¢ wdrazania zmian od wiedzy,
osobowosci 1 kompetencji osoby zarzadzajace;j.

RODO dotyczy zaréwno opracowanych procedur, jak i ich implementacji,
dlatego w celach badawczych wydzielono trzy obszary wdrazania RODO
W zaleznosci od mozliwego poziomu kontroli bezpieczefistwa. Jest to bardzo
istotny wyroznik z uwagi na znaczacy wptyw pracownikow na sposob dziatania
w warunkach niedookreslenia procedur, co ma czgsto miejsce w przedsigbior-
stwach badanego sektora. Stad wyrdézniono:

e obszar, ktory catkowicie pozostaje w gestii 0sob zarzadzajacych przedsig-
biorstwem,

e procedury, ktorych implementacja moze by¢ zalezna czeSciowo od
pracownika,

e dziatania, ktore sg zalezne gtéwnie od pracownika.

14.2. Zalozenia i metodyka badan dotyczacych ochrony dostepu
do danych w systemach informatycznych w sektorze MMSP

Celem badan byto okreslenie, jak wyglada organizacja dostepu do zasobow
systemow informatycznych w mikro-, matych i Srednich przedsigbiorstwach
w okresie, w ktorym zostato uchwalone RODO.
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Moment wprowadzenia RODO nie jest optymalny do badan z uwagi na
pewien chaos spowodowany ksztaltowaniem si¢ wytycznych, okresem przej-
$ciowym (wdrazanie zmian organizacyjnych) a takze brakiem mozliwosci
uchwycenia przyzwyczajen i wypracowanych praktyk stosowanych przez
pracownikow przedsiebiorstw (konieczno$¢ wdrozenia nowego sposobu poste-
powania). Stad okreslono swoisty punktu wyjscia dla wdrazania zmian
W obszarze bezpieczenstwa informacji, okreslajac praktyke postepowania
W przedsigbiorstwvach w okresie, ktory mozna uzna¢ za stosunkowo bliski,
ajednoczesnie stabilny pod katem prawnym. Wyniki badan pozwalaja
zidentyfikowaé poziom zapewnianego bezpieczenstwa systemow informatycz-
nych oraz, w porownaniu do wymogow nowej ustawy, luke, ktora przedsigbior-
stwa powinny zniwelowaé. Dlatego zakres czasowy badan to II potowa 2015 r.
oraz I potowa 2016 r., czyli okres tuz przed i tuz po uchwaleniu zmian, do
ktorych przedsiebiorstwa mogly zacza¢ si¢ dostosowywac.

Zakresem podmiotowym byly mikroprzedsigbiorstwa (zatrudnienie do
10 oséb), mate (10-49) i srednie (50-249) przedsigbiorstwa.

Zakresem przedmiotowym byly kwestie zwigzane z organizacja dostepu
pracownikéw do zasobow systemow informatycznych (praktyka dziatan pracow-
nikdw oraz rozwigzania organizacyjne w tym zakresie).

Podmiotami badania byli pracownicy przedsigbiorstw MMSP, ktorzy
korzystali z komputera lub urzadzen mobilnych w celu peklienia zadan
w ramach ich obowigzkow zawodowych.

Jako narzedzie badawcze przyjeto kwestionariusz badawczy, ktory zawierat
pytania dotyczace m.in.:

1. Rozwigzan systemowych (wykorzystanie indywidualnych i grupowych kont
stuzacych do uzyskania dostepu do systemoéw informatycznych, wdrozenie
polityki bezpieczenstwa, ukrycie znakow podczas logowania).

2. Rozwigzan, ktore moga leze¢ w gestii pracownika, ale mogg by¢ poddane
systemowej regulacji (podstawowe parametry stosowanych haset oraz
czestotliwo§¢ ich zmiany, wylogowywanie si¢ przed opuszczeniem
stanowiska pracy i podporzadkowanie zaleceniom dot. zmiany haset).

3. Dziatan pracownikéw, ktore majag wplyw na bezpieczenstwo systemow
informatycznych (przechowywanie, udostepnianie haset i stosowanie jednego
hasta do wielu aplikacji).

4. Wsparcia ze strony 0séb zarzadzajacych.

5. Subiektywnej oceny prawdopodobienstwa atakow na systemy przedsiebiorstwa.

6. Danych przedsigbiorstwa i respondenta (metryczka).

Narzedzie zostalo wypracowane w oparciu o wyniki badan jakosciowych
i testowane na matej grupie respondentoéw. Lgcznie zebrano ponad 350 ankiet,
z ktorych odrzucono okoto 200 z uwagi na niekompletne ich wypehienie. Pozostate
146 poddano dalszej obrobce statystycznej (prosta statystyka ilosciowa) i wizualiza-
cji wynikéw z wykorzystaniem programu Excel. Ostatnim etapem pracy bylto
whnioskowanie.
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14.3. Charakterystyka proby badawczej i realizacja badan

14.3.1. Opis préby badawczej

Respondentami badania byli pracownicy 146 przedsigbiorstw, a w tym:

e 37 pracownikéw mikroprzedsicbiorstw,
e 58 pracownikéw matych przedsigbiorstw,
e 51 pracownikow $rednich przedsigbiorstw.

Przedsiebiorstwa produkcyjne stanowily 16% tej grupy, produkcyjno-
ustugowe 36%, a ustugowe 49%.

Sredni wiek respondentéw wynosit ok. 27 lat. Mezczyzni stanowili niemal
76% badanych. Niemal 44% respondentow mialo wyksztalcenie wyzsze,
pozostali — wyksztalcenie $rednie. 6 badanych okreslito swoja wiedzg¢ zwigzang
z ochrong dostepu do systemow informatycznych jako niska, a pozostali,
w réwnym udziale, jako $rednig i wysoka.

14.3.2. Glowne problemy zwigzane z pozyskaniem danych

Podczas testowania kwestionariusza wyraznie zarysowaly si¢ dwa problemy,
ktére mialy znaczacy wplyw na liczbe zwrotow oraz jako$¢ materiatu
badawczego.

Pierwszy z nich byl zwigzany z obszarem badan, czyli bezpieczefistwem
informatycznym przedsigbiorstwa. Badanie kwestii zwigzanych ze sposobem
zabezpieczenia, a takze potencjalnymi niedociggnicciami w tym obszarze, czy
swiadomos$cig ryzyka powodowanego przez ewentualne nieprawidtowosci
oznacza, ze niezwykle trudno uzyska¢ zwrot kierujac prosb¢ do zarzadu
przedsicbiorstwa o wypeknienie kwestionariusza przez podlegtego mu
pracownika.

Drugi problem, wplywajacy na jako$¢ badan, to che¢¢ przedstawienia
wiasnych dziatan jako bardziej kompetentnych. Dotyczy to w szczeg6lnosci tych
kwestii, ktore zwigzane s3 z dzialaniami, na ktére pracownik ma wplyw
np. parametrami hasta.

Aby zneutralizowaé te zagrozenia podj¢to dziatania, ktorych celem byto
zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa i anonimowosci pracownika poprzez
organizacj¢ badan poza przedsigbiorstwem, w wigkszych anonimowych
grupach.

Tym niemniej nalezy wskazaé, Zze wnioskowanie z badan posiada
ograniczenie zwigzane m.in. z nielosowoscig proby (dobdr przypadkowy) oraz
jej niedostateczng wielkoscia.
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14.4. Przedstawienie i oméwienie wynikow badan

14.4.1. Rozwiazania systemowe

W badanej grupie konta indywidualne, czyli przypisane do konkretnej osoby,
stanowig najczgstszy sposob na przyznanie dostepu do systemow
informatycznych uprawnionym osobom (Wykres 14.1). Inne sposoby, czyli
konta wykorzystywane przez grupe oséb i otwarty dostgp nie zapewniaja
rozliczalno$ci przez brak mozliwoséci powigzania konkretnych dziatan i osoby,
ktora je podjeta. Te opcje wskazato ponad 27% respondentow.
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przedsiebiorstwa

M kontaindywidualne kontagrupowe  Motwarty dostep

Wykres 14.1. Rozktad odpowiedzi na pytanie: W jaki sposob uzyskuje Pan(i) dostep do zasobow
systeméw informatycznych w pracy? (wybor wielokrotny)
Zrodto: opracowanie wiasne

Srednio 63% respondentoéw wskazuje, ze ich przedsiebiorstwo ma polityke
bezpieczefistwa (Wykres 14.2). Widoczna jest zaleznos¢ migdzy wielkoscia
przedsigbiorstwa a faktem posiadania polityki bezpieczenstwa. Niewiele ponad
potowa pracownikéw mikroprzedsiebiorstw deklaruje posiadanie polityki
bezpieczenstwa, podczas gdy ponad 70% pracownikow srednich przedsiebiorstw
wskazuje, ze ich przedsigbiorstwa ja posiadaja.
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Wykres 14.2. Rozktad odpowiedzi na pytanie: Czy w Pana(i) zaktadzie pracy wdrozona jest
_polityka bezpieczefistwa?
Zrddlo: opracowanie wiasne

Nie wykazano zalezno$ci migdzy wielkos$cig przedsi¢biorstwa a stosowaniem
zabezpieczenia w postaci ukrywania znakéw wpisywanego hasta. Jest to
rozwiazanie stosowane w 95% zaktadow pracy respondentow.

14.4.2. Elementy ochrony systeméw informatycznych zalezne czesciowo od
pracownika

100% respondentéw wskazato, ze w ich zakladach pracy login i hasto
stanowig podstawowe narzedzie zabezpieczenia dostepu do systemow
informatycznych. Dlatego wybrano te elementy, ktore dotyczg tego sposédb
uwierzytelnienia, czyli potwierdzenia swoich uprawnien do korzystania
Z zasobOw przedsigbiorstwa.

Z uwagi na fakt, iz niemal 100% przedsigbiorstw w Polsce korzysta z sieci
Internet, s3 one narazone na ataki cyberprzestgpcow z calego §wiata, wigcznie
z probg zlamania hasta (np. metoda brute force). Czas potrzebny na ztamanie
hasta zalezy m.in. od dtugos$ci i ztozono$ci hasta, ktore nalezy rozumie¢, jako
stosowanie w hasle znakéw z réznych grup tj. matych, duzych liter, cyfr
I znakéw specjalnych. Nowoczesne oprogramowanie umozliwia zwykle
ustawienie wymagan co do hasla (np. minimalng dtugo$¢, czas zmiany czy
uzycie co najmniej jednego znaku z wybranych grup znakow), jednak to
rozwigzanie nie jest w przedsi¢biorstwach stosowane zawsze.

W badanej grupie 19% respondentéw deklarowalo, ze ich hasta byly krotsze
niz 8 znakow (za krotkie), 8 znakowe hasta stosowato 33% badanych (polecane),
a 14 znakowe i dluzsze (bardzo bezpieczne) — ok. 12% badanych.
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Zbadano, z ilu grup znakow sktadaja sie hasta pracownikéw sektora MMSP
(Wykres 14.3). W badanej grupie najbezpieczniejszy sktad hasta posiadajg
pracownicy S$rednich przedsigbiorstw ($rednio ponad 3 znaki z réznych grup
znakoéw). Najgorzej wypadaja hasta pracownikow mikroprzedsigbiorstw (Srednio
nieco ponad potowa pracownikow stosuje hasta zbudowane ze znakow
pochodzacych z wigcej niz 2 grup).
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Wykres 14.3. Sredniarliczba grup znakéw, wchodzacych w sktad hasta
Zrodlo: opracowanie wlasne

Respondenci pracujacy w S$rednich przedsigbiorstwach wyraznie czgsciej
zmieniajg hasta niz pozostali (Wykres 14.4).
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Zrodlo: opracowanie wlasne

218



Zbadano, jak respondenci respektowali wytyczne dotyczace zmiany haset
(Wykres 14.5). W tej kwestii najlepiej wypadly osoby pracujace w srednich
przedsigbiorstwach, a najgorzej w mikroprzedsiebiorstwach. Uderzajace jest
jednak to, ze prawie potowa badanych nie otrzymata w tej kwestii zadnych

wytycznych.
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M nie mam zadnych zalecen w tej kwestii

Wykres 14.5. Realizacja wytycznych dotyczacych zmiany haset przez respondentéw
Zrbdlo: opracowanie wiasne

14.4.3. Elementy ochrony systemow informatycznych zalezne od pracownika

Tak zwany czynnik ludzki jest czgsto postrzegany jako stabe ogniwo
zabezpieczen. Spowodowane jest to tym, ze nie da si¢ opracowac takich
procedur, ktore catkowicie wyeliminuja ryzyko zwigzane z umyslnym, badz
nieumy$lnym dziataniem uzytkownika systemu. Stad wazne jest takie jego
wyedukowanie i zmotywowanie, by jego dziatania stuzyly bezpieczenstwu
powierzonych mu zasobow. Niestety, bezpieczenstwo wymaga naktadow czasu
i srodkow, a od uzytkownika wysitku. Stad odpowiednia edukacja ma stuzy¢
m.in. temu, by postepowat w mniej efektywny (ale bezpieczny) sposob.

Zbadano w jaki sposob respondenci przechowuja powierzone im hasta.
Okazje si¢, ze w tej kwestii respondenci wykazujg poprawne (bezpieczne)
zachowania. 82% z nich przechowuje swoje hasta w pamigci, 10% zapisane
w (bezpiecznej) zaszyfrowanej formie, kolejno 8% w noszonym przy sobie
notatniku, 5% w pliku tekstowym, 3% zdeponowanie w (bezpiecznym) sejfie.
Tylko 2 respondentéw przechowuje swoje hasta w wygodnym (niebezpiecznym)
miejscu np. pod klawiatura.
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Kolejng kwestig, ktora moze by¢ poza kontrolag przedsigbiorstwa jest
mozliwos¢ dzielenia si¢ swoim hastem z innymi osobami. W przypadku kont
wykorzystywanych przez grupe pracownikow, pracownik dzieli to samo hasto
z przetozonym, albo wspolpracownikami, dlatego z badania dotyczacego
zachowania poufnosci hasta wykluczono tych pracownikéw, ktorzy posiadali
konta grupowe. Wyniki badania przedstawiono na wykresie 14.6. Najczesciej
hastami dzielg si¢ pracownicy matych przedsigbiorstw, tylko 41% nie powierza
swoich hasel nikomu. Badani pracujacy w mikroprzedsigbiorstwach najczgsciej
dzielg si¢ swoim hastem z cztonkiem rodziny, co moze wynika¢ np. z tego, ze
pracuja w przedsigbiorstwach rodzinnych. Problemem $rednich przedsiebiorstw
natomiast jest to, ze pracownicy przekazuja swoje hasla pracownikom
ze wsparcia technicznego.

80%

70%

70% 62%
60% 55%
50% 2%
40%
30% o 3% 23%
. 2% 20% T 16% 14%  14%
20% - 14% 11% 13%

9% 8% 8% .,
g | O | N
0% Bl

mikro male srednie przecietnie
W zaufani wspaélpracownicy przelozony
m czlonek rodziny W osoby ze wsparcia technicznego

nie ma takich oséb

Wykres 14.6. Rozktad odpowiedzi na pytanie o osoby, ktorym respondenci ujawnili swoje hasto
Zrbdlo: opracowanie wiasne

Stosowanie jednego hasta do wielu aplikacji, szczegdlnie poza
przedsigbiorstwem, jest potencjalnym zrodtem kompromitacji hasta. Ponad
potowa respondentdow przyznata, ze stosuje to samo hasto do réznych aplikacji
(Wykres 14.7).
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Wykres 14.7. Rozktad odpowiedzi na pytanie o wykorzystywanie tego samego hasta wwielu
) aplikacjach
Zrodlo: opracowanie wiasne

14.4.4. System wsparcia bezpieczenstwa systemow informatycznych

Respondentom zadano pytania dotyczace dziatan wspierajacych zachowanie
bezpieczenstwa w przedsigbiorstwie. Srednie przedsiebiorstwa zdecydowanie
czesciej zapewnialy wsparcie techniczne i merytoryczne oraz wyznaczaty i jasno
komunikowaly zasady korzystania z kont pracowniczych 1 narzedzi
uwierzytelniania (Wykres 14.8).
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Wykres 14.8. Dziatania podejmowane przez kierownictwo — czg$¢ 1
Zrodto: opracowanie wlasne
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Szkolenia z bezpieczenstwa uwierzytelniania si¢ byly prowadzone czesciej
w srednich  przedsigbiorstwach, jednak cykliczne szkolenia dotyczace
bezpieczenstwa byly czesciej przeprowadzane w mikroprzedsigbiorstwach
(Wykres 14.9).
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Wykres 14.9. Dziatania podejmowane przez kierownictwo — czg§¢ 2
Zrodlo: opracowanie wlasne

Wypowiedzi respondentéw wskazuja, ze im mniejsze przedsigbiorstwo, tym
wigkszy wpltyw pracownikdéw na tworzenie systemu bezpieczenstwa, co wydaje
si¢ i8¢ w parze z ich odpowiedzialnoscig za bezpieczenstwo zasobow systemow
informatycznych (Wykres 14.10).
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Wykres 14.10. Dziatania podejmowane przez kierownictwo — czg$¢ 3
Zrodto: opracowanie wlasne
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14.4.5. Postrzeganie zagrozenia cyberprzestepczo$cia

Respondentom zadano pytania dotyczace ryzyka ataku cyberprzestgpcow.
Wigkszo$¢ respondentdéw uwaza, ze systemy informatyczne przedsigbiorstw
takich jak ich nie sa narazone na ataki (Wykres 14.11).
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Wykres 14.11. Rozktad odpowiedzi na pytanie: Czy prawdopodobne sg ataki cyberprzestgpcow na
zasoby komputerowe chronione procesem uwierzytelnienia wzakladzie pracy takim jak Pana(i)?
Zrbdlo: opracowanie wiasne

Podsumowanie

W $wietle RODO korzystanie z kont przeznaczonych dla grupy pracownikow
jest ryzykowne. Przedsigbiorstwa, szczegdlnie te najmniejsze powinny wprowa-
dzi¢ system kont indywidualnych.

Problem braku polityki bezpieczenstwa rowniez dotyczy najbardziej mikro-
przedsigbiorstw. Widoczne zainteresowanie wdrozeniem takiego dokumentu
(najwigkszy udzial odpowiedzi ,,jest w przygotowaniu”) wskazuje, ze przed-
sigbiorstwa te starajg si¢ nadgzy¢ za wymaganiami biznesu.

Istotny jest jednak fakt, Ze niezaleznie od wielko$ci macierzystego
przedsiebiorstwa, wielu respondentéw (Srednio 14%) nie wiedziato, czy ich
zaklad pracy posiada jakas polityke bezpieczenstwa, czy nie. Wskazuje to na
potrzebg dystrybucji informacji tak, by dotarta do wszystkich pracownikow,
a w szczegolnosci tych, ktorzy pracujg z danymi osobowymi.

19% respondentow korzysta ze zbyt stabych haset, jednakze widoczne jest to,
ze pracownicy majg wskazowki lub ustawienia minimalnych wymagan dla haset
w systemie (1/3 respondentow ma hasto o dlugosci 8 znakow), co wskazuje, ze
istnieje $wiadomos¢ w tej kwestii przynajmniej wsréd osob zarzadzajacych
bezpieczenstwem systemow informatycznych. Jednakze respondenci z mniejszych
przedsiebiorstw stosuja hasta o zbyt prostej budowie i to warto bytoby poprawic.
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Niemal polowa respondentdw nie ma zadnych wytycznych dotyczacych
zmiany hasta, a szczegdlnie dotyczy to mikroprzedsiebiorstw (ponad
60% odpowiedzi). Jest to element, ktory moze by¢ wprowadzony w celu
podniesienia bezpieczenstwa.

Respondenci wykazujg si¢ duza ostrozno$ciag w przechowywaniu haset,
jednakze zbyt czesto udostepniajg hasto innym. W matych przedsiebiorstwach
tylko 41% nie udostgpnilo swojego hasta innej osobie. W kontekscie RODO
konieczne jest wprowadzenie takich zmian, by przekazywanie hasta nie bylo
konieczne do efektywnej i niezakloconej pracy (poprawienie wadliwych
procedur) oraz zwickszenie §wiadomosci dotyczacej odpowiedzialnosci za swoje
dziatania w systemach informatycznych. W przypadku $rednich przedsiebiorstw
konieczne jest sprawdzenie procedur zwigzanych ze wsparciem IT i takie ich
ewentualne poprawienie, zeby nie wymagaly podawania hasel podczas dziatan
testujacych i naprawczych. Konieczne jest takze uczulenie pracownikéw na
niekorzystanie z tego samego hasta do wielu aplikacji (ponad potowa
respondentéw deklarowata takie dziatania).

Z odpowiedzi respondentéw wynika, ze w mniejszych przedsigbiorstwach
brakuje wsparcia technicznego i merytorycznego oraz precyzyjnego okreslenia
zasad dotyczacych korzystania z kont pracowniczych. Istotne jest takze
prowadzenie szkolen, nie tylko jednorazowych, ale w szczegdlnosci
cyklicznych, dotyczacych bezpieczenstwa danych. Interesujaca kwestig jest
powigzanie wspotdecydowania o zasadach 1 narzedziach uwierzytelnienia
z odpowiedzialnoscig za bezpieczenstwo. Ten model dziatan jest wart
przemyslenia.

Z badan wynika, ze $wiadomo$¢ pracownikow dotyczaca ryzyka dla
przedsigbiorstwa z sektora MMSP zwigzanego z cyberprzestepczoscia jest na
niskim poziomie. Cho¢, jak pokazuja dane, ulega ona poprawie, uzmystowienie
pracownikowi faktu, ze przedsigbiorstwo jest narazone na niebezpieczenstwo
zwigzane z wyciekiem danych osobowych z systemu informatycznego, powinno
by¢ jednym z kluczowych inicjatyw w dostosowywaniu przedsi¢biorstwa do
wymogow Rozporzadzenia.

Od chwili uchwalenia RODO i czasu przeprowadzenia przedstawionych
badan uplynely dwa lata. Jednak nie od razu przedsigbiorstwa zaczgly wdrazac
zmiany dostosowawcze. RODO zmienia calg filozofi¢ myslenia o bezpieczen-
stwie, przez co przedsiebiorstwa powinny zapewni¢ szczelny system nie tylko na
papierze (dokumentacja), ale przede wszystkim w praktyce tak, by nie
dochodzito do wyciekow danych. Reorganizacja systemu wymaga identyfikacji
stabych punktow oraz przyzwyczajen pracownikow, ktore moga stac si¢
zagrozeniem w kontek$cie nowej ustawy. Wnioski z badan i wynikajace z nich
zalecenia moga wspomoc proces przystosowania przedsi¢biorstw sektora MMSP
do nowych wymogow.
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15. Metody badania kolejowych taryf pasazerskich
w kontekscie obowigzkow informacyjnych wobec

pasazerow wymaganych przez Rozporzadzenie
(WE) Nr 1371/2007

Wprowadzenie

Pasazerskie taryfy przewozowe w transporcie publicznym, rozumiane jako
funkcje opisujace zaleznos¢ optaty pobieranej przez przewoznika za przewodz
pasazera (ceny biletu) od przebiegu trasy przejazdu oraz ewentualnie roéwniez od
innych czynnikéw takich jak np. uprawnienia do ulg, termin zakupu biletu lub
podrézy itp.), w tym w szczegolnosci taryfy kolejowe moga by¢ poddane
badaniom ze wzgledu na wiele aspektow. Moga one dotyczy¢ kwestii popytu
oraz podazy: relacji cen biletow do dochoddéw pasazeréw oraz do kosztow
przejazdu i komfortu podrézy w alternatywnych $rodkach transportu, dostep-
nosci kurséw srodkéw transportu w terminach atrakcyjnych dla pasazerow,
dostepnosci miejsc itp. Mozna tez bada¢ relacje pomigdzy taryfami a kosztami
ponoszonymi przez przewoznikéw oraz ewentualnymi dotacjami ze $rodkow
publicznych wspierajacymi dzialalno$¢ przewozowsg. Te aspekty sa wspolne
wlasciwie dla wszystkich rodzajow transportu publicznego, nie sg jednak jedy-
nymi mozliwymi. Taryfy przewozowe mozna bada¢ pod katem ich wiasnosci,
ktére formalnie sg wiasno$ciami matematycznymi, ale o potencjalnie bardzo
istotnym wplywie na decyzje pasazerow odnosnie zakupu biletow.

Szczegodlne zainteresowanie poswigcone akurat taryfom kolejowym wynika
zistotnej przyczyny natury prawnej. Przyczyna ta jest wymog zawarty
W Rozporzadzeniu (WE) nr 1371/2007 Parlamentu Europejskiego i Rady do-
tyczacego praw i obowigzkow pasazeréw w ruchu kolejowym. Zatacznik II do
powyzszego rozporzadzenia nakltada na przewoznikow (przedsi¢biorstwa
kolejowe) oraz na sprzedawcow biletow obowigzek informowania pasazerow
przed podroza o warunkach najnizszego kosztu przejazdu. Obowigzek ten jest
oczywisty z punktu widzenia ochrony praw pasazerow do informacji o cenie
ustug przewozowych. Jego spehlnienie nie musi jednak wcale by¢ tatwe dla
przewoznika. Z drugiej strony bardzo ogolne sformulowania zawarte
W Rozporzadzeniu pozwalaja niekiedy wrecz na uniknigcie jego spetnienia.
Przyczyny zaréowno trudnos$ci w spehlieniu obowigzkéw informacyjnych jak
I mozliwosci ich unikania leza w pewnych cechach polityki taryfowej —
zarzadzania cenami. Pierwsza z tych cech mozna okresli¢ jako wielotaryfowosé
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— wspolwystepowanie roznych taryf honorowanych podczas danego przejazdu.
Oznacza to, ze pasazer moze za t¢ samg ustuge przewozowa zaptaci¢ rozne ceny
nawet przy tych samych warunkach dodatkowych takich jak termin zakupu
biletu, czas waznosci biletu, zasady refundacji przy zwrocie itp. Co wigcej,
zaptacenie najnizszej ceny moze wymagac¢ zakupu wielu biletow na poszcze-
golne fragmenty przejechanej trasy, poniewaz niektore taryfy moga mie¢ zakres
obowigzywania ograniczony terytorialnie i/lub czasowo. Najkorzystniejszy
podziat trasy na czesci optacane wedtug réznych taryf niejednokrotnie nie jest
wcale oczywisty, gdyz w ogodlnosci moze by¢ ztozonym obliczeniowo
problemem optymalizacyjnym. Konieczno$¢ dokonania podziatu trasy na czesci
celem minimalizacji kosztu przejazdu poprzez zakup wielu biletow moze
wynika¢ nie tylko z wielotaryfowosci, ale takze z biednej konstrukeji taryf.
Stowo blgdna nie jest tu uzyte w znaczeniu naruszajgca prawo, ale w sensie zlej
praktyki stosowanej przez przewoznika w odniesieniu do pasazeréw tzn. wymu-
szenia wspomnianego podziatu trasy na czg$ci celem minimalizacji kosztow
przejazdu przy jednoczesnym utrudnianiu dostgpu do informacji o korzysciach
finansowych wynikajacych z takiego podziatu. Niniejsza praca nie zajmuje si¢
jednak rozstrzyganiem, czy blednie skonstruowane taryfy sa zamierzonym
rezultatem zarzadzania cenami, efektem zaniedban czy po trosze jednym
i drugim. Wskazuje ona natomiast na ich negatywne skutki dla pasazerow (ale
takze i przewoznikéw) oraz ukazuje propozycje korekty polityki taryfowe;
pozwalajaca na ich unikniecie lub przynajmniej zmniejszenie.

Wspomniane wyzej zjawiska wielotaryfowosci oraz biednych Konstrukcji
taryf oczywiscie nie wystepuja jedynie w pasazerskim transporcie kolejowym
oraz nie sg charakterystyczne jedynie dla polskiego transportu publicznego.
Metodologia badania taryf przewozowych zaprezentowana w niniejszej pracy
moze mie¢ zatem o wiele szersze zastosowanie niz ograniczone do polskiego
rynku kolejowych przewozéw pasazerskich. Przyktady pochodzace z polskiego
rynku stuza jedynie jako ilustracja zjawisk, ktore mogag wystapi¢ w kazdym
kraju i w kazdym rodzaju transportu publicznego. Wynikajace z zastosowania
rozwazanej metodologii mozliwosci korekty istniejacych taryf lub uzycie jej
przy konstrukcji nowych pozwalajg na poprawe przejrzystosci tychze taryf dla
pasazerow oraz uproszczenia procesu sprzedazy. Uwarunkowania prawne
wynikajace z wymogoéw Rozporzadzenia (WE) nr 1371/2007 sa jedynie
dodatkowymi przestankami do podjecia tematyki badania zasad konstrukcji taryf
pasazerskich na przyktadzie taryf kolejowych taryf przewozowych.

Odwotania do aktow prawnych i taryf przewozowych podane zostaly wedtug
stanu na dzien 21.06.2018 r.

15.1 Podstawowe pojecia i definicje

Ze wzgledu na tematyke niniejszej pracy tyczacg si¢ pasazerskiego transportu
kolejowego uzyto nastepujacych pojec.
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Poczatkowe, posrednie i koncowe punkty podrozy beda dalej nazywane
stacjami. Stowo to oznacza okreslone jednoznaczng nazwa (zamieszczong
W rozkladzie jazdy) miejsce postoju handlowego lub miejsce przejazdu bez
zatrzymania stuzace do jednoznacznego okreslenia trasy przejazdu, a nie stacje
w znaczeniu elementu infrastruktury kolejowej (Rozporzadzenie Ministra
Infrastruktury, 2005).

Trasa podrozy jest okreslana jako relacja— jest to para stacja poczqtkowa —
stacja koncowa z ewentualnym opisem punktéw posrednich (np. wykaz stacji
posrednich, sformutowanie przejazd najkrotszq drogg etc.) w przypadku ist-
nienia tras alternatywnych. Z kazda relacja jest zwigzana odlegto§¢ pomiedzy
stacjami, ktora jednakze nie musi by¢ koniecznie podstawa do naliczania optat.

Podstawowa klasyfikacja taryf, bazujaca na rozrdznieniu ze wzglgdu na
metodg¢ naliczania optat za przejazd, wyr6znia nastepuje podstawowe typy taryf:
o taryfy dystansowe, dla ktorych cena biletu zalezy niemalejaco od dtugosci

trasy przejazdu wyrazonej w jednostkach odleglosci (zazwyczaj w kilome-

trach) (Miiller-Hannemann, Schnee 2005, s. 7);

o taryfy relacyjne definiowane poprzez podanie cen biletow dla poszcze-
golnych relacji (Miller-Hannemann, Schnee 2005, s. 7);

o taryfy strefowe zdefiniowane poprzez zbiory stacji tzw. strefy (optata zalezy
od liczby przejechanych stref, w ramach czasu waznosci biletu moze by¢
dozwolone wykonanie wielu przejazdow) (Hamacher, Schobel 2001, s. 2-3).
Taryfa podstawowa oznacza taryf¢ ustalong przez przewoznika, ktéra jest

dostepna zasadniczo w calym obszarze jego dziatalno$ci bezwarunkowo dla

kazdego podrdéznego (bez jakichkolwiek dodatkowych wymagan zwigzanych

z uprawnieniami do ulg ustawowych lub handlowych). Z praktycznego punktu

widzenia taryfa podstawowa okresla maksymalne ceny przejazdow realizowa-

nych przez danego przewoznika.

Przewoznicy moga wprowadza¢ systemy taryfowe polegajgce na jednoczes-
nym stosowaniu na obszarze swojej dziatalnosci wielu taryf, niekiedy opartych
na zrdznicowanych metodach naliczania optat. W szczegdlnosci jedng z kon-
sekwencji potaczenia wielu taryf we wspolny system moze by¢ fakt, iz moga
istnie¢ relacje, za przejazd w ktoérych moga by¢ naliczane optaty w roznej
wysokosci. Powyzsza sytuacja zostata juz okreslona w poprzednim podrozdziale
jako wielotaryfowos¢. Pojedyncze taryfy wchodzace w sklad systemu
taryfowego sa niekiedy przez przewoznikéw nazywane ofertami.

Ponizej zostang sformutowane dwa bardzo istotne zalozenia odno$nie
konstrukcji taryf (a takze systeméw taryfowych), ktorych spelnienie ulatwia
poprawne informowanie pasazeréw o minimalnym koszcie przejazdu. Zatozenia
te gwarantujg, ze najtanszy przejazd w dowolnej relacji w obszarze obowigzy-
wania danej taryfy (ewentualnie systemu taryfowego) odbywa si¢ na podstawie
pojedynczego biletu wystawionego na te relacje. Zatozenia te s sformalizowane
nastgpujaco przy pomocy poje¢ matematycznych (Kowalik, 2016b, s. 94):
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e slaba niemalejaca monotonicznos$¢: cena biletu jest niemalejaca (W szczegdl-
nosci rosnaca) funkcja odlegtosci tzn. dla dowolnej stacji C potozonej
pomiedzy ustalonymi stacjami A oraz B cena biletu z A do C ani z C do B
nie jest wicksza niz cena biletu z A do B.

e subaddytywno$¢: taryfa jest subaddytywna, jezeli cena przejazdu na
podstawie jednego biletu wystawionego na relacje pomiedzy ustalonymi
stacjami A oraz B nie moze by¢ wigksza niz suma cen biletow wystawionych
na relacje z A do C;, zC; do C,, ..., z Cyy do C, 0raz z Cy,, do B, gdzie
Cy, Gy ..., Cha, Cpy sa dowolnym ciggiem stacji posrednich pomigdzy A a B.
Oba powyzsze zatozenia umozliwiajg jednoznaczne wyznaczenie minimalne;

mozliwej ceny przejazdu dla dowolnej relacji poprzez bezposrednie zastosowa-

nie taryfy obowigzujacej dla tejze relacji. Oznacza to z technicznego punktu
widzenia, ze najtanszym mozliwym przejazdem w dowolnej relacji jest przejazd
na podstawie jednego biletu wystawionego wlasnie na t¢ relacj¢. W przypadku
wspotwystepowania roéznych taryf dla danej relacji znalezienie najtanszego
wariantu przejazdu w tejze relacji polega na zwyklym poréwnaniu cen biletow
w tych taryfach.

15.2. Przeglad dotychczasowych badan

Badanie taryf przewozowych z punktu widzenia pasazeréw moze dotyczy¢,
jak to juz zostato wspomniane, aspektow popytowych zwigzanych migdzy in-
nymi z nominalnymi cenami biletow. Przedmiotem rozwazan w niniejszej pracy
sg jednak przede wszystkim ogolne zasady konstrukcji taryf, w tym w szcze-
g6lnosci badanie taryf juz istniejagcych. W powyzszych przypadkach nominalne
wysokosci cen biletow w poszczegodlnych relacjach majg znaczenie o tyle, o ile
wplywajg one na pewne matematyczne wlasnosci catej taryfy.

Poniewaz badania taryf majg docelowo prowadzi¢ do ich korekty ulatwia-
jacej spetnianie obowigzkow informacyjnych przewoznikow wobec pasazerow,
powstaje zatem oczywiste pytanie — czy istnieja taryfy lepsze i gorsze,
poprawnie i niepoprawnie skonstruowane?

Wprowadzenie takiego rozrdznienia jest niemozliwe w oparciu o zapisy prawne
(ustawy, rozporzadzenia itp.), gdyz regulacje zwigzane z tworzeniem taryf
W polskim prawie praktycznie nie istniejg (poza przepisami o ulgach ustawowych).
Konstruowanie taryf zasadniczo jest pozostawione w gestii przewoznikow.

W literaturze mozna spotka¢ pojecie oplat normalnych (regular fares)
(Miiller-Hannemann, Schnee 2005, s. 7-8) jako taryf monotonicznie rosnacych
oraz subaddytywnych ze wzgledu na dtugos¢ przejazdu w kilometrach. Taka
definicja normalnosci taryfy nie wynika z przepisow prawa jakiegokolwiek
kraju, ale ze wzgledow pragmatycznych zwigzanych z tworzeniem algorytmu
wyszukujacego najtansze polaczenia. Zaltozenie, ze poprawnie skonstruowana
taryfa powinna by¢ monotonicznie rosngcg funkcjg odlegtosci przejazdu wydaje
si¢ jednak przesadnie restrykcyjne, gdyz wyklucza stosowanie w taryfie
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przedziatéw odlegtosci z jednakowa ceng biletow (np. wspdlna cena biletow dla
przedziatu odleglosci 11-15 km). Tymczasem wyzej wspomniana zasada
konstrukcji taryfy (czyli spetnienie zatozenia stabej niemalejacej monotoniczno-
$ci) jest wystarczajaca takze dla celow konstruowania wydajnych algorytmow
optymalizacyjnych, a nie musi oznacza¢ naruszenia praw pasazerOw oraz
pozostawia wiecej swobody przewoznikom.

Definicja poprawnos$ci taryfy jako skonstruowanej w oparciu o zalozenia
stabej niemalejacej monotonicznosci oraz subaddytywnosci jest jedynie pewnym
minimum zapewniajacym efektywne i poprawne informowanie pasazerow
0 najnizszych mozliwych cenach przejazdu. W przypadku przewoznikow oferu-
jacych przejazdy pociagami rdéznych kategorii oraz w roznych klasach obliczanie
ceny przejazdu moze by¢ zrealizowane w oparciu o tzw. doptaty odcinkowe
(doptaty réznic taryf dla odcinkéw przejechanych pociagami o wyzszej taryfie).
Wowczas poprawno$¢ konstrukeji taryfy wymaga spelnienia zalozen stabej
niemalejacej monotonicznoséci oraz subaddytywnosci takze przez doplaty do
przejazdu pociagiem wyzszej klasy lub kategorii w czesci relacji (Kowalik,
2012, s. 163).

Spetnienie zatozen jakosciowych takich jak niskie réznice w cenach (brak
znacznych ,,skokow cen”) dla niewielkich réznic odleglosci czy tez okrggie ceny
biletéw usprawniajace ich sprzedaz za gotéwke moze réwniez mie¢ wplyw na
postrzeganie przez pasazerow taryf jako skonstruowanych poprawnie/ uczciwie,
ale nie wptywa na spelnianie obowigzkéw informacyjnych (Kowalik, 2009, s. 99).

Niespelnienie zalozen stabej niemalejacej monotonicznosci oraz subaddy-
tywnosci (czy choc¢by jednego z nich) moze powodowac, ze wybor najtanszego
wariantu przejazdu nie jest oczywisty. Naruszenie zalozenia stabej niemalejacej
monotoniczno$ci oznacza, iz najtanszy przejazd w przypadku przynajmniej
jednej z relacji obstugiwanych przez przewoznika jest mozliwy na podstawie
jednego biletu, ale wystawionego na relacj¢ dluzsza. W przypadku naruszenia
zatozenia subaddytywnoS$ci najtanszy przejazd jest mozliwy wylgcznie na
podstawie dwoch lub wigcej biletow wystawionych na relacje krotsze, a two-
rzace razem relacje, ktorg pasazer chce przejechal. Jezeli ktora§ z powyzej
opisanych sytuacji ma miejsce, to przewoznik zgodnie z rozporzadzeniem (WE)
Nr 1371/2007 powinien sam zaproponowaé pasazerowi NieoCzywisty najtanszy
bilet lub bilety. W rzeczywistosci przewoznicy czesto postepuja inaczej
i udostepnienie takiej informacji niekoniecznie ma miejsce, chociaz oczywiscie
zadna taryfa nie jest tajna. Uzyskanie takiej informacji, zwlaszcza w przypadku
najtanszego przejazdu wielobiletowego (tzn. informacji, z jakich biletow musi
si¢ sktada¢ ich zestaw, aby przejazd byl najtanszy) moze by¢ niekiedy bardzo
trudne 1 to pomimo jawnosci samych taryf. Oznacza to, Zze pasazer potencjalnie
jest narazony na zaplacenie za przejazd oplaty wyzszej niz taka, ktorg faktycznie
musi ponies¢ jedynie dlatego, iz warunki potrzebne do poniesienia najnizszej
optaty sg w mniejszym lub wiekszym stopniu zakamuflowane poprzez zasady,
wedlug ktorych skonstruowano taryfe/system taryfowy. Samo naruszenie
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zatozenia subaddytywnosci moze wystapi¢ w ramach jednej, niepoprawnie skon-
struowanej taryfy albo w ramach systemu taryfowego, w relacjach potozonych
na styku obszarow obowigzywania roznych taryf jednego przewoznika
(Kowalik, 2017, s. 196-198).

Problemy, jakie napotykaja pasazerowie przy zakupie biletow wynikajace
ze skomplikowania systemoéw taryfowych, ktore de facto sa glownie skutkami
braku subaddytywnosci systeméw taryfowych, zostaty dostrzezone zarowno
przez regulatora — Urzad Transportu Kolejowego (Urzad Transportu Kolejowe-
go, 2016, s. 23), jak i przedstawicieli przewoznikéw (Jasinski, 2016, s. 21-22).
Niemniej jednak w powyzszych pozycjach nie zawarto zadnych konkluzji
sugerujacych korekty taryf w kierunku zwigkszenia liczby relacji, dla ktorych
spetnione jest zatozenie subaddytywnosci (nawet nie uzyto jawnie tego pojecia).

Samo wykrycie braku subaddytywno$ci taryf lub systemow taryfowych
niekiedy jest bardzo proste, niemniej jednak znalezienie wszystkich relacji, dla
ktérych brak subaddytywnosci wystepuje w ogolnym przypadku moze wymagaé
ztozonych obliczen (Kowalik, 2013, s. 257-261; Kowalik, 2016a, s. 138-142;
Kowalik, 2016b, s. 94-95).

15.3. Metody badania taryf

15.3.1. Wykrywanie braku slabej niemalejacej monotonicznosci

Wystepowanie braku stabej niemalejacej monotonicznosci jest charakterysty-
czne zwlaszcza dla relacyjnych taryf specjalnych majacych charakter
promocyjny (preferujacych cenowo potaczenia opisane poprzez podanie dwoch
konkretnych stacji lub dwoch miejscowosci — wowczas definicja odnosi si¢ do
wszystkich albo wymienionych explicite stacji potozonych w danej miejsco-
wosci) wspolistniejacych z taryfa podstawowg danego przewoznika (oraz
ewentualnie innymi taryfami) w ramach jednego systemu taryfowego. Pomigedzy
dowolng parg stacji (z ktérych kazda znajduje si¢ na jednym z koncow relacji
zgodnie z jej opisem) moga wystepowaé stacje posrednie, ktdre nie sa podane
w opisie relacji, a bedace postojami handlowymi. Jak sa obliczane ceny w re-
lacjach, ktore sa ,,podrelacjami” konkretnej relacji o taryfie ,,specjalnej” i dla
ktérych przynajmniej jedna stacja koncowa jest stacja posredniag w znaczeniu
podanym wyzej? Jezeli nie jest to okreslone inaczej (np. przez inng relacyjng
taryfe ,,specjalng”) potaczenia migdzy nimi sg wycenianie wedtug taryfy podsta-
wowej. Moze wigc zatem wystgpi¢ sytuacja, w ktorej przejazd w pewnej relacji
wycenionej wedtug relacyjnej taryfy ,,specjalnej” bedzie tanszy niz przejazd
jedynie w czgsci tej relacji wyceniony wedlug taryfy podstawowej. Naruszenie
zatozenia stabej niemalejgcej monotonicznosci dotyczy wigc w istocie systemu
taryfowego, gdyz ceny biletow, dla ktorych wyzej wymienione zalozenie nie jest
spelnione, ,,pochodzg” z dwoch réznych taryf. O ile nie istniejg dodatkowe
obostrzenia zwigzane np. ze stacja wsiadania czy z rezerwacjg miejsc, to nie ma
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rowniez formalnych przeciwwskazan do przejazdu w krétszej relacji na podsta-
wie biletu wystawionego na relacje dtuzszg. To, ktorg taryfe wybrac¢, aby optaci¢
przejazd w relacji bedacej podrelacja relacji taryfikowanej ,,specjalnie”, mozna
sprawdzi¢ poréwnujac cene w taryfie podstawowej z ceng specjalng w relacji
dtuzszej. Utrudnienie dla pasazerow wynika oczywiscie nie z samej koniecz-
no$ci wykonania poréwnania cen, ale z braku dostgpu do informacji o tanszej
opcji podrozowania. ,,Ukrywanie” informacji o mozliwos$ci zaptacenia nizszej
ceny w pewnych relacjach poprzez nieujawnianie jej systemie informacyjnym
przewoznika czy np. w cennikach podawanej na stacjach mozna okresli¢ jako
,,zte praktyki”, ale jest legalne.

Przyktadem opisanych wyzej praktyk jest oferta przewoznika Przewozy Re-
gionalne sp. z 0.0. (dziatajacego pod marka POLREGIO) o nazwie ,,Potaczenie
w dobrej cenie” (POLREGIO 2018b, s. 1-3). W ofercie tej dostgpne sg m.in.
bilety jednorazowe na relacje taczace wszystkie stacje w Lublinie ze wszystkimi
stacjami w Zamos$ciu w cenie 16 PLN (POLREGIO 2018¢, s. 3), podczas gdy
cena przejazdu w tych relacjach w taryfie podstawowej wynosi 22 PLN lub
23,60 PLN w =zalezno$ci od odleglosci miedzy para konkretnych stacji
(POLREGIO 2018a, s. 111). Jednakze przy zakupie biletu np. w relacji od
dowolnej stacji w Swidniku (potozonym migdzy Lublinem a Zamosciem) do
dowolnej stacji w  Zamo$ciu serwisy  sprzedazowe POLREGIO
(www.biletyregionalne.pl oraz kup.biletregionalny.pl) proponuja jedynie
przejazd w taryfie podstawowej za 22 PLN, niejako ,,utajniajagc” informacje
0 mozliwosci odbycia podrézy w cenie 16 PLN na podstawie biletu Lublin-
ZamosC.

15.3.2. Wykrywanie braku subaddytywnosci

Uniwersalna metodologia badania braku subaddytywnos$ci zaréwno taryf jak
i systemOéw taryfowych moze by¢ oparta o model znany z optymalizacji
sieciowej (Kowalik, 2013, s. 257; Kowalik, 2016b, s. 94). Model ten stuzy do
znajdowania najtanszych ,,kombinacji” biletow wystawionych na podrelacje
pewnej konkretnej relacji i moze by¢ — po stosownej obrobce danych
wejsciowych — stosowany do wszystkich typow taryf tj. dystansowych, rela-
cyjnych oraz strefowych.

Niech wszystkie stacje w rozpatrywanej sieci przewozowej zostang ponume-
rowane od 1 do n. Indeksem i sa oznaczone stacje poczatkowe, a indeksem j
stacje koncowe w kazdej z mozliwych relacji. Poniewaz koszt biletu nie zalezy
od kolejnosci stacji, miedzy ktorymi odbywa si¢ przejazd, zatem w modelu
wystarczy uwzgledni¢ wylacznie dane o relacjach, dla ktorych i <j. Z tego tez
wzgledu zakresy zmiennosci i oraz j to odpowiednio i=1,2,...,n—1 oraz
j=i+1,i+2,...,n. Niech c; oznacza cen¢ minimalng pojedynczego biletu
umozliwiajacego przejazd ze stacji i do stacji j (minimum po wszystkich
taryfach dostgpnych w relacji od i do j). W terminologii teorii grafow stacje to
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wezlty, relacje taczace stacje to krawedzie a ceny biletoéw to wagi krawedzi.
Obiekty te tworza graf wazony i skierowany, w ktorym wierzchotki sa
polaczone w taki sposob, iz wierzcholek o nizszym numerze jest poczatkiem
krawedzi, za$ wierzchotek o wyzszym numerze koncem.

Minimalizacja kosztow przejazdu polega na znalezieniu ,,najtanszej $sciezki”
w sieci potaczen. Doktadniej, sprawdzane jest czy najtansze potaczenie w relacji
od i do j jest potaczeniem ,,bezposrednim” (nie w sensie braku przesiadek, ale
przejazdu na podstawie pojedynczego biletu) czy tez istnieje stacja ,,posrednia”
(o indeksie p, i <p <j), dla ktérej suma cen biletow W relacjach z i do p oraz
z p do j bgdzie mniejsza niz cena biletu ,,bezposredniego” w relacji z i do j
(Cip * Cpj < Cj)). Model dopuszcza, by takich stacji ,,posrednich” bylo wigcej niz
jedna.

W modelu zostang uzyte takze nastgpujgce oznaczenia:
Xijj — zmienne decyzyjne, przyjmujace wartosci binarne (0/1): relacja od i do j nie
zostata(0)/zostata(1) wybrana, i=1,2,...,n—1orazj=i+1,i+2,...,n;
by — prawe strony warunkéw bilansowych dla weztow (-1 dla wezta poczat-
kowego, 1 — dla koncowego, 0 — dla pozostatych; aby unikng¢ powtarzania tras,
indeks wezta poczatkowego jest mniejszy niz koncowego, k=1, 2 ..., n).

Ostatecznie model przyjmuje posta¢ zadania najkrotszej (a de facto najtan-
szej) $Sciezki:

k=1 n
Z Z CijXj = min taczny koszt przejazdu w wybranych relacjach
i ja1

przy ograniczeniach

Z Xij — Z X; = b, warunki bilansowe

Xy 20 warunki nieujemnos$ci zmiennych.

Zadanie najkrotszej $ciezki jest zadaniem programowania liniowego, ktore
ma tzw. totalnie unimodularng macierz wspotczynnikéw warunkow ogranicza-
jacych oraz calkowitoliczbowe prawe strony warunkow ograniczajacych. Ozna-
cza to, ze rozwigzanie calkowitoliczbowe (tu binarne) istnieje nawet przy rezy-
gnacji z warunku binarnosci zmiennych (Walukiewicz, 1991, s. 60-61).

W przypadku taryf dystansowych mozliwe jest wykrycie mozliwego wysta-
pienia braku subaddytywnosci nawet w oderwaniu od wzajemnego polozenia
stacji wzgledem siebie. Taryfy dystansowe charakteryzujg si¢ bowiem pewng
,abstrakcyjnos$cia” w stosunku do taryf relacyjnych oraz strefowych. Ceny
biletow okreslone w taryfach dystansowych sa przypisane do okreslonej liczby
kilometréw bez uwzglednienia faktu, czy w sieci kolejowej, w ktorej dana taryfa
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obowigzuje, istnieje choéby jedna para stacji oddalona od siebie o taka wlasnie
liczbg kilometrow.

Niech T oznacza dowolng taryfe dystansowa — funkcje opisujaca zalezno$é
ceny przejazdu od dlugosci przejazdu w kilometrach. Jezeli dla pewnej relacji
0 dlugosci x km istniejg liczby Xy, Xz, ..., Xm, M>2 takie, ze ich suma
Xt +Xo+ ...+ Xp=X oraz T(Xg) + T(Xz) + ...+ T(Xn) < T(X), to taka wlasnos¢
bedzie dalej nazywana potencjalnym brakiem subaddytywnosci taryfy T dla
odlegtosci x. Uzycie stowa ,,potencjalny” wiaze si¢ z faktem, iz opisana wyzej
wlasno$¢ jest wlasnoscia czysto matematyczng. Natomiast faktyczny brak
subaddytywnosci ma miejsce, jesli istnieje cigg m+ 1 stacji potozonych
w odlegtosciach kolejno Xy, Xy, ..., Xm , CO pozwala na zakup biletéw w cenach
T(x) + T(X2) + ...+ T(Xm) <T(X), w sumie kosztujagcych mniej niz wynosi
T(x) — koszt biletu na petna relacje o dtugosci x. (Kowalik 20163, s. 138-139).

Przyklad. Taryfa podkarpacka stosowana przez POLREGIO w wojewddz-
twie podkarpackim charakteryzuje si¢ dla niektorych odlegltosci potencjalnym
brakiem subaddytywnosci. W przyktadzie zostanie omdéwiony przypadek odle-
gtosci 21 km.

Tabela 15.1. Taryfa podkarpacka — ceny dla odlegtosci 1 do 21 km

km PLN km PLN km PLN
1-9 2,00 14 2,60 19 4,50
10 2,10 15 3,20 20 4,70
11 2,20 16 3,60 21 5,00
12 2,30 17 4,00
13 2,40 18 4,20

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (POLREGIO 2018d, s. 1)

Potencjalny brak subaddytywnosci wystepuje na przyktad dla odleglosci
21 km, dla ktorej cena biletu wynosi 5 PLN. Powyzszy fakt mozna tatwo
uzasadni¢ sprawdzajac ceny biletow dla par odleglosci sumujacych sie do
21 km. Jak wida¢, tagczne ceny dwoch biletoéw dla par odlegtosci 7 i 14 km,
8i13 km, 91 12 km oraz 10 i 11 km sg nhizsze niz cena biletu na 21 km
i wynosza odpowiednio: 4,60, 4,50, 4,40 oraz 4,30 PLN. Faktyczny brak
subaddytywnosci bedzie miat miejsce tylko wtedy, jezeli istnieja stacje potozone
w odpowiednich odlegtosciach i ktore dodatkowo sg postojami handlowymi
pociggow, gdyz tylko wowczas jest mozliwy zakup waznych biletow. Takag
relacja jest np. Sedziszow Matopolski—Debica (21 km). Koszt jej przejechania
mozna obnizy¢ kupujac 2 bilety (2 kombinacje biletow): Sedziszow Malopolski—
Ropczyce (8 km) oraz Ropczyce-Debica (13 km) za 4,50 PLN albo S¢dziszow
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Matopolski—Lubzina (12 km) oraz Lubzina—Dgbica (9km) za 4,40 PLN.
Obnizenie kosztu do 4,30 PLN jest niemozliwe, gdyz nie istnieje stacja, ktora
znajdowalaby si¢ 10 km od jednego konca relacji a 11 km od drugiego.

Poprzez znalezienie minimalnego kosztu ewentualnej kombinacji biletéw dla
wszystkich mozliwych odlegloéci taryfowych mozna ustali¢, czy dla danej
taryfy dystansowej mozliwe jest wystgpienie braku subaddytywnosci taryfy. Te
minimalne koszty moga rowniez postuzy¢ jako dane do korekty taryfy w celu
zapewnienia jej subaddytywnosci.

Systemy sprzedazowe POLREGIO nie wspierajg podziatow relacji na pod-
relacje w sposob opisany wpowyzszym przyktadzie, gdy jest to korzystne
finansowo dla pasazera. Pasazer chcacy skorzysta¢ z nizszej ceny przez zakup
wielu biletow musi sam si¢ dowiedzie¢ o takiej mozliwosci 1 kupi¢ kazdy bilet
w oddzielnej transakcji przy zakupie online lub jako oddzielne bilety w kasie,
u konduktora lub w automacie biletowym.

Podobnie jak w przypadku niespetnienia zatozenia stabej niemalejgcej mono-
tonicznosci, rowniez w przypadku naruszenia zalozenia subaddytywnos$ci warte
rozwazenia jest wprowadzenie regulacji zakazujacej lub przynajmniej ograni-
czajacej kwotowo i/lub procentowo podobne naruszenia. W tym przypadku
wykluczenie takiej ,,ztej praktyki” jest o tyle istotne, iz znalezienie optymalnej
kombinacji wielu biletow moze by¢ o wiele trudniejsze niz sprawdzenie
optacalnosci relacyjnej taryfy ,,specjalnej” w relacji innej niz wynikajaca z opisu
relacji zwigzanej z dana ceng. Oczywiscie oszczednosci uzyskane poprzez
zastgpienie jednego biletu wieloma biletami na podrelacje nie muszg by¢
znaczne ani kwotowo ani procentowo — w przyktadzie podanym wyzej poprzez
zakup 2 biletow zamiast jednego mozna zaoszcz¢dzi¢ co najwyzej 0,60 PLN
(12% z kwoty 5 PLN). Jednakze takie oszczgdno$ci moga by¢ znacznie wigksze.
Przyktadowo, w latach 2013-2016 Przewozy Regionalne na trasie S¢dziszow—
Olkusz—Katowice stosowaly taryfe Bilet Olkuski, w ktorej naruszenie zatozenia
subaddytywnosci byto tak znaczne, iz dzigki zakupowi wielu biletow zamiast
jednego mozna bylo osiggnaé oszczednosci w kwocie 5,80 PLN (co stanowito
ponad 30% ceny pojedynczego biletu) (Kowalik, 2016b, s. 95).

Jedyny polski przewoznik kolejowy, ktory uwzglednia w swoim systemie
sprzedazowym wystepowanie braku subaddytywnosci (a takze stabej niema-
lejacej monotonicznosci) i stosownie do tego dopasuje oferte biletow
proponowanych pasazerom w swoim serwisSie internetowym to Koleje
Mazowieckie sp. z 0.0. (serwis bilety.mazowieckie.com.pl).

15.4. Wyniki

Podstawowym zastosowaniem wynikow badan taryf powinna by¢ ich korekta
w kierunku spelnienia zalozen stabej niemalejacej monotonicznosci oraz sub-
addytywnos$ci, a takze zwigkszenia spelnienia zalozenia subaddytywnoS$ci
w odniesieniu do systeméw taryfowych.
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Jak zostalo wspomniane w podrozdziale 3.1, niespetnianie zatozenia stabej
niemalejacej monotonicznosci dotyczy relacyjnych taryf ,.specjalnych” wspot-
istniejacych z taryfa podstawowa danego przewoznika w ramach jednego
systemu taryfowego. Naruszenie zatozenia slabej niemalejacej monotonicznos$ci
dotyczy wigc w istocie systemu taryfowego. Korekta taryfy nie musi w tym
przypadku polega¢ na zmianie warto$ci nominalnej ceny biletu, a jedynie na
przypisaniu tej ceny rowniez do podrelacji ,,zawartych” w danej relacji wyce-
nianej w relacyjnej taryfie ,,specjalnej”. Na poziomie implementacji w systemie
sprzedazy korekta ta polegataby na przypisaniu do relacji, dla ktorych cena
podstawowa jest wyzsza od ,,specjalnej” ceny relacyjnej tej wtasnie ceny. Dla
rozwazanego wczesniej przykladu taryfy relacyjnej dla potaczen Lublin—Zamos$¢
oznaczatoby to, ze do wszystkich relacji znajdujacych si¢ pomiedzy tymi
miastami, dla ktérych cena biletu w taryfie podstawowej jest wyzsza niz
16 PLN, zostataby przypisana cena relacyjna 16 PLN. Poniewaz w taryfie pod-
stawowej POLREGIO najnizsza cena wyzsza niz 16 PLN to 16,10 PLN za
przejazdy na odleglos¢ 68 do 73 km, zatem cena 16 PLN powinna by¢
przypisana do wszystkich relacji dla tych par stacji potozonych migdzy
Lublinem a Zamosciem, dla ktérych odleglos¢ taryfowa wynosi 68 km lub
wiecej. Wowczas wyszukiwanie cen przejazdu dla dowolnej podrelacji pomig-
dzy Lublinem a Zamosciem nie begdzie skutkowato zwrdéceniem zawyzonej ceny,
gdyz albo zostanie zwrdcona cena w taryfie podstawowej (dla relacji do 67 km)
albo cena 16 PLN (dla relacji o dtugosci 68 km i wigcej).

Poniewaz ,,ukrywanie” w systemach informacyjnych korzystniejszych cen
biletow dla niektorych relacji jest legalne, zatem wskazana bylaby zmiana
obowigzujgcego prawa poprzez nakaz modyfikowania relacyjnych taryf
,specjalnych” w opisany powyzej sposob

Praktyczna realizacja korekty taryfy w kierunku speinienia zatoZenia sub-
addytywnosci zalezy od typu taryfy. W przypadku niesubaddytywnych taryf
relacyjnych korekta polega na ustaleniu ceny dla danej relacji jako minimum
sumy cen na wszystkie jej podrelacje (jezeli takie podrelacje istniejg). Dla taryf
strefowych analogiczna operacja mogtaby mie¢ sens jedynie wtedy, jezeli strefy
sg zawarte jedna w drugiej, a nie potozone obok siebie z ewentualnie wspolnymi
stacjami ,,stykowymi”. W przypadku niesubaddytywnych taryf dystansowych
korekta jest realizowana poprzez przypisanie kazdej odlegtosci taryfowej mi-
nimum cen wszystkich mozliwych kombinacji biletow, dla ktérych suma
odleglosci, na jakie sg wystawione jest rOwna rozwazanej odleglosci taryfowe;.
Realizacja korekty taryfy odbytaby si¢ zatem w taki sposob, aby wyeliminowaé
nie tylko rzeczywiste przypadki braku subaddytywnosci, ale takze te potencjal-
ne. W Tabeli 15.2 jest podany przyktad takiej korekty dla wspomnianej juz
wcze$niej Taryfy podkarpackiej. W taryfie tej potencjalny brak subaddyty-
wnosci wystepuje dla odleglosci 18 do 42 km (przy czym dla odleglosci 18 do
28 km najtansze sg kombinacje dwodch biletow, a dla 29 do 42 km trzech),
dlatego tez taki wlasnie zakres odleglosci zostat zaprezentowany. Dla odleglosci
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ponizej 18 km oraz powyzej 42 km najtanszy przejazd jest mozliwy do
zrealizowania przy uzyciu pojedynczego biletu na peing relacje, co oznacza
subaddytywnos¢ taryfy.

Tabela 15.2. Taryfa podkarpacka — ceny dla odlegtosci 18 do 42 km wraz z propozycja korekty
(w kolumnach oznaczonych PLN k) zapewniajacej subaddytywno$¢

km PLN | PLNk | km PLN PLNk | km | PLN | PLNk
18 4,20 4,00 27 6,40 5,10 36 7,30 7,00
19 4,50 4,10 28 6,50 5,20 37 7,40 7,20
20 4,70 4,20 29 6,60 5,80 38 7,50 7,30
21 5,00 4,30 30 6,70 6,20 39 7,60 7,40
22 5,30 4,40 31 6,80 6,50 40 7,70 7,60
23 5,50 4,60 32 6,90 6,60 41 7,80 7,70
24 5,80 4,70 33 7,00 6,60 42 7,90 7,80
25 6,10 4,80 34 7,10 6,80
26 6,30 5,00 35 7,20 6,90

Zrédto: opracowanie whasne oraz (POLREGIO 2018d, s. 1)

Zaprezentowana metodologia moze rowniez stuzy¢ réwniez do badania
systemow taryfowych (Kowalik, 2014, s. 54-56), jednakze ewentualne korekty
istniejacych taryf sg wowczas bardziej skomplikowane, a zapewnienie pelnej
subaddytywnos$ci moze by¢ trudne do osiagniecia.

Wymienione wczesniej przyklady utrudniania dostgpu do informacji
0 najnizszych dostepnych cenach potaczen kolejowych rodza uzasadnione
obawy o faktyczne wdrozenie przez przewoznikdéw wymogu podawania warun-
koéw uzyskania najnizszej ceny przejazdu zawartej w Rozporzadzeniu (WE)
nr 1371/2007. W praktyce bowiem niektorzy przewoznicy zdaja si¢ stosowac ten
wymog wylacznie w odniesieniu do potaczen optaconych przy pomocy poje-
dynczego biletu wystawionego doktadnie na relacj¢, w ktorej chee podréozowac
pasazer. Takie rozumienie zapisow Rozporzadzenia jest swoistym ,,obejsciem”
wszelkich zaniedban ale takze i celowych dzialan wystepujacych na etapie
konstrukcji taryf, a skutkujacych potencjalnie finansowo niekorzystnymi dla
pasazerow decyzjami odnosnie zakupu biletow. Tymczasem w opinii C. Branda,
sekretarza generalnego Migdzynarodowego Komitetu Transportu Kolejowego
(International Rail Transport Committee — CIT) (Brand, 2013, s. 3-4) koniecz-
no$¢ wdrozenia tzw. ,through ticketing” (obslugi informacyjno-sprzedazowe;j
tzw. biletow bezposrednich, rozumianych jako pojedyncze bilety ale réwniez
,»zestawy” biletow ,,pokrywajacych” konkretne relacje) wynika bezposrednio
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z prawodawstwa UE. W potaczeniu z wymogiem podawania najnizszej ceny
oznacza to, ze obsluga potaczen ,wielobiletowych” powinna by¢ dostgpna
,standardowo” w systemach informacyjno-sprzedazowych przewoznikow.
Oczywistym wnioskiem jest, ze jezeli koniecznos¢ dostosowania tych systemow
jest niepozadana (np. ze wzgledu na koszty), to alternatywa jest skorygowanie
lub konstruowanie taryf w sposob pozwalajacy uzyskac najnizsza cene przejazdu
optacong przy pomocy pojedynczego biletu. Metodologia zaprezentowania
W niniejszej pracy moze stanowi istotng pomoc Ww osiggnigciu tak
sformutowanego celu.

Podsumowanie

Aktualny stan prawny pozwala polskim przewoznikiem kolejowym na
znaczng dowolno$¢ w konstruowaniu taryf przewozowych. Niektore z tych taryf
sa skonstruowane w sposob, ktory — w potaczeniu z zasadami obliczania cen
biletéw implementowanymi w internetowych systemach informacyjno-sprzeda-
zowych przewoznikéw — utrudnia dostgp do informacji o warunkach najtanszego
przejazdu. Jezeli — przy aktualnie istniejacych taryfach — przyjac¢ zatozenie, iz
ceny prezentowane przez wyzej wymienione systemy sa tymi, ktore
w intencjach przewoznikow powinny by¢ ptacone przez pasazerdw, to taki stan
rzeczy pociaga za sobg wiele negatywnych konsekwencji. Pasazerowie, ktorzy
sg lepiej poinformowani, czy to poprzez samodzielng analize taryf czy tez
poprzez informacje uzyskane np. w kasie czy u konduktora ptacg mniej niz byto
to intencjg przewoznika. Z drugiej strony, potencjalni pasazerowie polegajacy na
informacji o cenach zgodnej z intencjami przewoznika moga w ogole zre-
zygnowac z podrozy pociggiem na rzecz innego $rodka transportu, cho¢ wiedzac
o istnieniu tanszej opcji przejazdu by¢ moze nie uczyniliby tego. Co wigcej,
wybor przez pasazerow tanszej opcji przejazdow ,,wielobiletowych” oznacza dla
przewoznikow przy sprzedazy w kanatach innych niz internetowy nie tylko
nizsze wptywy, ale i wigksze koszty materiatow eksploatacyjnych oraz zuzycia
sprzetu wynikajace z drukowania wielu biletéw zamiast jednego. Ponadto
sprzedaz biletow w relacjach innych niz te, w ktérych faktycznie odbywaja si¢
przejazdy zafalszowuje statystyki ruchu pasazerow i moze mieé potencjalnie
negatywny wptyw na decyzje odnosnie rozktadu jazdy czy uzywanego taboru.
Analiza istniejacych taryf, ich korekta a takze tworzenie nowych taryf pod
katem spelnienia zalozen stabej niemalejacej monotoniczno$ci oraz
subaddytywnos$ci pomoglaby rozwigzac te problemy.

Stan prawny, pozwalajacy przewoznikom na niemal dowolne komplikowanie
taryf sugeruje, iz niniejsza praca ma charakter jedynie potencjalnie aplikacyjny.
Niestety, zbyt mato precyzyjne zapisy Rozporzadzenia (WE) nr 1371/2007,
ktore nie sg rowniez doprecyzowane na poziomie prawa krajowego oraz
pozostawienie kwestii trybu naktadania oraz wysokosci kar za jego nieprzestrze-
ganie krajowym regulatorom rynku kolejowego nie stuza zmianie istniejacego
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stanu rzeczy, niejednokrotnie niekorzystnego dla pasazerow. Przyklad serwisu
internetowego Kolei Mazowieckich $§wiadczy jednak, Zze stosowanie rownego
dostepu do informacji o calej ofercie przewoznika jest technicznie mozliwe,
a zarazem moze by¢ wdrozone bez naruszenia interesOw przewoznika. Za-
rzadzanie cenami poprzez korekte istniejacych taryf lub tworzenie nowych
z wykorzystaniem metodologii zawartej w niniejszej pracy moze jedynie ulatwié
prowadzenie polityki informacyjnej (oraz bezposrednio z niej wynikajacej
polityki sprzedazowej).
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