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Introduction

The contemporary economy constantly faces new challenges caused by structural, market,
political or social changes. The consequences of those changes are visible in numerous areas
of the economic and social life, as well as in the activities of enterprises.

In the existing economic reality enterprises must demonstrate an ability to act effectively and
develop in the changing conditions of the environment.

Among challenges facing contemporary enterprises we should indicate financial strategies and
the processes of managing financial economy, particularly financial liquidity, sources of finance,
directions of using capital and the use of modern tools for controlling finance.

Organisations should also have an efficient accounting system reflecting the process of the con-
ducted business activity and enabling its assessment. The crucial issue is possessing by the organ-
isation a true and reliable picture of the asset situation and financial standing.

In the current conditions of the environment, the competitive processes among enterprises are
intensifying as a of the growing competition on the market, which is becoming more and more
fierce and results in the unprecedented dynamics of changes. Competition determines the operations
of enterprises towards such accomplishments as conducting the active policy of conquering new
markets, improving products, improving their quality, raising the level of the services provided,
as well as optimising manufacturing costs. In the contemporary economy enterprises are looking
for success in skilful cooperation, which may influence the growth of competitiveness and create
business development.

The effectiveness of an enterprise activity in the global environment and building and main-
taining the competitive position is immanently related to the success of the human capital strategy
and the capability of managing people in contemporary organisations.

The development of supranational enterprises, as well as the increasing mobility of workforce
have influenced the phenomenon of cultural diversity. Employees coming from different cultures
have different needs and aspirations, or behave differently. Therefore, personnel management
in the multicultural dimension is becoming very important.

The feature of contemporary enterprises is also their multigeneration character, which is the result
of the functioning of the representatives of even five generations in some of them. Each generation
grows up in different historical, political, economic, social, as well as cultural and technological
conditions, under which its specific chracteristics shape. Managing generationally varied human
capital is undoubtedly one of the most important dilemmas of organisation management.

Also the development of new technologies, particularly information technologies are a chal-
lenge for contemporary organisations. Information technologies, the Internet in particular, have
radically changed the way of conducting any type of business activity by modern organisations.
They have enabled fast and relatively cheap information processing and flow, or efficient coor-
dination of activity.

The presented work is an attempt to signal aforementioned problems, and the content of the de-
liberations included in it is divided into five parts:

1. Money and finance — history and present day,
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Theoretical and practical aspects of accounting,

The concepts of market competition of the 21% century firms,

Personnel management in the multicultural and multigeneration conditions,

The application of modern technologies on the contemporary market.

Part One is entitled “Money and finance — history and present day”. The articles present the prob-
lem of the theoretical approach to the origin and function of money, so called Austrian school,
as well as the strategy of direct inflation targeting in the monetary policy, which is a response to
crises and dynamic changes in monetary and currency systems. Moreover, there are references
to changes in the banking sectors, which are experiencing the transformation of the ownership
structure all over the world, and consequences and trends within this scope are indicated. The last
article discusses financial issues of the activities of football clubs, presents the analysis of the rev-
enue volume and structure, as well as costs related to remunerating footballers or their transfers.

Part Two entitled “Theoretical and practical aspects of accounting” presents the comparison
of the Sumerian accounting and the contemporary one. It discusses the issue of teaching ethics
in accounting at state universities of economics. Moreover, it presents the theoretical approach to
the types of opinions of expert auditors, as well as the analysis of remunerations of expert auditors
in chemical companies.

Deliberations included in Part Three of the publication entitled “The concepts of market com-
petition of the 21% century firms” are related to the effective resource management in building
competitive advantage. It refers to the new concept of neuromarketing, the application of which
may contribute to an improvement in the competitive position, the automotive industry leaders’
evolution process or the opportunities and threats for the Aviation Valley cluster. The deliberations
also emphasise an increase in the significance of intangible assets, particularly knowledge-based
management, in creating the competitive advantage of enterprises.

Part Four, entitled “Personnel management in the multicultural and multigeneration conditions”,
includes articles discussing the problem of management styles in different countries, to a great
extent dependent on socio-cultural conditions on foreign markets, the problems of motivating
Generation Y employees and the impact of motivating on the development of entrepreneurship.

In the last part, Part Five, entitled “The application of modern technologies on the contemporary
market” the Authors tackled the issue of sharing economy, a modern approach to the economy
of sharing with the use of the Internet, crowdfunding or social financing of ventures, as well
as the application of Jakob Nilsen’s heuristics in the optimisation of the Internet services.

vk

Renata Oczkowska, Renata Seweryn
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Wojciech Dabek
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Polska

Austriackie ujecie pochodzenia oraz funkcji
instytucji pieniadza’

1. Wprowadzenie

Pieniadz jest jedng z najwazniejszych dla ogdtu zycia gospodarczego, a wige i dla poziomu
zycia kazdego cztowieka instytucji, jaka powstata. Bedac jedng z przyczyn wzrostu gospodarczego
pieniadz od zawsze pozostaje w centrum uwagi naukowcoéw zajmujacych si¢ ekonomig. Dotyczy
to rowniez ekonomistow zwigzanych z nurtem Austriackiej Szkoty Ekonomii, ktorzy prezentujac
subiektywistyczne i indywidualistyczne podejscie do badan nad ekonomicznymi aspektami zycia
ludzkiego maja wiele do powiedzenia rowniez w tej dziedzinie rzeczywistosci gospodarczej.

W pierwszym rozdziale niniejszej pracy autor pokrétce przedstawi pochodzenie, definicje oraz,
nieco obszerniej, najwazniejsze cechy dobra ekonomicznego, jakim jest pienigdz. Sg to rzadkos¢,
podzielno$é, rozpoznawalno$é, stato§¢é wartosci oraz trwatos¢ warto§ci wymiennej.

W rozdziale drugim przedstawione zostang podobienstwa i historia réznic migdzy wymiang
posrednig i bezposrednig (barterem), w tym zaznaczona zostanie historia odej$cia od pienigdza
kruszcowego na rzecz pienigdza papierowego. Zaprzestanie uzytkowania pienigdza kruszcowego
wprowadzito znacznie wigksze réznice miedzy pojecia wymiany posredniej i bezposredniej.

Rozdziat trzeci bedzie traktowat o kalkulacji ekonomicznej i szczegdlnej roli, jakg instytucja
pieniadza w niej odgrywa. Postac przedsigbiorcy jest szczegdlnie wazna dla catego rozwoju go-
spodarczego, a kalkulacja ekonomiczna jest jednym z podstawowych narzedzi przedsiebiorczego
dziatania.

Prace zamyka zakonczenie, w ktdrym zostang przedstawione pltynace z niej wnioski.

2. Pochodzenie, definicja oraz cechy pieniadza

Samotnie mieszkajacy na wyspie Robinson Crusoe nie potrzebowatby pienigdzy do niczego.
Nie mogtby sie zywic ztotymi monetami, jako narzedzie nie bytyby mu zanadto przydatne. Pieniadz
moze zosta¢ wyloniony tylko tam, gdzie mozliwa jest wymiana, a najwigcej przypadkow wymiany
ma miejsce w systemie spotecznego podziatu pracy. Sam system podzialu pracy powstaje dlatego,
ze polaczone wysitki ludzi daja lepsze rezultaty niz ich samodzielna, indywidualna, odseparowana
od innych praca (Rothbard, 2004, s. 31).

! Publikacja zostata sfinansowana ze statutowych funduszy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Ekonomicznego

w Krakowie.
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Poczatkowo w spoteczenstwie dla potrzeb wymieniajacych si¢ ludzi wystarcza instytucja
wymiany barterowej, czyli wymiany towar za towar. Przyktadowo hodujacy kury farmer moze
w takim systemie wymieni¢ zebrane przez siebie jajka na inny towar, ktdrego sam potrzebuje,
jesli tylko znajdzie osobg, ktdra chegc pozby¢ sig tego towaru bedzie cheiata go wymieni¢ w za-
mian za jajka pochodzace od tego farmera. Taki model wymiany gospodarczej dziata w matych
spotecznosciach, w ktorych wigkszos$¢ uczestnikoéw jest co do zasady samowystarczalna, z rzadka
podejmujac si¢ wymiany i nie uzalezniajgc od niej swojego by¢ czy nie by¢. Jednak z czasem,
gdy rosnie sie¢ powigzan w gospodarce, a takze ilo$¢ i stopien skomplikowania dobr dostgpnych
na rynku wymiana barterowa przestaje wystarczaé. Stolarz potrzebujacy malego worka maki,
a majacy do zaoferowania drogi stot musialby poswigcié wiele czasu, by zamieni¢ swdj towar na
inne tak, aby w koncu moc bez wyraznej straty wartosci dla siebie moc zakupic rzeczong make.

W podobnej sytuacji najwygodniej bytoby rzeczonemu stolarzowi wymieni¢ swoj stot na
dobro, ktore jest wzglednie lepiej pltynne niz inne dobra, znaczaco zwigkszyltoby to szanse na to,
ze uda mu si¢ dokona¢ skutecznej wymiany. W ten sposob wiasnie powstaje pienigdz - nie jako
wynalazek albo produkt aktow prawnych. Pienigdz zostat wyloniony w ramach dobrowolnych
wymian mi¢dzy aktorami na rynku jako najbardziej ptynny ze wszystkich towarow (Menger, 2013,
s. 247-252). Wida¢ tutaj wyraznie, ze towar, ktory zostal pienigdzem musiat poczatkowo miec jakie$
niepieni¢zne zastosowania i owa nie pieni¢zna wartos¢ jest jego wartosciag bazows. Wynika z tego
nastgpujaca definicja pienigdza — pienigdz to powszechnie stosowany $rodek wymiany (Mises,
2011b, s. 340). Ludwig von Mises formutujac takg definicj¢ pienigdza zdawal sobie sprawe z tego,
Ze jest ona nieostra, poniewaz nie da si¢ konkretnie zmierzy¢ to znaczy stowo ,,powszechnie”,
jednak wedtug tego austriackiego ekonomisty nie ma to znaczenia, poniewaz wszelkie twierdzenia
dotyczace srodkéw wymiany beda wazne réwniez dla pienigdza i na odwrot (Mises, 2011b, s. 340).

Badania historykéw informuja nas, ze w dziejach pienigdzem byly rézne towary, takie jak by-
dlo, gwozdzie, tyton, bawelna, muszle, miedz, srebro, ztoto i wiele innych (Hulsmann, 2014, s. 2).
Uwazny obserwator moze zauwazy¢ wiele wspolnych wiasciwosci wymienionych przedmiotow,
ktére sa wlasciwosciami cechujacymi dobre pienigdze.

Pierwszg z nich jest rzadko$¢ — dobro, ktore pretenduje do zostania pienigdzem musi by¢ do-
brem ekonomicznym, to jest nie moze zbyt czgsto wystgpowaé w przyrodzie, zdobycie go musi
wymagac od dziatajacego podmiotu wysitku, ponadto jego rzadko$é, a przez to i cena musi by¢
wystarczajaco duza, aby przechowywanie wartosci w owym dobrze, nie przysparzato istotnych
probleméw logistycznych. Wszystkie z wymienionych dobr spetniajg niniejsze kryterium, jednak
w dwojaki sposdb. Otdz miedz, srebro i ztoto cigzko znalez¢ i wydoby¢, jednak raz wydobyte
zachowaja swoja ilo§¢ w stopniu niezmienionym. Bawelna, bydto i tyton, a rowniez w mniejszym
stopniu gwozdzie i muszle, tatwiej jest wyhodowac badz stworzy¢ jednak podlegaja cigglemu
zuzyciu, przez co ich podaz rowniez moze zosta¢ wzglednie statg.

Druga z istotnych cech pienigdza jest podzielnos¢. Dobro, ktdre ma by¢ pienigdzem powinno
dawac si¢ tatwo dzieli¢ na mniejsze cz¢sci bez straty wartosci, aby kupujacy nie mieli problemu
z kupnem drobniejszych, mniej wartych dobr. Z wymienionych przedmiotow najmniej to kryterium
spetnia bydlo, gdyz réznica mi¢dzy catg krowa a jej potowa jest zasadnicza — cala krowa moze
zy¢, a jej potowa nie, co znacznie zmniejsza liczbg zastosowan, w jakich mozna jej uzy¢. Najlepiej
owe kryterium spetniajg metale szlachetne, gdyz mozna je dzieli¢ wlasciwie bez zasadniczych
przeszkdd, a sztabka stu gram zlota jest warta tylez samo, co dwie pigédziesigciogramowe sztabki
tegoz kruszcu.
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Trzecia cechg srodka wymiany, ktory mozna nazwacé pienigdzem jest rozpoznawalno$é. Nie
moze by¢ powszechnym $rodkiem wymiany towar, ktory fatwo pomyli¢ z innym, na przyktad
duzo mniej wartym. Wtedy koszty sprawdzania przy kazdej transakcji moglyby uczyni¢ ja calg
nicoptacalng. Podobnie pienigdz musi by¢ rozpoznawalny przez wystarczajaco duza liczbe ak-
torow dziatajacych na rynku, aby szansa na jego wymiang na pozadane dobra byta odpowiednio
duza, jednak to juz jest synonim powszechnos$ci. Z wymienionych dobr wszystkie spetniaty owo
kryterium, kazde w odpowiadajacych sobie czasach i miejscu.

Stato$¢ wartosci to czwarta z cech dobrego pieniadza. Powszechny $rodek wymiany powinien
utrzymywac wzglednie t¢ samg site nabywcza w czasie, gdyz dzigki temu tatwiej jest dokonywac
predykcji na temat jego przysztego wykorzystania. Brak spetniania tego warunku jest jednym
z powodow, przez ktore wielu wspolczesnych komentatorow nie nazywa krypto-walut za rodzaj
pienigdza. Warto wspomnie¢, ze warunek ten nie oznacza bezwzglednej stabilnoéci cen, gdyz wraz
z rozwojem gospodarczym, postgpujaca akumulacjg kapitatu oraz nowymi technikami produkcji
ceny poszczegodlnych towaréw moga spadac niezaleznie od sity nabywczej pieniadza. Podobnie
moze si¢ dzia¢ w przypadku naghych skokow kosztow produkcji, co moze mie¢ miejsce na przyktad
w przypadku klgsk zywiotowych i cen zywnosci.

Pienigdz powinien tez by¢ fizycznie trwaty. Nie moze by¢ pienigdzem towar, ktdrego nie je-
steSmy w stanie przechowa¢ odpowiednio dtugo, by zaptaci¢ nim za kupowane przez nas ustugi.
Wiaze si¢ to z poprzednig cechg — towar zepsuty ma znacznie mniejszg warto$¢ niz towar w peni
zdatny do uzytku. Z wymienionych towaréw muszle bgda znacznie trwalsze od bawelny, gdyz
nie straszne sg im ani woda, ani szkodniki, a ztoto bedzie trwalsze niz muszle, bo po uderzeniu
milotkiem nie traci swojej wartosci.

Wymienionych zostato pi¢¢ cech dobrego pienigdza. Zaleznie od klasyfikacji mozna bytoby
wyodrebnic i wigcej tych cech, jednak te cechy w mniemaniu autora sg najwazniejsze i zastuguja
na szczego6lng uwage.

Nie bez powodu trzema ostatnimi wymienionymi przyktadami historycznych pienigdzy sa
metale. Przez wicki wykrystalizowaty si¢ one jako najlepszy pieniadz, ze wzgledu na wszystkie
wymienione wyzej cechy. W szczegdlnosci srebro i ztoto, ktore bedac metalami szlachetnymi nie
reagujg fatwo z wodg ani innymi powszechnymi substancjami. Dzigki ich kowalno$ci mozna tatwo
wyku¢ z nich monety oraz sztabki, a odksztalcone nie traca wlasciwosci. Przez lata srebro i ztoto
byty w powszechnym uzytku we wszystkich cywilizowanych krajach, az za sprawg panstwowych
dekretow utracity one swoja pozycj¢, o czym bedzie migdzy innymi traktowat nast¢pny rozdziat.

3. Wymiana bezposrednia i wymiana posrednia

W poprzednim rozdziale pokrotce poruszony zostat problem wymiany bezposredniej (barteru)
oraz wymiany posredniej, czyli z wykorzystaniem pienigdza. W niniejszej czgséci pracy ten temat
zostanie rozszerzony.

Wymiana po$rednia od wymiany bezposredniej rozni si¢ tak naprawdg tylko wykorzystaniem
srodka wymiany. Nie musi by¢ nim nawet pienigdz. W trakcie wymiany bezposredniej wymienia
si¢ dobro wyprodukowane przez siebie bezposrednio na dobro pozadane przez siebie. W tym celu
probujacy dokona¢ wymiany bezposredniej musi znalez¢ kupca, ktory nie tylko dysponuje dobrem
pozadanym przez omawiang jednostke, ale rowniez musi chcie¢ wymieni¢ to dobro na dobro
przez nig oferowane. Jesli kto§ wymieni produkty swojej pracy na dobro, ktore postuzy mu tylko
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i wylacznie do wymiany na inne, docelowo pozadane przez siebie dobro — juz dokonat wymiany
posredniej. Wymiana z uzyciem pienigdza jest ciekawszym przypadkiem wymiany posrednie;j.

Posrdéd niezajmujacych si¢ historig pienigdza na co dzien oséb krazy mit, jakoby pieniadz
powstal w wyniku zawarcia jakiej$§ umowy spotecznej, badz nawet zostat zadekretowany przez
rzad jakiego$ panstwa. Ma to swoje zrodta w fakcie, ze wigkszo$¢ uzywanych wspoétczesnie na
$wiecie pieni¢dzy faktycznie zostata zadekretowana przez jakis rzad. Jednak nie zawsze tak byto.

Ze stowem ,,pienigdz” ludzie automatycznie kojarza takie stowa jak ,,dolar”, ,,funt”. Zapomina
si¢ przy tych skojarzeniach jednak, Zze te nazwy oznaczatly kiedy$ nic innego jak odpowiednie
ilosci kruszcu, jakim byto ztoto. W okresie ,,klasycznego” standardu ztota panujacego na Zacho-
dzie w wiekach XIX oraz XX dolar byl nazwa na porcje¢ 1/20 uncji zlota, funt szterling natomiast
okreslat nieco mniej niz 1/4 uncji ztota (Rothbard, 2004, s. 106-108).

W okresie pierwszej wojny §wiatowej, oraz zaraz po niej rozpocz¢to odchodzenie od ,.kla-
sycznego” standardu ztota, poczatkowo wprowadzajac system waluty dewizowo-ztotej, by poz-
niej pozwoli¢ na wahania kursow poszczeg6lnych walut. Po drugiej wojnie $wiatowej w wyniku
uktadu z Bretton Woods wprowadzono nowy standard dewizowo-zloty, w ktorym tylko jedna
kluczowsa walutg miat by¢ dolar, ktéry na dodatek nie mogt by¢ wymieniany na ztoto przez oby-
wateli amerykanskich. Wymienia¢ dolar na ztoto mogty od tej pory tylko rzady panstw oraz ich
banki centralne. Ostateczne odejécie od standardu ztota miato miejsce w latach 1971-1973, kiedy
to prezydent Nixon odszedt od wymienialno$ci pienigdza na ztoto (Rothbard, 2004, s. 109-126).

Odejscie od standardu ztota, czyli peinej badZ cze$ciowej wymienialno$ci obowigzujacego
pieniadza na ztoto doprowadzito do sytuacji, w ktorej rzady oraz banki centralne panstw moga
sterowac podazg pienigdza, co bezposrednio wplywa na inflacj¢. Niestabilno$¢ systemu pienigz-
nego, ktora moze by¢ spowodowana panstwowymi machinacjami przy podazy pienigdza moze
prowadzi¢ do powaznych utrudnien w wprowadzeniu kalkulacji ekonomicznej, o czym bedzie
traktowat nastepny rozdziat.

4. Pieniadz a kalkulacja ekonomiczna

Rozwdj gospodarczy, a wigc jeden z konceptéw bedacych w gtownym punkcie zaintereso-
wania ekonomistow jest mozliwy dzigki dziatalnos$ci przedsigbiorcow. Nurt neoklasyczny nie
przyktada jednak wagi do procesdw, jakie stojg za przedsigbiorczym dziataniem (Foss & Klein,
2017, s. 148-149), wobec powszechnie uwaza si¢ teori¢ przedsi¢biorczosci majaca swoje korzenie
W rozumieniu austriackim za najlepsza.

Nurt ekonomii austriackiej nie jest jednolity pod wzgledem rozumienia teorii przedsigbiorczosci,
jednak ma wiele punktow wspolnych, ktore na potrzeby niniejszej pracy moga zosta¢ wykorzystane
jako uogolnienie mysli ekonomistow zwigzanych z tym nurtem.

Wedtug hiszpanskiego ekonomisty zwigzanego z nurtem ekonomii austriackiej Jesusa Huerta
de Soto przedsigbiorca to ktos, kto poszukuje niedopasowan na rynku i uruchamiajac swoja funkcje
przedsigbiorczg relokuje zasoby pozyskane z rynku w celu usunigcia owych niedopasowan i uzy-
skania specyficznego zysku przedsi¢biorcy (Huerta de Soto, 2011, s. 17-19). W podobnym tonie
wypowiada si¢ ekonomista Ludwig von Mises, ktory nazywa przedsigbiorcg pionierem rozwoju
gospodarczego (Mises, 2011b, s. 220).

Kalkulacja ekonomiczna to proces, ktory przedsigbiorcy podejmujg w trakcie wykorzystywania
swojej funkcji przedsi¢biorczej. Nie polega ona tylko na prostym, matematycznym wyliczaniu
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na podstawie znanych zmiennych i z uzyciem dostepnych wzoréw. Wprost przeciwnie — w czasie
dokonywania kalkulacji ekonomicznej przedsi¢biorcy musza dokonac szacunku ryzyka, jakiego
si¢ podejmuja, oraz niepewnosci, na jaka sg narazeni. Ich predykcje dotycza zardwno przysztych
cen towarow, jakie sprzedaja, oraz srodkow produke;ji, jakie zakupuja badZ wynajmuja, wielkosci
popytu i podazy na rynku, na ktorym dziataja, mozliwych dziatan konkurentow, konsumentow
oraz swoich dostawcow. To wszystko czynig majac do dyspozycji szczatkowe dane, ktore udato
im si¢ zebrac, najczesciej dotyczace przesztych warunkdéw gospodarczych, ktore moga, ale nie
muszg przektadac si¢ na warunki ksztalttowane w przysztosci (Mises, 2001a, s. 31-47).

Kalkulacja ekonomiczna przebiega w warunkach niepeine;j i subiektywnej wiedzy. Kazdy pod-
miot gospodarczy nie tylko posiada inny zestaw wiedzy, jaka udato mu si¢ pozyskac z rynku, ale
tez inaczej interpretuje t¢ wiedzg, ktora dzieli z innymi. Dzieje si¢ tak, poniewaz kazdy cztowiek
jest indywidualng jednostka subiektywnie postrzegajaca rzeczywistos¢. Informacja interpretowana
jest zawsze na z uwzglednieniem wczesniej zdobytych informacji, wigc przedsigbiorcy posiadajacy
inng wiedz¢ muszg z definicji inaczej ja interpretowaé (Huerta de Soto, 2011, s. 118-120).

Cena to historyczny, czyli majacy realnie miejsce w historii, stosunek wymiany migdzy dwo-
ma kontrahentami wyrazony w pienigdzu. Jest to najlepsze zrédto informacji dla przedsigbiorcy,
poniewaz w prosty sposob przekazuje mu informacje o faktycznych preferencjach konsumentow.
Cena powinna by¢ wyrazona w pieniadzu, poniewaz jest on jakby wspolnym mianownikiem dla
prowadzonych przez przedsigbiorce predykcji. Wobec tego dla dziatalno$ci przedsigbiorcow,
a wigc 1 dla catego rozwoju gospodarczego kluczowym jest, aby instytucja pieniagdz byta wolna
od wplywow arbitralnych, politycznych decyzji.

Cena, ktora jest wyrazona w pienigdzu, ktorego sita nabywcza zalezy tylko i wylgcznie od
rynkowej gry popytu i podazy, a wigc pieniadzu, na ktérego podaz nie ma wplywu rzad ani bank
centralny panstwa jest ceng prawdziwg. Oznacza to, ze reprezentuje ona w najlepszy mozliwy
sposob preferencje konsumentdw i najlepiej jak to jest mozliwe stuzy przedsigbiorcy do wyzna-
czania przysztych sposobow alokacji zasobow.

5. Podsumowanie

Austriaccy ekonomisci w swoich pracach wykazuja, ze pieniadz to powszechny $rodek wy-
miany, ktory nie zaprojektowany wyltonit si¢ z rynku poprzez swoja zwigkszong wzgledem innych
towarow ptynnos¢. Oznacza to, ze towar, ktdry stal si¢ pienigdzem pierwotnie posiadat wartos¢
niepieni¢zng, a owa wartos¢ pieni¢zna zostata mu dodana pozniej w wyniku przeprowadzanych
przez ludzi spekulacji na temat jego przysziej wartosci wymienne;j.

Towarem bgdacym w historii najpowszechniej stosowanym jako pienigdz byty srebro i ztoto,
najlepiej wypehiajac cechy dobrego pieniadza, jakimi sa rzadko$¢, podzielnos¢, rozpoznawalnose,
przechowywanie warto$ci wymiennej oraz trwatos¢. Mozliwym jest, ze te dwa kruszce wcigz by-
lyby obowigzujacym powszechnie srodkiem platniczym, jednak rzady $wiata blisko sto lat temu
zaczely trwajacy okoto piecdziesiat lat proces odchodzenia od wymienialnosci swoich walut na
ztoto, ktory zakonczyt si¢ w latach 1971-1973 zupelng rezygnacja z waluty ztotej.

Wedlug ekonomistow zwigzanych z nurtem ekonomii austriackiej mozliwos¢ arbitralnego
ustalania podazy, a wigc i ceny pienigdza jest nie na r¢ke przedsigbiorcom, ktorzy przeprowadzajac
kalkulacje ekonomiczng korzystaja z instytucji pieniadza jako wspolnego mianownika dla cen
dobr konsumpceyjnych i kapitatowych, ktore to ceny sg najlepszym istniejacym zrodtem wiedzy
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o uwarunkowaniach rynkowych. Sztuczne manipulowanie warto$cig pienigdza negatywnie odbija
si¢ na dziatalnosci przedsigbiorcdw, a wigc i na calym wzroscie gospodarczym, czyli na poziomie
zycia ogéhu populacji.
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Strategia bezposredniego celu inflacyjnego
w polityce monetarnej

1. Wprowadzenie

W artykule zglebiona zostanie tematyka strategii bezposredniego celu inflacyjnego' oraz ana-
liza jej sukcesu i wciaz rosngcej popularnosci na §wiecie. Jest to strategia wciaz rozwijajaca si¢
co powoduje konieczno$¢ rozwazania i wyciagania wnioskow z dos§wiadczen w jej stosowaniu.
Prostota i elastycznos¢ strategii BCI jest atutem, dzigki ktéremu coraz wigcej panstw decyduje si¢
na jej zastosowanie lub wprowadzanie modyfikacji pozwalajacych skuteczniej wypetniaé zadania
cigzace na banku centralnym.

W niniejszej pracy przedstawiona zostanie charakterystyka strategii BCI, zatozenia ktore ja
cechuja, opis ewolucji i modyfikacji tej strategii oraz najpopularniejsze kierunki zmian, ktore
pozwola nam przyblizy¢ funkcjonowanie tej strategii w przysztosci.

Temat zostanie poruszony w oparciu o literaturg i artykuty oraz publikacje zar6wno bankow
centralnych, jak i niezaleznych autoréw. Opracowaniu podlega strategia bezposredniego celu
inflacyjnego w $cistym znaczeniu, co oznacza ograniczenie zakresu omawiania zagadnien spoza
tematu. Autor stosuje metodg analizy i krytyki piSmiennictwa.

2. Strategia BCI — historia i motywy jej przyjecia

Strategia bezposredniego celu inflacyjnego stosowana jest na $wiecie stosunkowo od niedawna.
W przesztosci od 1944 roku funkcjonowat system walutowy znany jako ,,System z Bretton Wo-
ods” ktory byt prekursorem relacji migdzynarodowych w przestrzeni polityki monetarnej. System
z Bretton Woods polegat na nakladaniu na panstwa obowigzkowej polityki monetarnej, ktorej
celem byto migdzy innymi utrzymanie kurséw wymiany w przedziale o wahaniach nie wigkszych
niz 1%, a kursy walut miaty by¢ oparte na systemie waluty ztotej>. Kryzys tego systemu narastat
stopniowo az do roku 1971, kiedy bank centralny USA zawiesit wymienialno$¢ dolaréw na ztoto,
aw 1978 r. System z Bretton Woods zostat oficjalnie wycofany z uzycia przez Migdzynarodowy
Fundusz walutowy.

Strategia bezposredniego celu inflacyjnego, w skrocie nazywana strategia BCI, taki skrot bedzie uzywany
w niniejszym artykule.

System waluty ztotej polega na tym, ze kazda jednostka pieni¢zna byta odpowiednikiem okreslone;j ilosci ztota
oraz na gwarancji, ze emitent przy zachowaniu odpowiednich warunkéw, wykupi wydane mu pienigdze za ztoto.
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Powodami powstania strategii BCI i motywem przyjmowania jej przez szerokie grono panstw
sg przede wszystkim rozpowszechnienie strategii, wedtug ktorej stabilno$¢ cen powinna by¢ nad-
rzednym celem polityki monetarnej oraz ograniczenie posrednich celow stojacych w sprzecznosci
z celem nadrzednym. Drugim powodem bylo spopularyzowanie ptynnych kursow walutowych
oraz wykazanie niestabilno$ci zwigzku pomie¢dzy agregatami monetarnymi a inflacjg. Wedtug
monetarystow, aby utrzymaé zrobwnowazony wzrost gospodarczy, nalezy zapewnic stabilno$é cen
(Friedman, 1968). Strategia BCI w swoich zatozeniach za cel nadrzedny stawia wtasnie stabilnosé¢
cen. To, oraz inne zalety opisane dalej w niniejszej pracy spowodowaly, Ze ta strategia stata si¢
najlepszym wyborem dla wielu panstw, ktore w postanowity jg zastosowac.

Podsumowujac, zatamanie stosowanego wczesniej systemu, kryzysy oraz dynamiczne zmiany
w systemach pieni¢znych oraz walutowych spowodowaty, ze wymagane byty zmiany w sposobnie
zarzadzania polityka monetarng. Wymyslono schemat postgpowania, znany jako strategia bezpo-
sredniego celu inflacyjnego, ktory w dostatecznym lub nawet dobrym stopniu realizowal nowe
podejscie do zarzadzania gospodarkg panstwa oraz byta tatwa w adaptacji.

3. Charakterystyka strategii BCI

Najwazniejsze elementy charakterystyczne strategii bezposredniego celu inflacyjnego pozo-
stajg w glownej mierze niezmienne od momentu jej wprowadzenia. Z zatozenia jest to strategia
nieskomplikowana, dajaca swobod¢ bankowi centralnemu w jego dziataniach oraz przejrzysta
i zrozumiata, co pozwala na kontrole demokratyczng®. Najkrétsza definicja strategii BCI to
wyznaczenie przez bank centralny poziomu inflacji we wskazanym okresie oraz zobowigzanie
dazenia do osiagniccia tego poziomu (Cwiklinski, 2004). Wiaze si¢ ona z koncentracja na inflacji
kosztem innych celow posrednich i ograniczen takich jak migdzy innymi tempo wzrostu pienigdza
czy poziom kursu walutowego. Opiera si¢ ona na podstawowych zatozeniach (Mishkin, 2004)
takich, jak: uznanie stabilno$ci cen nadrzednym celem polityki pieni¢znej, publiczne oglaszanie
numerycznego celu inflacyjnego, szeroki zakres wykorzystywanych wskaznikow ekonomicznych,
przejrzystos¢ i zrozumiatos¢ dla otoczenia oraz kontrola demokratyczna.

Uznanie stabilnosci cen jako gtdwny cel polityki pieni¢znej panstwa jest warunkiem koniecznym
do stosowania strategii BCI. Monetary$ci uwazaja, ze nie mozna trwale podnie$¢ tempa wzrostu
gospodarczego sama polityka pieni¢zng (Blanchard, Dell’ariccia & Mauro, 2010). Wynika z tego,
ze glownym celem bankow centralnych jest zarzadzanie, ktore zapewnia gospodarce zrownowazo-
ny rozw0j oraz stabilnos$¢ finansowg. Publiczne ogtaszanie konkretnego numerycznego poziomu
inflacji jaki bank planuje osiggna¢ w danym okresie pozwala na bezposrednie oddziatywanie na
poziom oczekiwan inflacyjnych i w konsekwencji inflacji. Jest to kotwica nominalna* wzmacniana
przez fakt, ze odnosi si¢ do powszechnie znanego wskaznika. Bank centralny dziatajacy wedlug
strategii BCI wykorzystuje wszystkie dostepne informacje i wskazniki w jego posiadaniu. Ich
analiza pozwala na bardziej precyzyjne okreslanie sposobu dgzenia do celu oraz zmniejsza ryzyko
podejmowanych przez bank centralny decyzji, co skutkuje lepszym efektem finalnym.

3 Kontrola demokratyczna jest odpowiedzialno$cig banku centralnego przed podmiotami zycia gospodarczego za
realizacje celu inflacyjnego. Sktania ona bank do odpierania naciskow politycznych mogacych sta¢ w sprzecz-
nosci z celem nadrzednym (Przybylska-Kapuscinska, 2008).

Kotwica nominalna jest to przyjmowanie stalej wartosci jednej lub kilku zmiennych nominalnych (Center
of Social and Economic Research, 2018).
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Glowna zaletq strategii BCI jest przejrzysto$¢ oraz jasno$¢ dla podmiotdw zycia gospodarczego.
W dodatku eliminuje ona problem dynamicznej niespojnosci czasowej® oraz sprzyja obnizeniu
poziomu oczekiwan inflacyjnych®, co prowadzi do zmniejszonej sity oddziatywania szokow
gospodarczych na inflacje (Ball & Sheridan, 2003). W konsekwencji otrzymujemy poprawe wia-
rygodnosci poniewaz istnieje powszechne przekonanie, ze bank centralny ktadzie bezposredni
nacisk na stabilnos¢ cen a takze przygotowuje jasne i przejrzyste zalozenia polityki pieni¢znej
na nastgpny rok oraz raporty, wzmocnione przez zwigkszenie niezalezno$ci oraz zapewnienie
legitymizacji demokratycznej’.

Nalezy takze wspomnie¢ o dodatkowych warunkach, ktére wczesniej zostaly uznane za
oczywiste, lecz w trakcie ewolucji oraz przyjmowania tej strategii przez kraje o nizszym pozio-
mie rozwoju wymagaty zaliczenia ich do warunkow prawidtowego funkcjonowania tej strategii.
Nalezg do nich: niezalezno$¢ banku centralnego, brak dominacji fiskalnej®, elastycznos¢ kursu
walutowego, jednoznaczne zobowigzanie wladzy monetarnej do utrzymywania niskiej i stabilnej
inflacji jako nadrzgdnego celu oraz odpowiedzialno$¢ za wprowadzanie, formutowanie oraz re-
alizowanie strategii BCI.

Analizujac charakterystyke, zalozenia oraz wady i zalety strategii BCI, mozna stwierdzi¢, ze
nie jest to strategia skomplikowana. Jej skuteczno$¢ zostata juz potwierdzona a jedng z jej zalet
jest tatwos¢ zrozumienia oraz komunikacja z podmiotami zycia gospodarczego, co w dzisiejszym
Swiecie jest niewatpliwie ogromnym plusem. W poréwnaniu do innych strategii polityki pieni¢zne;j,
jest ona tatwa do wprowadzenia a takze stawia na niezalezno$¢ banku centralnego, co wzmacnia
stabilnos$¢ gospodarcza panstwa a co za tym idzie, wiarygodnos$¢ panstwa w przestrzeni polityki
gospodarczej. Prognozowana inflacja oraz stabilnos$¢ cen ksztaltuje okreslone oczekiwania infla-
cyjne, co moze prowadzi¢ do wzmocnienia dziatalnosci inwestycyjnej w kraju.

4. Funkcjonowanie oraz zmiany w strategii BCI

W praktyce skuteczno$é strategii BCI zalezy od zdolnosci banku centralnego do okreslenia
odpowiedniego poziomu celu inflacyjnego, postugiwania si¢ informacjami i danymi na temat agre-
gatow makroekonomicznych i w koncu zarzadzanie instrumentami polityki pieni¢znej. Strategia
ta pomogta wielu krajom jak na przyktad Wielka Brytania lub Szwecja podnies¢ si¢ po kryzysie
walutowym. Rozpatrujac t¢ strategi¢ w kontekscie przysztosci, najwazniejsze jest poznanie prak-
tyki jej stosowania, oraz modyfikacji, ktére mozna wprowadzaé, aby jak najlepiej dopasowac tg
strategi¢ do sytuacji panujgcej w kraju. Dalsze zmiany pozwolg na efektywniejsze i skutecznie;j-
sze osigganie celu inflacyjnego i innych celow posrednich, ktére nie bedg staty na przeszkodzie
w osiagnigciu celu nadrzednego oraz na zmniejszenie kosztow obnizania i stabilizacji poziomu cen,

5 Dynamiczna niespdjno$c to zjawisko, podczas ktorego jednostki prowadzace polityke gospodarczg podejmuja
decyzje niezgodne z wczedniejszymi zobowigzaniami. Najczestsza przyczyna jest che¢ osiagnigcia korzysci
w krotkim okresie, ktora negatywnie rzutuje na efekt dlugoterminowy (Stacewicz, 2008).

¢ Oczekiwania inflacyjne to przewidywanie, jak w przysztosci bedzie zmieniata si¢ inflacja [System finansowy
w Polsce (Pietrzak, Polanski & Wozniak, 2012).

7 Legitymizacja demokratyczna — upowaznienie rzadzacych do podejmowania wiazacych decyzji przy réwno-

czesnej aprobacie rzgdzonych. Przejawia si¢ ona wybieraniem wtadzy w wolnych wyborach (Beetham, 1991).

Dominacja fiskalna to sytuacja, w ktorej poprzez dominacje polityki fiskalnej nad monetarng, wtadze monetarne

majg ograniczong swobode.
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a takze na minimalizowanie skutko6w szokow makroekonomicznych i finansowych. Istotg strategii
BCI w ujeciu praktycznym jest sze$¢ podstawowych aspektow (Przybylska-Kapuscinska, 2008):
instytucjonalne wyznaczenie celu, definicja celu, wybor wskaznika inflacji, horyzont czasowy
celu, spos6b wyznaczania celu, poziom celu inflacyjnego.

Pierwszym aspektem jest instytucjonalne wyznaczanie celu. W praktyce, spotyka si¢ trzy
podejscia wyznaczania celu inflacyjnego, oglaszany moze byé przez: rzad, bank centralny lub
wspolnie. Wspdtudziat w wyznaczaniu celu inflacyjnego swiadczy o porozumieniu dwéch instytucji
publicznych bezposrednio zaangazowanych w cel polityki pienigznej, co wydaje si¢ by¢ pozyty-
wem (Carare & Stone, 2003). Jedynym wilasciwym wskaznikiem inflacji jest stopa inflacji ktora
jest obecne wykorzystywana przez wszystkie kraje stosujace te strategie. Fundamentem ksztatto-
wania polityki monetarnej zgodnie ze strategiag BCI jest wybdr 1 interpretacja wskaznika, zgodnie
z ktorym cel jest oglaszany i oceniany. Wskaznik powinien by¢ powszechnie znany i odporny
na zmiany wywotywane jednorazowymi szokami. Aby spetnié te zatozenia, najczgéciej stosuje
sie wskaznik wzrostu cen towaréw i ustug konsumpcyjnych znany jako wskaznik CPI°, rzadziej
stosowany jest wskaznik inflacji bazowej. Zaletg tego pierwszego jest przejrzystos$é i tatwosé
stosowania, natomiast drugi lepiej obrazuje rzeczywisty obraz gospodarki.

Aby odpowiednio reagowac na szoki gospodarcze bank centralny moze wykorzystywac elastycz-
nos$¢, ktorg posiada w ksztattowaniu inflacji. Elastyczno$¢ jest wzmacniana poprzez prowadzenie
polityki pienigznej w okre§lonym horyzoncie czasowym, ktory pozwala sprowadzi¢ inflacj¢ do
celu (Murray, 2006). Z zasady cele inflacyjne sg oglaszane na okres od roku do czterech lat, gdyz
w okresie krotszym wystepuja czynniki, na ktore bank centralny nie ma wptywu, a zbyt odlegty
bylby niewiarygodny. Umozliwia to podmiotom Zycia gospodarczego na lepsze planowanie przy-
sztych dziatan.

Cel inflacyjny moze zosta¢ wyrazony na cztery podstawowe sposoby. Zaliczamy do nich: cel
wyrazony punktowo, pasmo niesymetryczne oraz pasmo wahan podzielone na pasma o przedzia-
fach ponizej +/- 2% 1 powyzej tej granicy, kazde z nich ma swoje zalety. Punktowe wyrazenie
celu sprzyja konkretnym oczekiwaniom inflacyjnym, natomiast symetryczny przedziat odchylen
z reguly ksztattuje oczekiwania inflacyjne w poblizu jego gdérnej granicy. Plusem pasma wahan
jest wigksza elastycznos$¢ polityki pieni¢znej i w przypadku gdy dziatanie instrumentdéw polityki
pieni¢znej wptywa na inflacje z opoznieniem, optymalniej mozna dopasowac $rodki i obnizy¢ koszty
prowadzenia polityki pieni¢znej. Wedtug szacunkow ekonomistow wilasciwa szerokos¢ pasma
powinna wynosi¢ az 5 do 6%. Aby bardziej uelastyczni¢ cel, wtadze powinny zabezpieczy¢ si¢
klauzula, ktéra pozwalataby im korygowac wczesniej wyznaczony cel, w przypadku wystapienia
znacznych nieprzewidywalnych okolicznos$ci (Debelle, 1997).

Poziom celu inflacyjnego ma za zadanie zapewni¢ stabilno$¢ cen, ktorg kazdy interpretuje
inaczej. Wedlug powszechnej wiedzy ekonomicznej, stabilno$¢ cen wystepuje, gdy roczny poziom
inflacji jest w okolicy 2%, jednak byty szef Banku Rezerwy Federalnej Alan Greenspan okreslit
stabilno$¢ cen jako na tyle niska stope inflacji, by podmioty zycia gospodarczego nie musiaty braé
jej pod uwagg przy podejmowaniu codziennych decyzji (Bernanke & Gertler, 1999). W praktyce
najwazniejsza jest stabilno$¢ poziomu inflacji.

®  Wskaznik cen towarow i ustug konsumpcyjnych definiuje si¢ jako indeks zmiany cen towaréw i ustug kon-
sumpcyjnych. Jest to srednia wazona cen towardw i ustug nabywanych przez przecigtne gospodarstwo domowe
(Hatka & Leszczynska, 2011).
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Strategia BCI oprocz tego, ze jest wprowadzana w kolejnych panstwach, caly czas ewoluuje.
Powodem jest che¢¢ indywidualnego dopasowania strategii do sytuacji gospodarczej danego kraju.
W przypadku jednego kraju strategia bedzie wymagata jedynie dopracowania, a w drugim ciagltych
zmian z powodu dynamicznej sytuacji gospodarczej w kraju. W ostatnich latach wyksztalcity si¢
dwa gléwne nurty modyfikacji BCI. Ws$rod nich jest ulepszanie komunikacji z otoczeniem oraz
uwzglednienie stabilnosci systemu finansowego.

Poprawa komunikacji z podmiotami zycia gospodarczego powinna skutkowac¢ wzrostem
przewidywalnosci 1 wiarygodnosci polityki pienig¢znej 1 samego banku centralnego. Na ten krok
decyduja si¢ prawie wszystkie banki, w tym czg¢$¢ postanowita ulepszy¢ komunikacj¢ w znacz-
nym stopniu. W celu oceny przejrzystosci banku centralnego, Nergiz Dincer i Barry Eichengreen
(2014) w 2013 roku skonstruowali indeks przejrzystosci bankoéw centralnych, ktory pokazat, ktore
banki centralne w jakim stopniu jasno prowadza polityke pieni¢zng. Wszystkie banki stosujace
strategie BCI zdecydowaty si¢ bezzwlocznie informowa¢ o zmianach stop procentowych wraz
z obszernym uzasadnieniem takich decyzji. Kolejng wazng kwestig sg raporty kwartalne lub pot-
roczne, o sposobach prowadzenia polityki pieni¢zne, podjetych decyzjach oraz efektach podjetych
dziatan. Istotna jest tez publikacja wynikow glosowan w przypadku gdy decyzje podejmuje rada.

Sprawa kontrowersyjna jest na ile szczegdtowo raporty powinny wnikaé w polityke pieni¢zna
oraz czy powinno si¢ wybiega¢ w raportach w przysztos¢ dalej, niz jest to konieczne. Raporty
powinny by¢ na tyle uszczegdtowione, aby zadnemu z podmiotow zycia gospodarczego nie do-
starczaly istotnych pytan czy watpliwosci, jednocze$nie nadmiar szczeg6low negatywnie rzutuje
na transparentno$¢ raportu a tym samym prowadzonej polityki pienigznej. Horyzont czasowy
natomiast powinien chociaz w matym stopniu nawigzywaé do tego, co planowane jest w nastep-
nym okresie, co pozwoli lepiej zrozumie¢ polityke pieni¢zng i podejmowac wiasciwsze decyzje.

Drugim waznym kierunkiem zmian jest uwzglednienie stabilno$ci finansowej w polityce
monetarnej. Ignorowanie czynnikdw zwigzanych z sektorem finansowym moze prowadzi¢ do
niestabilno$ci makroekonomicznej w dtugim okresie. Tutaj zmiany nie sg jednoznaczne, gdyz
jesli strategia BCI za cel nadrzedny stawia stabilno$¢ cen, to do wptywania na inne czynniki bank
centralny powinien podchodzi¢ bardzo ostroznie. Najwazniejsza jest wlasciwa analiza agregatow
makroekonomicznych i innych informacji, ktorymi dysponuje bank centralny. Z jednej strony nie
nalezy zbytnio ingerowaé w system finansowy, z drugiej strony bank centralny nie ma znacznych
srodkéw do wptywania na system finansowy. Instrument polityki pieni¢znej jakim jest krotkoter-
minowa stopa procentowa, moze okazac si¢ nieskuteczny, gdyz w systemie finansowym domi-
nuja stopy dtugoterminowe. Bank centralny z pewnos$cig powinien interweniowa¢ w przypadku
peknigcia banki cenowej'® i dostarcza¢ ptynno$ci aby zapobiec kryzysowi finansowemu, ktory
byltby bardziej niebezpieczny niz interwencja na rynku finansowym. Migdzynarodowy Fundusz
Walutowy, w swojej opinii wyrazil, Ze stabilno$¢ cen nie gwarantuje stabilnosci systemu finanso-
wego, a koncentrowanie si¢ na krétko- i $rednio-terminowym poziomie cen moze prowadzi¢ do
destabilizacji systemu finansowego (IMF, 2009).

Strategia bezposredniego celu inflacyjnego mimo, ze prosta w swoich zatozeniach, daje duzo
mozliwosci jej udoskonalenia zarowno na poczatku w momencie jej ksztalttowania w danym

12 Banka spekulacyjna (cenowa) — samonapedzajacy si¢ proces niezrOwnowazonego wzrostu lub spadku cen dobr
na rynku. Po okresie stosunkowo szybkiego wzrostu cen dobr nastgpuje gwattowny ich spadek, czgsto nazy-
wany, co najczgsciej zwiazane jest z radykalnym spadkiem warto$ci zasobow wielu inwestorow. (Samuelson
& Nordhaus, 1995).
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panstwie, jak i po6zniej podczas jej modyfikowania. Pozwala ona na znakomitg komunikacje
z otoczeniem, co we wspotczesnym $wiecie jest bardzo wazne. Dodatkowo, gdy uda nam sig¢
ja doprowadzi¢ do dobrego i stabilnego stanu, moze pomaga¢ w prowadzeniu innych polityk
i w jeszcze lepszym stopniu zapewniac stabilno$¢ gospodarcza.

5. Podsumowanie

Strategia bezposredniego celu inflacyjnego odniosta ogromny sukces w polityce monetarnej na
catym $wiecie. Swiadczy o tym fakt, ze od poczatku jej istnienia pozyskiwata nowych zwolenni-
koéw, az wspolczesnie strategie t¢ w pelnym wymiarze stosuje prawie 30 panstw a kilka kolejnych
stosuje strategi¢ zblizong do strategii BCI. Jeszcze wazniejsze jest to, ze dotychcezas zadne z panstw
nie odeszto ani nie zamierza odejs$¢ od strategii BCI na rzecz innej. Wydaje si¢ to kwestig czasu,
kiedy kolejne banki postanowig zastosowac t¢ strategi¢ w swoich politykach pieni¢znych.

Wazne jest takze, aby nie porzucac ulepszania i modyfikowania tej strategii, gdyz nawet naj-
mniejsze zmiany potrafig przynie$¢ wymierne korzysci. Fakt, ze strategia nie jest skomplikowana
pozwala na szersze zainteresowanie si¢ nig, badania nad nia, analiz¢ oraz poréwnanie z innymi
panstwami oraz strategiami. Wszystkie te dzialania, moga przynie$¢ skutki w postaci lepszej
optymalizacji strategii a w konsekwencji uzyskanie lepszej dlugookresowej stabilnosci cen, co
jest nadrzednym celem wigkszosci bankoéw centralnych.

Na podstawie powyzszych informacji, z przekonaniem mozna stwierdzi¢, ze strategia bezpo-
Sredniego celu inflacyjnego jest strategia, ktorg bedziemy uzywacé w przysztosci, poniewaz dosko-
nale wypelnia zadania stawiane przez rzad i jednoczes$nie jest jasna i przystepna dla przecigtnego
uczestnika zycia gospodarczego.
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Bank Ownership — Trends and Implications

1. Introduction

The rise of world globalization is accelerating the changes in bank ownership structures around
the world. There are many reasons for this, for example, liberalization of market access, stability
of macroeconomic conditions or integration with the European Union. From the beginning of 1990,
consolidation and contraction of the banks sector began. Furthermore, foreign banks took over
the majority of the government banks across both developed and developing countries. The aim
of this paper is to show which structure is more efficient: foreign-owned banks or domestic ones.

The main reason that foreign bank ownership is beneficial is due to the fact that foreign banks
can bring technical skills, capital and product innovation (particularly for developing countries).
In addition, they can improve the efficiency of the banking sector and encourage competition
escalation. However, the main argument against foreign bank ownership is that they, by transmit-
ting external shocks and threatening the survival of local banks, can destabilize the local banking
sector. Consequently, if foreign-owned banks focus only on the most safe and most transparent
segment of the market this can lead to a decline in access to finance for a majority of consumers
and domestic firms.

The remainder of the paper is organized as follows. Section 2 discusses the trends and regional
patterns in government and foreign bank ownership. Section 3 summarizes the literature on bank
ownership, competition and performance. Section 4 presents the existing evidence on whether bank
ownership structures affect financial stability. The literature on the impact of bank ownership on
access to finance is presented in Section 5. Finally, Section 6 concludes this paper.

2. Trends in bank ownership

The sources show that foreign-owned banks take dominant role in the world banking system.
As it is shown on the Figure 1 Eastern Europe and South-Western Africa are dominated by foreign-
owned banks. In contrast, Figure 2 shows that in countries such as Russia, China or India, principal
players in the banking system are government-owned banks.
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Figure 1. Share of assets owned by foreign banks, 2012-2013
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Source: (Claessens & Van Horen, 2015; Bank Regulation and Supervision Surveys, 2018).

Figure 2. Share of assets owned by government banks, 2010
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Source: (Bank Regulation and Supervision Surveys (2018; Farazi et al., 2013; Cull & Martinez Peria, 2012;
China Banking Regulatory Commission, 2018; Beck et al., 2014).

Changes in bank ownership structures followed more or less monotonic trends from the 1990s up
to the Global Financial Crisis (GFC). Foreign bank share significantly increased in the background
of the bank privatizations, post-communist transition and many other factors. As it is shown on
the Figure 3 for developing countries, the average share of assets owned by foreign banks escalate
from 8 percent in 1995 up to 52% in 2010. As it is shown on the Figure 4 across high-income
countries this number rose from 5% in 1995 to 27% in 2008.

Presented trends were disrupted by Global Financial Crisis (GFC). Between 2008 and 2010 share
of assets held by high-income and developing countries slightly decreased. This decline can
be explained by the fact that many financial institutions from crisis affected countries repatriated
their funds from abroad to make up for capital losses and to meet higher capital requirements
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that were imposed on them. The interest in government-owned banks because has been regained
as the fact that many country nationalized troubled banks following the Global Financial Crisis
or they were recapitalized.

Figure 3. Asset share of foreign-owned banks by income group, 1995-2013
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Source: For 1995 (Levy-Yeyati et al., 2007); For 1999-2010 (Bank regulation and Supervision Surveys,
2018); For 2012-2013 (Claessens & Van Horen, 2015).

Figure 4. Asset share of government-owned banks by income group, 1995-2010
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Source: For 1995 (Levy-Yeyati et al., 2007); For 1999-2010 (Bank regulation and Supervision Surveys, 2018).

In the East Asia and Pacific region, the crisis of the late 1990s forced governments to clean up,
restructure, and open up their banking systems. In China, banking reforms introduced in 2001 also
led the way to greater foreign bank participation. Across the region, the median share of assets
held by foreign-owned banks rose from 8 percent in 1995 to almost 30 percent.
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3. Bank ownership, performance and competition
in the domestic banking sector

3.1. The evidence on foreign bank ownership

The research focused on developing countries in Europe shows that foreign-owned banks func-
tion better than domestic ones in the countries like: Poland, Czech Republic, Hungary, Croatia
and Turkey. Likewise as in Asia — in Malaysia, Thailand, Indonesia and Pakistan studies show
that foreign-owned banks function better than others. The situation is not clear in China and India
where foreign-owned banks have limited presence. Due to the lack of information from Latin
America in 1990 and from Sub-Saharan Africa, the information from those two regions is limited.

According to research, in developing host countries, foreign ownership banks are associated
with lower overhead cost and higher interest margins and profitability. In contrast, in the high-
income countries it is the opposite. Controlling for heterogeneity across banks and countries helps
reconcile these contradictory findings. When the foreign banks are from high-income countries,
have similar regulatory and share the same language as the host country, they are comparatively
more profitable. Foreign bank is larger in size and market share.

Another approach would be to explain how the extent of foreign ownership in a country af-
fects the performance of the domestic banking sector by exerting competitive pressures. Rela-
tion between foreign banking and the performance of domestic banks are negative according to
the results of said studies.

3.2. The evidence on government bank ownership

State ownership of banks also affects competition in the banking sector. If government owned
banks are more productive than the private banks they are able to force them to decrease prices
and create better regulations for clients. Nonetheless, in developing countries high agency costs
in government banks lead to low intermediation quality and inefficiencies which heavily limits
their power to exert competitive pressures.

Regional researches informed that private banks and foreign banks perform better than gov-
ernment-owned banks. The strongest difference was found in Latin America. In Colombia and
Honduras the relative efficiency is particularly low (proxied by overhead costs, non-performing
loans and returns). Case studies of Pakistan and China confirmed that government-owned banks
are underperforming in South-East and South Asia. In contrast, in India 78 percent of banking
system assets is represented by government-owned banks at the turn of the century.

In the Middle East and North Africa region (MENA), government-owned banks have higher
cost ratios, larger loan loss provision, larger NPLs and lower profitability and lower interest margins
than private domestic, non-listed banks. In addition, a similar situation was observed in Western
Europe. Government-owned banks from 1999 to 2004 noticed lower cost efficiency and lower
profitability than privately-owned banks despite lower costs of funding.

As the studies show, government-owned banks underperform in developing countries. This
is consistent with the predictions of political economy models such as Vorage and Perotti and
the fact that the objective function of government-owned banks in developing countries is not to
maximize profits but to fulfill a development mandate.
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Another way to study the relative efficiency of government-owned banks focuses on estimating
the efficiency gains or losses associated with bank privatizations. Studies in a panel of 22 develop-
ing countries and in South East Asia shows that bank privatization increases bank efficiency and
profitability comparing to the results before privatization.

4. Bank ownership and banking sector stability

4.1. The evidence on foreign bank ownership

Depending on the essence of the shocks that hit the host economy, foreign banks can have
a destabilizing or stabilizing influence on the host banking sector. Foreign banks play a stabilizing
role if shocks are domestic in nature. Due to the fact that they have access to capital and liquidity
from their home-based country. Moreover, foreign banks are less liable to domestic shocks because
they are generally more diversified and they participate in international operations. On the other
hand, foreign banks can transmit shocks from abroad. They can import dangerous situations from
other countries where they have important operations or straight from their home countries.

The number of investigations show that foreign banks, by continuing to extend credit during
such episodes or by reducing the incidents of crises can possibly have a stabilizing impact on
the host bank sector. According to data from 1988 till 1995 from eighty developing and developed
countries, foreign bank existence contributes to a lower possibility of systemic banking crises
in the host country. According to a bank-level study based on Eastern European countries, credit
growth by foreign banks is more insusceptible than that by domestic banks during crisis in host
countries. The evidence indicates that in Asia and Latin America over the period of 1989-2001,
foreign banks during crises in host countries keep deposits and lending rates less unpredictable
than those of domestic banks in times of crisis.

As it is highlighted in the cross-country findings, foreign banks can have a sustaining influence
in host countries. In Latin America, in countries like: Brazil, Argentina, Mexico, Chile, Venezuela and
Peru, foreign banks showed potent loan growth, better ability to acquire losses and more courageous
response to asset deterioration than did domestic banks during crisis period. In adherence to results
of investigations of Malaysian banks: during the crisis in Malaysia, foreign banks act a stabilizing
role. What is more, domestic banks and foreign banks which played the main role in the region had
lower profits and more non-performing loans than banks that were not specialized in Asia.

As the studies portray, foreign banks can have a positive impact for host countries, but on
the other hand, the other studies shows that foreign banks can also transmit shocks across borders.
The evidence indicates that United States branches of Japanese banks decreased lending in the USA
because of heritage in stock prices in Japan. Similarly, after Russian crisis in 1995, the researchers
noticed analogous results concerned with bank lending to borrowers in the Peru and United States.

The recent Global Financial Crisis show that foreign banks reduced their lending earlier and
faster than domestic banks during the crisis, particularly in Eastern Europe. However, depending
on bank and country characteristics, the results are varied. Transmission of shocks is stronger
in those host countries that are more financially open, less regulated and where there is bigger
competition in the banking sector. Also, it is happening when banks enter markets via greenfield
investment and for foreign-owned banks with lower levels of capital, less independent manage-
ment and for retail funding.



32 Joanna Miko$

4.2. The evidence on government bank ownership

There is no straight and unambiguous evidence that government bank ownership is precisely
related to the incidence of banking crises. Caprio and Martinez Peria (2002) over 1980-1997 find
(based on 64 countries) positive association of government bank ownership and likelihood of bank-
ing crises. On the other hand, La Porta, Lopez de Silanes and Schleifer (2002) also studied this
topic however, their estimates are not relevant. Barth and others researchers (2004) proved that
regulations are closely associated with the degree of government ownership of banks.

The connection between government bank ownership and different operations of financial
volatility appears to be stronger. The study argues that state ownership of banks which operate
in developing countries have a higher fraction of non-performing loans than private banks.

A large amount of studies prove that government bank ownership can prompt to a misallocation
of resources, because they are subject to political manipulation. Additionally, they pursue to increase
lending to politically strategic sectors of regions near elections (Italy, Pakistan, India, and Brazil).

Many studies have found that government-owned banks can have a destabilizing impact on
the financial sector but on the other hand, the evidence indicates that government bank lending
could be beneficial during downturns. The bulk of the studies which concentrated primarily on
the pre- Global Financial Crisis period or scrutinize particularly the behavior of government-owned
banks during the Global Financial Crisis period presented so far that government bank lending
is less procyclical than private bank lending. As far as the behavior of government-owned banks
in Eastern Europe is concerned, the evidence for the Global Financial Crisis period is mixed.

5. Bank ownership and access to credit

5.1. The evidence on foreign bank ownership

A common fact is that foreign banks are at an informational disadvantage comparing to
domestic banks in lending to local economies. Particularly, informationally opaque borrowers
in a host country. Simply, domestic banks have better background of local credit recipients and
because of that are thought to have an advantage in using soft information in interpolating their
creditworthiness. On the contrary, foreign banks acquire local expertise or resources (for instant
because of mergers or acquisitions) and then basing on that, they can depend on hard information
included in collateral registries, credit histories and audited balance sheets and income statements.
Basing on this theory, foreign bank participation can be combined with decreased access to credit
for informationally opaque firms.

Empirical evidence indicates that the appearance of foreign banks (which act in low-income
countries where information barriers are more presence) is negatively associated with private
credit to gross domestic product, private credit growth rates and per capita income levels. It could
in part, clarify why foreign banks might find it harder to lend in low-income countries. Addition-
ally, in countries where contract enforcement is high-priced and access to credit information
is restricted their negative there has been negative association found between private credit and
foreign bank presence.
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The study argues that there is a negative relation between foreign bank presence and credit
levels which is driven by the intentional entry of foreign banks into banking markets that were
in crisis or experienced massive drops in credit levels previous to their entry.

On the other hand, studies including Pakistan, Argentina, India, Central and Eastern Europe
and others countries and regions proved that foreign-owned banks lend to larger and less infor-
mationally opaque credit recipients. Loans do not need to be based on soft information acquired
through local relationships and knowledge.

5.2. The evidence on government bank ownership

Credit market failures have long provided a key rationale for government-owned banks.
Information asymmetries in the contracting environment make it less likely that private banks
will serve some market segments such as small, informationally opaque borrowers. Essentially,
government-owned banks could march to deliver credit to disadvantaged credit recipients, thus
resolving market failures and expanding access to credit.

At the same time, the notation of state banks in credit provision to the underserved has not
been a strong one. Findings based on studies through many countries point out that a higher share
of government ownership in banking is negatively associated with the presence of bank branches
and ATMs and not consequentially linked to indicators of the promulgation of loan and deposit
accounts.

In contrast, government-owned banks play an important significant role in stabilizing credit
flows during crises. State banks are better able to provide loans to the real sector during crises
while private banks that enlarge liquidity holdings cut back lending. State banks are assumptive
not to have pure motivation to maximize profits given risks, and are less likely to suffer withdraw-
als of deposits given the knowledge that banks run due to the greater likelihood that they will
be recapitalized as opposed to private banks.

For the most part of the evidence proving that lending by state banks is significantly less
pro-cyclical than lending by private banks in countries with good governance. State banks also
increase their non-deposit liabilities more gradually than private banks during downturns and re-
port more stable non-performing loan ratios over the business cycle. Finally, the last findings are
homogenecous with the opinion that, at least in countries with good governance, state banks may
be effective in stabilizing credit flows during crisis.

6. Conclusion

From 1990, banking sectors all over the world have experienced ownership structure trans-
formation. Until the recent Global Financial Crisis, share of the foreign banks has increased and
the government-owned banks decreased across most regions. This paper characterizes the changes
and recent trends in bank ownership. The results show the empirical proof on the impact of these
changes for bank competition, performance, access to finance and stability.

As the results indicate, in developing countries foreign-owned banks lead to be more profitable
than domestic banks. Usually, while host countries experience idiosyncratic shocks, foreign-owned
banks help stabilize credit and promote competition in the host country. In contrast, external shocks
can be transmitted by foreign-owned banks. Furthermore, they might not contribute to increased
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access to credit. However, access to credit rises with the level of competition in the banking sec-
tor and the increase of the level of institutional development. The negative correlation between
foreign bank presence and credit levels could come from the fact that foreign banks were brought
in to recapitalize the failing banking sector.

To summarize, there is not much evidence that government bank ownership can guarantee sub-
stantial benefits to the banking sector, users of banking services or for the real economy, especially
in developing countries. On the other hand, some studies prove that during crises, government-
owned banks can help stabilize credit increase. Overall, when it comes to the banking performance
and competition, government-owned banks have had a negative impact on said matters. Finally,
their record in expanding access to credit is mixed.
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Modern Marketing Tools to Improve Trust
in the Banking Sphere

The most complicated part of every bank existence always was to foresee the changes
which will occur in the market. Therefore, all the banks invested huge amount of their money
in order to find this out. However, nowadays banking industry, especially in Ukraine, has faced
with the problem people don’t trust them anymore. Globalization and integration with mobile
revealed plenty of fails caused by banks which had a detrimental effect on the level of trust
from the customer’s side.

As a result, if the banking system wants to have prosperous with globalization, integration
and international mobility growth it has to take modern marketing trends in banking industry into
account. Because of using it the banking sphere can have an opportunity to discover underlying
values of its consumers. According to Marous (2016) there are 10 main marketing trends the bank-
ing sphere cannot ignore: embracing insight-driven marketing; integration with mobile; increasing
focus on ROI; awareness of the customer journey; customization and personalization; optichannel
marketing; expanding use of content marketing; moving social media mainstream; continuing
battle with ad blocking; introduction of new channels.

Digital information for financial marketers and consumer insight are going to be extremely
important in the near future. In the 19" century, almost all financial marketers beated around
the “big data” bush due to the fact they had no enough aptitudes and finance to show results.
Cutting-edge technologies and developed marketing tools make advanced data analysis available
for all types of organizations. The vast majority of spheres are leaders of financial services with
insight-driven marketing.

For improving management mechanisms in banking sphere a model of marketing risk manage-
ment based on the exposed trends was created. The background of this model is theory of risks
management (Chapman & Ward, 2003). According to this model there are 4 ways of managing
these risks:

e adoption,

e avoidance,

e minimization,
e neutralization.

The idea of adoption is that the banking sphere takes these marketing trends into account but
does nothing to manage them. As a result, there are no stoppers or protecting mechanism which
would be able to manage marketing trends impact or at least to decrease its impact. If banking
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sphere chooses this option, than likelihood of its survival can be compared with the old Russian
game ‘Russian roulette’.

Principle of this game is that there is a revolver which was loaded with one bullet, while rest
places are empty. After that players start to pull the trigger. The more they pull the trigger, the less
are their chances to survive until finally somebody is killed by the bullet. It means that if banking
industry goes with flow, it will be just a question of time when modern marketing trends will ‘shot’
banking industry with a detrimental power.

However, taking adoption as a main strategy, banking industry can save plenty of money just
doing nothing in order to fight with the modern marketing trends. Therefore, there can be a situation
when the amount of saved money will suppress the amount of losses. That is why it is necessarily
to do math and compare possible outcomes.

Regarding avoidance, it is necessary to underline that this way means creating a new strategy
for each trend. It is possible that banks will create special departments in order to monitor mar-
keting trends changing, looking into their nature as well as create strategic and tactical decisions
aimed on their impact avoidance.

Avoidance approach would aim to precisely constrain the likelihood of occurrence of a loss event
and the severity of the influence for banks of those losses that might take place in the future. This
method can be implemented through prevention, meaning those activities that have the objective
of preventing losses from occurrence and loss control, the efforts aimed on minimizing amount
of possible losses. From the first sight, avoidance seems to be a perfect opportunity. Creating new
strategy for each marketing trend but there are some stumbling blocks which decrease attractive-
ness of this approach.

Firstly, defining modern marketing trends requires determining their amount which is compli-
cated due to the fact they are changing all the time. As new technology is created new trend can
appear, moreover, even development of old technologies might also cause new trend creation. This
suggests that a necessity of controlling and simply determining new marketing trends is going to
be resource-consuming.

Secondly, even if banking industry finds some way which permits it to track trends in marketing
environment, it will need to create analytics department in order to analyze and interpret all the in-
formation received. Thus, level of expenses on salaries will rise significantly as well as constant
expenditures on analytics office maintenance.

The next way to be mentioned is minimization. Minimization implies creating announcements,
webinars, courses and others dedicated to managing marketing trends. Limit the likelihood of oc-
currence of a loss and the severity of the impact.

It also provides for looking into marketing trends, discovering and understanding it. Conse-
quently, there will be a need in scientist who will do that as well as to hold seminars which will
cause additional expenses. What is more, as a result of seminars, webinars etc. conducting there
will rise need in marketing and in advertising in particular. If banks teach only their own employees
there will be not so significant impact of this. However if banks do this for whole industry — costs
on marketing will be very noticeable.

On the other hand, there is an opportunity to implement entrance fee on these educational
events which will countervail possible loses on organization. Nevertheless, regarding everything
mentioned above there is no confidence that this option will work and will be effective. There
are plenty of examples of people who visit such events only with the aim to claim about at every
corner which is not the needed effect.
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Last but not least is neutralization which means creating departments responsible for managing
these trends. In contrast to avoidance, these departments will analyze and check modern marketing
trends in order to find out whether they have an impact on the banking sphere or they are not. Also
they will propose actions aimed on bridging such trends as well as defining their importance and
hazard level of their influence ignoring.

But regardless of all the efforts the banking activity is going to make, it will be fighting against
the implications. Only 9% of Ukrainians have deposits in banks (77% of..., 2016). According to
surveys conducted by the Center for Social Monitoring and the Institute of Sociological Studies,
about 70 percent of citizens do not trust banks today (7rust in Ukrainian..., 2016). The German
Society for Consumer Research only about 10% of Ukrainian citizens trusted banks in September
2016 (Trust in Ukrainian..., 2016). These are rooted into the human condition because Ukrainians
do not trust banks at all. These four ways will have to hold water but even if they do it, it will
lead to nothing.

In so doing there was created a four-stage model how to solve the problem. One of the main
movers of this model is so-called ‘the boiling frog effect’ (Hoffman & Hanes, 2003). The boiling
frog is a principle describing a frog alive slowly being boiled. The premise is that if a frog is put
suddenly into boiling water, it will jump out, but if the frog is put in tepid water which is then
brought to a boil slowly; it will not perceive the danger and will be cooked to death.

This idea also works for people but not in the same way. It means that if we take a person
and start to slowly change his/her environment on the different conditions this person will be not
able to figure this out. This is caused by the higher level of consciousness but if another person
shows all the changes happened, there is a bigger likelihood of real conditions understanding and
respectively — reacting on it.

This principal permits to banking industry to swing society, consumers in particular, around.
Also it provides some tools which are necessary in all four stages of the plan. In fact, following
this principal precisely can guarantee success, but there are always some stumbling blocks which
can reset all the efforts. All the steps, all the words and claims should be fully reconciled and are
routinely reconciled on a weekly or even daily basis. This is essential part of this plan success.
Developed plan is subdivided into four stages:
to prepare the nets,
to throw the nets,
to drop a lure,
to pull out a fish.

Each step has its own specifics and remarkable differences which have to be identified in order
to use right tools and do it as effective as it is possible.

First stage — ‘anger and mistrust’. It is characterized by lack of trust from the society and ex-
tremely low levels of deposits in banks. People are afraid of banks; they even can consider them
as an evil or associate them with different things which are definitely not benchmarks of trust.
Main remarkable point here is a wide usage of so-called ‘pillow money’.

When people do not trust to the banking industry they still have extra money which they want
to store in order to use in the future for different aims. However, they do not trust to the banks or
institutions like them and as a result — they store this extra money at home. Because of the fact doz-
ens of people stored them under their pillows, money stored in this way are called ‘pillow money’.

Also people not only mistrust to the banking industry, but really cannot stand it. They are full
ofanger and will enter into a discussion at the earliest opportunity, which is actually good for the plan.
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Second stage can be named as — ‘what if? ‘It is described by uncertainty and lostness. After
actions done in the first stage, people will start to doubt; they will start to ask themselves ‘What if
banks are not as bad as I used to think?’ As a rule, society will divides into two camps — opponents
and proponents of the banking industry. Of course there will be some middle ground presented by
those who do not take part in this ‘confrontation’. It is important to control this separation in order
not let it to get carried away.

Third stage can be named as — ‘adoption’. It is characterized by an upward trend of deposits
making. Society is not an opponent of the banking sphere, it does not fighting against it. In contrast,
people became more tolerant to it; they start to trust to banks, they start to deposit their ‘pillow
money’ which benefits banking sphere. However, they still are not proponents of it because fear
is still hiding inside their minds.

In fact, this stage is a key one; it is a foothold for the next actions. It is extremely important
to make everything extremely careful here, even more careful then we used to do. This stage
is a foothold due to the fact after reaching its middle — this plan will be able to finish itself by
itself. Thus, after this stage it will be only need in this plan shifting.

Fourth stage can be named as — ‘proponent’. It can be described as a completely favorable
situation for banking industry because people love and trust it. Level of deposits has increased
dramatically as well as level of loans issued. There only shifting steps here which are aimed on
increasing a speed of the plan finishing.

The thing which has to be understood here is that it is important to take every shifting move
under the control. As it was mentioned above the plan can be finished by itself but it does not mean
that it will. What is more, even if it is able to reach the end of the plan, there will raise a problem
about the time. It means that realization may be delayed on years.

Nowadays the banking sphere in Ukraine is considered to be in the middle of the first stage.
This conclusion was made on the background of statistics and other factors in Ukraine. Savchenko
admits (Savchenko & Kovacs, 2017) that only 10% of Ukrainian citizens trusted banks in Septem-
ber 2016, while in previous periods, the levels were as follows: March 2015 — 11.6%, September
2015 — 13.0%, March 2016 — 11.9%. What is more, as only 8% of all Ukrainians has deposits
in banks. All these factors clearly show that banking industry in Ukraine is in the first stage —
‘anger and mistrust’.

For moving it into the next one it is necessary to start some actions. First of all, there is a need
to start discussions about the banking sphere initiated by scientists because there are no subjects
they cannot discuss. The key point in it is to stay within the scientific ethics. In the beginning they
should discuss it only at conferences in order to start a fire. Then these discussions will have to
be moved to the TV, social media and social networks.

As a result of these actions, society will pay attention on it. Overwhelmingly, people will
be completely opponents of the banking sphere, they even may start to demonstrate against it and
this is actually good.

Also it is reasonable to create two groups that will compete against each other. Continuing
the latter theme it is indispensable to show group of scientists who will claim the need in banks
and that they are essential in our lives. On the other hand, there should be a second group which
will claim exact opposite.

Another integral part of moving to the next stage is referring to the history. For example,
discussing the fact that the first banks were located in the temples in Greece. So that means that
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banks have been always connected with the God. This will not reinsure people instantly but it will
sow the seed of doubt and this is everything we need at this stage.

As a result of these actions, people are going to find banks not so awful and trustless as they
used to think. Of course, there will be a plenty of people who still will disagree but they will find
their judgments to be controversial to a certain extent. The aim of this stage is to create the so-
called shades of gray.

In the second stage it is very important to push on the nature. Either at the conferences or debates
or by media it is necessary to spread information about people’s need for safety which leads them
to depositing money into the bank for saving their future. There also has to be a piece of informa-
tion about Maslow’s pyramid in which the need for safety is one of the highest and most important
ones. This is extremely important stage because there a background of the plan success is created.

Deploying marketing campaign in social networks will give additional benefits to the banking
industry.

Pushing on the nature will boost shades’ impact and our seeds of doubt will start to grow.
People will be lost because they will not be able to understand who they can trust. Our two groups
are ready to destroy each other and both their views are right to a certain extend. All these make
it impossible to understand who to support as well. This is the moment when we will remake them.

In the long run, this problem will finally be sorted out and the number of people who will
be against the banking sphere will decrease. More and more people will think of keeping their
savings and “pillow money” in banks which will give us an opportunity to initiate the third stage.

In the third stage everything will become much easier because most people have put up with
an idea that in banks their money will be safe and sound. The only difficulty may be to attract famous
musicians, writers and other celebrities to make deposits into the banks. Also it will be necessary
to make it public and this money should also be from public actions like Ukrainian promotional
tours of famous Ukrainian musicians.

It is important because people will know that this money is clear, that they were earned hon-
estly and by law. Another point is that this money should be deposit in the bank people trust most
of all and under no circumstances should this bank be discredited in the fourth stage or at least
within next 10 years.

Therefore, it is requisite to choose this bank as precisely and carefully as it is possible. There
should be neither family business, nor bribes, nor friends, nor things like this because this choice
is literally fundamental. Future of the banking industry in Ukraine depends on this choice. If
a mistake is made here, the entire plan will be destroyed or will be delayed on years at best.

In addition, it will be important to make Ukrainian churches save their money in the banks.
As it was mentioned in the first stage, in the past first banks were located in the temples and
churches. Thus, it will be a symbol of their authority delegation and full trust from their side.

The most difficult at this stage is also to understand when it has finished, because there is not
such a clear border. When you understand that the third stage has finished, you will be able to
proceed with the last fourth stage, which is the most important one. There are a lot of key points
and final blows which have to be there.

First of all, at this stage it is necessary to publish social surveys in which people will high-
light the fact that they completely trust the banks. Publish them not only in social networks, but
also in social media. They should sound like ‘As new social surveys conclude the level of trust
to the banking industry increased and reached its highest peak during the whole history of our
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country’. It is not necessarily them to be completely precise, so that there can be a 5-10% bias.
These ‘social surveys’ play only decoy role.

As a result of previous stages society became not only more loyal to the banking sphere, but
also started to love it. That is why level of trust really increased but with the aim to boost its
growth such decoys are essential. It is also possible that there will not be a need in such things
but in order to calculate all the variants we should be ready that this growth will not be enough
this option is needed.

The next step is to start the so called “witch hunting”. It means public destruction of those banks
which have cheated people or the country. This destruction should be as well-known as it is possible.
Every person, every pupil with a smartphone has to know that ‘cheaters and liars’ were destroyed.
The vast majority of money stolen should be returned but what is more important — repaid.

The next part of this step is to take interviews of people who received their money back, even
if not all of that. Their names even can be minted somewhere, but this is not necessary. Those, who
received most of all, should be invited to talk-shows and claim that banking industry has changed
and this is not the demon that it used to be.

The third step is to start legislative consolidation of the banking sphere and it is not about
the banking sphere adoption in our country, but about rejection of bank notes in denominations
of 200 and 500 hryvnias as well as introduction of charges on cash withdrawals and the ban on
the salary payout in cash but only its accrual.

These actions are aimed on decreasing the cash usage, which will redirect cash flow to the banks.
These actions can be changed or improved by economists in order to act more effectively. However,
they should be implemented step by step — consistently. If implement all of them simultaneously,
society will react on it as an indictment.

Mass media have to publish information that “doubts about the banking sphere are by far
the most doubtful thing”. So that people will be completely sure which side to join — banking one.

All these actions have to completely redirect cash flows to the banks which will give more
resources for their development.

In conclusion, there were created a four stage mechanism in order to solve the problem which
concerns the level of trust to banks from the society. Each stage has its own specifics as well
as stumbling blocks which could destroy all the mechanism. However, if banking industry start to
implement this plan immediately and make all the steps precisely, society will become a proponent
of the banking sphere which will increase the level of income for banks.
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Wzrost znaczenia pieniadza w pilce noznej na
przestrzeni lat

1. Wprowadzenie

Sport towarzyszy ludziom nieprzerwanie od tysiecy lat. Poczawszy od starozytnosci az do dzis
ludzie zaspokajaja potrzebe rywalizacji i realizuja swoje marzenia uprawiajac rozne sporty, czy
to amatorsko czy profesjonalnie. Na przestrzeni tych lat §wiat sportu odmienit si¢ diametralnie
i obecnie dysponuje ogromnym kapitatem m.in. za sprawa ekspansji na dynamicznie rozwijajacy
si¢ rynek wschodni. Coraz wigcej 0sob gromadzi si¢ na nowoczesnych arenach sportowych po-
dziwiajac swoich idoli. Transmisje telewizyjne przyciagaja miliony widzow przed ekrany, a pitka
nozna jest jedng z dyscyplin, ktore przechodza ostatnio transformacje¢ pod kazdym katem. Od
pierwszego ,.kopniecia pitki” w XIX wieku do dzisiaj zmienito si¢ bardzo duzo.

Jedyna mierzalng rzecza ktoéra odréznia wspotczesny futbol, od tego dwcezesnego jest ilosé
pieni¢edzy w klubowych budzetach i kieszeniach pitkarzy, trenerow oraz manageréw. Wynik spor-
towy jest powoli detronizowany za sprawa wyniku finansowego. Pilkarze, trenerzy i managerowie
staja si¢ celebrytami. Rzadkoscig jest obecnie przywiazanie do barw klubowych, co w przesztosci
byto niepisang zasada etosu kazdego pitkarza. Transfery miedzyklubowe sg bardzo optacalne dla
menageréw, gdyz za kazda podpisang umowe otrzymuja oni gigantyczne prowizje. Wiele klubow
zostato przejetych przez obce kapitaly 1 wiele z nich znajduje si¢ w rekach szejkow z bliskiego
wschodu lub bogatych Azjatow. Inwestorzy Ci nie wahaja si¢ przy inwestowaniu w budowe nowych
stadionéw czy renowacje starych. Do swych klubow za rekordowe sumy $ciagaja najlepszych
zawodnikdéw ptacgc im niebotyczne wynagrodzenia.

Za sprawa tego kapitatu pitka nozna odgrywa coraz wigksze znaczenie w $§wiatowej gospodarce.
Pojawia si¢ pytanie, czy pieniadze nie zabijaja ducha tej rywalizacji?

2. Popularnosc¢ pitki noznej

Niech o fakcie ogromnej popularnosci pitki noznej §wiadczy raport FIFA (Migdzynarodowej
Federacji Pitki Noznej), sporzadzony po ostatnich Mistrzostwach Swiata 2014, ktore odbyty sie
w Brazylii (FIFA World Cup Brazil™, 2014). Wynika z niego, ze ostatni mundial, przez przynaj-
mniej jedng minute w telewizji, obejrzato ponad 3.2 biliona ludzi, co stanowi okoto 43% catej
populacji i jest wynikiem o 86% wyzszym niz w roku 2006 na mundialu w Niemczech (Tab. 1).
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Tabela 1. Poréwnanie ogladalnosci mundialow z 2006 i 2014 roku

Mundial 2006 | Mundial2014 | Trocentewa
réznica
Catkowita ogladalno$¢ (w bln) 1.72 3.2 +86%
Ogladalnos$¢ finatu (w bln) 0.6 1 +66%
Llczba'ggdzm wszystk.lch 73 08 +349%
transmisji (w tys. godzin)

Zrodto: (FIFA World Cup Brazil™, 2014; Mundial 2006 statystyki oglgdalnosci, 2007).

Sam final ogladato okoto bilion Iudzi, co jest wynikiem o 66% lepszym od tego sprzed 8 lat.
Natomiast liczba wszystkich transmisji telewizyjnych wyniosta 98 tysigcy godzin i zostata popra-
wiona o 34% w poroéwnaniu do mundialu odbywajacego si¢ za nasza zachodnia granica.

3. Przychody topowych klubow pitkarskich i ich struktura

Wedhug statystyk Deloitte podsumowujacych sezon 2016/2017 taczny przychod 10 klubow,
najwyzej usytuowanych w tym rankingu, wyniost 5,3 biliona euro (Deloitte Football Money Le-
ague, 2017). To o ponad 6% wigcej niz w poprzednim roku. W sezonie 1997/1998 firma Deloitte
po raz pierwszy podsumowata przychody najlepszych klubow pitkarskich. Prezentowato si¢ ono
nastepujaco — Tabela 2.

Tabela 2. Przychody najlepszych klubow pitkarskich w sezonie 1997/1998

Klub Przychody w min funtéow
1. Manchester United 87,9
2. Real Madryt 72,2
3. Bayern Monachium 66,2
4. Juventus Turyn 55,3
5. Newcastle 492
6. FC Barcelona 48,5
6. AC Milan 48,5
8. Inter Mediolan 48,2
9. Chelsea 47,5
10. Liverpool 45,5

Zrodto: (Deloitte Football Money League, 2017).

Przychody rz¢du 45 miliondéw funtéw gwarantowaty miejsce w dziesigtce najbogatszych klu-
bow $wiata. Obecnie to kwota jaka osiagaja europejscy przecigtniacy i tak np. Legia Warszawa
w minionym sezonie wygenerowata przychod na poziomie 207 mln ztotych. Aktualnie europejscy
potentaci osiagaja kilkanascie razy wigksze przychody.

Suma przychodow 10 najbogatszych klubow w 1998 roku wynosita 570 milionow funtow.
W 2005 roku byto to juz 2,1 biliona euro, a dzisiaj jest to kwota 5,3 biliona euro.
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Narysunku 1 zostaty pokazane przychody Manchesteru United, zwyciezcy rankingu w ubiegtych
latach. Wynika z niego systematyczny wzrost zarobkow. W przeciagu 4 lat przychody angielskiego
klubu wzrosty o ponad 200 mln euro.

Rysunek 1. Przychody Manchesteru United w latach 2013-2017
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Zrodto: (Deloitte Football Money League, 2017).

Rozpatrzmy sytuacje sportowa klubu (miejsca w tabeli na koniec kolejnych sezonéw Premier
League). Na potrzeby zbadania zalezno$ci miedzy wynikiem sportowym a finansowym przyjmijmy
pewne zalozenie wynikajace z tego, ze sezon pitkarski w Anglii zaczyna si¢ w sierpniu, a konczy
W maju, natomiast przychody podane sa w rozliczeniu rocznym (kalendarzowym) — Tabela 3.

Tabela 3. Zestawienie wynikow sportowych i finansowych Manchesteru United

Sezon 2012/2013 | 2013/2014 | 2014/2015 | 2015/2016 | 2016/2017
Miejsce w tabeli 1 7 4 5 6
Przychdd [mln euro] 424 518 520 689 696

Zrodto: (Deloitte Football Money League, 2017).

Jak widzimy na podstawie Tabeli 3 wraz ze spadkiem rezultatow klubu paradoksalnie wzrasta
poziom przychodow. Zastanoéwmy si¢ co takiego determinuje wzrost przychodéw mimo coraz
gorszych wynikdw. Wbrew pozorom sytuacja ta jest obecna w wielu klubach na catym $wiecie.
Aby lepiej zrozumie¢ to zjawisko warto przyjrze¢ si¢ strukturze przychodéw ,,Czerwonych Dia-
btéw” (Rys. 2), a nastgpnie przesledzi¢ wzrosty poszczegdlnych czynnikéw sktadajacych si¢ na
cato$¢ przychodu (Rys. 3).
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Rysunek 2. Struktura przychodow Manchesteru United za rok 2017
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Zrodto: (Deloitte Football Money League, 2017).

Rysunek 3. Przyrosty powyzszych czynnikéw przez ubiegle lata
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Zrodto: (Deloitte Football Money League, 2017).

Dziatania komercyjne klubu dominuja w strukturze przychodéw i stanowia prawie potowe
z cato$ci zarobkdéw — 48%. Na drugim miejscu znajduja si¢ wplywy z tytulu sprzedanych praw
telewizyjnych — 33%. Najmniejsza za$ warto$§¢ wnosza zyski wygenerowane w dniu meczowym,
na ktore sktadaja si¢ gtownie sprzedane bilety, ktére wynosza 19%.

Przychody z dnia meczowego (bilety zakupione przez kibicow, sprzedaz napojow i przekasek
itd.) pozostaja praktycznie na niezmienionym poziomie. Natomiast przychody z praw telewi-
zyjnych oraz przychody z dziatan komercyjnych (np. sprzedaz koszulek) zdecydowanie rosna.
Wynika to z ekspansji na rynki pozaeuropejskie, gldwnie rynek chinski, gdzie wzrosto zaintere-
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sowanie pitkarskimi ligami europejskimi. Mimo podnoszenia cen abonamentéw przez niektore
stacje telewizyjne, liczba widzow ciagle wzrasta. Determinujg oni zmiany godzin rozgrywania
meczow i tak na przyktad wielkie El Clasico, czyli mecz pomigdzy Barcelong a Realem Madryt
w konczacym si¢ sezonie rozgrywany byt w samo poludnie co spotkato si¢ z niezadowoleniem
wielu europejskich fanow. Obowiazki rodzinne oraz praca uniemozliwita im obejrzenie meczu.

Topowe europejskie druzyny latajg do Chin na towarzyskie turnieje przed rozpoczgciem se-
zonu promujac si¢ na tamtejszym rynku i pozyskujac fanéw. Wzrastajaca dzigki temu sprzedaz
klubowej odziezy i gadzetow ukazuje przywigzanie kibicow oraz ich ciaggly przyrost. Faktem jest
to, ze Ci ludzie finansuja dziatania klubow pitkarskich, bo pitka to nie tylko pitkarze, trenerzy,
managerowie, ale przede wszystkim kibice.

Na poczatku 2018 roku dwie wielkie stacje telewizyjne Sky Sport i BT Sport wykupity prawa
do transmisji angielskiej Premier League w latach 2019-2022 za 5 miliardow euro (Prawa telewi-
zyjne ..., 2018). W kazdym sezonie w najwyzszej klasie rozgrywkowej w Anglii rozgrywanych jest
380 meczy, w 3 sezonach jest to 1140 meczy. Z prostych wyliczen wynika Ze jeden mecz kosztuje
te stacje prawie 4,4 mln euro, a kazda minuta 48 tysiecy euro.

Warto dodac jednak, Ze stacje te sprzedaja te prawa dalej np. do polskich stacji telewizyjnych,
wigc cze$¢ z tej gigantycznej kwoty jest zwrotna i mimo iz te kwoty sg ogromne i z roku na rok
wzrastaja to stacje Sky i BT Sport sg w bardzo dobrej kondycji finansowej i rokrocznie zwigkszajg
swoje zyski.

4. Tygodniowki pitkarzy z Premier League na przestrzeni lat

Na rysunku 4 zostal przedstawiony wzrost tygodniowych ptac pitkarzy w Anglii. Jak widaé
w 1961 roku pitkarz w Anglii zarabial §rednio 20 funtow tygodniowo, dzis$ jest to 50000 funtow
na tydzien, co jest kwotg 2500 razy wicksza.

Rysunek 4. Tygodniowki pitkarzy w Anglii w funtach
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Zrodto: (Mecz — Magazyn Lig Zagranicznych, 2014).

Liczba ta pokazuje jak niewiarygodny wzrost ptac obserwujemy zar6wno w pilce noznej,
jak rowniez w innych sportach. Podczas gdy $rednia tygodniowka zwyktego Anglika wynosi
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6967 funtow (Srednia ptaca w Wielkiej Brytanii, 2018), zarobki pitkarzy wydaja si¢ bardzo wygo-
rowane, a dysproporcje migdzy nimi a pozostalg czg¢écig spoteczenstwa sg ogromne. Statystyczny
Brytyjczyk zarabia ponad 7 razy mniej pieniedzy niz pitkarz grajacy w klubie z Wielkiej Brytanii.
Jest to dosy¢ duza dysproporcja, zwigkszajaca si¢ na przestrzeni lat. Z takimi zarobkami pitkarze
staja si¢ celebrytami. Kiedys celem byto jedynie zwycigstwo oraz dobro druzyny. Obecnie w $wie-
cie futbolu obserwujemy poscig za pienigdzem. Jak méwi francuskie powiedzenie: ,,Pienigdz jest
bardzo dobrym stuga, ale ztym panem”. Zwycigstwo czy porazka, nie ma to zadnego znaczenia
jesli na koncie pojawito si¢ kolejne 50 tysiecy funtow.

5. Pieniadze wydawane na rynku transferowym

Wigksze wpltywy z transmisji telewizyjnych spowodowaty nie tylko wzrost wynagrodzen dla
pitkarzy, ale takze wigksze wydatki na rynku transferowym. Jak wynika z raportu FIFA (Raport
FIFA o transferach w 2018, 2018), tylko minionym latem, przed rozpoczeciem konczacego si¢
obecnego sezonu kluby na catym swiecie dokonaty 15624 transakcji. W okienku tym na transfery
wydano l3cznie 6,37 bln dolarow. Na Rysunku 5 zostaty przedstawione kwoty z lat poprzednich.
Widzimy znaczacy wzrost, podobnie jak w przypadku przychodow klubow oraz zarobkow pitkarzy.

Rysunek 5. Zmiana tacznej sumy kwot transferowych
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Zrédto: (Raport FIFA o transferach w 2018, 2018).

Kluby nie wahaja si¢ ptaci¢ za ustugi najlepszych pitkarzy, o czym §wiadczy ponizsze zesta-
wienie 10 najdrozszych transferéw w historii pitki noznej — Tabela 4.
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Tabela 4. Najdrozsze transfery w historii pitki noznej

L.p Pilkarz [mlfr;tl?o] Rok | Klub kupujacy

1. Neymar 222 2017 |PSG
2. Mbappe 180 2017 |PSG
3. Dembele 105 2017 | Barcelona
4. Paul Pogba 105 2016 | Manchester United
5. Gareth Bale 101 2013 | Real Madryt
6. | Cristiano Ronaldo 94 2009 |Real Madryt
7. | Gonzalo Higuain 90 2016 |Juventus Turyn
8. Neymar 88,5 2013 | Barcelona
9. | Virgil van Dijk 84 2018 |Liverpool

10. | Romelu Lukaku 84 2017 | Manchester United

Zrodto: (Rekordowe transfery, 2018).

Wigkszo$¢ kwot z powyzszego zestawienia opiera si¢ na nieoficjalnych informacjach, gdyz
kluby niechetnie dzielg si¢ tego typu informacjami. Nie ulega jednak watpliwosci, ze kwoty te sg
bardzo zblizone do rzeczywistych. Az potowa transferow z tej prestizowe;j listy zostata dokonana
w obecnym, koniczacym si¢ sezonie lub przed jego startem. Jeszcze niedawno na tej liScie figurowaty
zupelnie inne nazwiska, a juz prawdopodobnie za 3 miesigce lista ta okaze si¢ nieaktualna, gdyz
od jakiego$ czasu co roku na rynkach transferowych obserwujemy prawdziwy szat zakupow. Czy
jednak pitkarze Ci sg faktycznie tyle warci? Diego Armando Maradona przechodzac z Barcelony
do Napoli zostal wyceniony na 13 mln euro. David Beckham natomiast w 2004 roku zamienit
Manchester United na Real Madryt za kwote 37,5 mln euro. Nasuwa si¢ pytanie czy Diego Mara-
dona, David Beckham i wielu innych pitkarzy, ktorzy skonczyli juz kariere byto gorszych od np.
Neymara czy Paula Pogby skoro kwoty za nich zaptacone sg znacznie nizsze?

6. Czy pieniadze sa gwarantem sukcesu?

06.1. Paris Saint Germain

Pienigdzy w pitce przybywa z kazdym rokiem i jest ich bardzo duzo. Na przyktadzie Man-
chesteru United wiadomo, ze niekoniecznie maja one wptyw na lepsze wyniki sportowe. Okazuje
sig, ze wigksze przychody, a co za tym idzie transfery za rekordowe sumy oraz wyzsze place dla
zawodnikow nie sg wystarczajaca motywacja do wygrywania. Zesp6t zbudowany na samych
gwiazdach, z ktorych kazda uwaza si¢ za najwazniejszg nickoniecznie posiada DNA zwyciezcow,
ktore niewatpliwie posiadata druzyna Czerwonych Diabtéw w latach 2006-2009 wygrywajac
trzykrotnie angielska Premier League. Ponizej zaprezentowano inne dwa przyktady.

Klub z Paryza zostat zatozony w 1970 roku, wigc jest stosunkowo mtodym klubem. W swojej
historii nie wyr6znit si¢ niczym szczegdlnym, do 2011 roku dwukrotnie wygrali lige francuska.
Po tym roku klub zostal przejety przez fundusz Qatar Sports Investments, a prezesem zostat szejk
Nasser Al-Khelaifi. Katarczycy na poczatek zwigkszyli budzet PSG do 150 min euro i wyruszyli
na ogromne zakupy, ktore w kilka lat uczynity z nich hegemona Ligue 1. W przeciagu ostatnich
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7 sezondw 5 razy wygrali francuska Ligue 1 i dwa razy zdobyli wicemistrzostwo. Jednak szejkowie
od poczatku mieli wigksze apetyty. Planowali w 5 lat przynajmniej raz wygrac¢ Lige Mistrzow,
tymczasem po 7 latach ich dziatalno$ci ani razu nie zaszli dalej niz ¢wieréfinat. Mimo rekordowo
wysokich transferow (Tab. 3) cel nie zostal osiggniety, a pitkarze tej druzyny czgsciej przypominaja
zlepek nieustannie ktdcacych si¢ pitkarzy o to kto jest najwigksza gwiazda tego zespotu. Kazdy
z nich niewatpliwie stanowilby warto$¢ dodang w wigkszosci klubow $wiata, a jednak jako catos§é
nie stworzyli przez tyle lat druzyny ktora na powaznie liczytaby si¢ w europejskiej pitce.

6.2. AC Milan

Legendarny wtoski klub, pograzony obecnie w ogromnym kryzysie. W latach 2003-2007 trzy-
krotny finalista i dwukrotny zwycigzca Ligi Mistrzow. Na poczatku XXI wieku rozdawat karty
w lidze wloskiej i Champions League. W potowie roku 2016 Silvio Berlusconi sprzedat klub w rece
Chinczykoéw. Nowi wilasciciele obiecali przywrdci¢ klub na nalezne mu miejsce 1 wyruszyli na
zakupy w okienku transferowym. W Tabeli 5 opartej na statystykach ze strony transfermarkt.pl
zawarte sg wydatki na transfery przed sezonem, oraz zmiana pozycji w tabeli. Wynika z niej, ze
wielko$¢ wydatkéw w przedsezonowym okienku transferowym niekoniecznie przektada si¢ na
wynik. AC Milan mimo iz wydat najwigcej pieniedzy na nowych pitkarzy w catych Witoszech to
wecale nie poprawit swojej pozycji w tabeli. Co wigcej zespot ten wygladat poczatkowo jak zlepek
przypadkowych pitkarzy z ktorych kazdy miat by¢ wielka gwiazda i przywroci¢ Milanowi dawny
blask. Klub celowat w podium Serie A, natomiast osiggnie nie wigcej niz 6 miejsce.

Tabela 5. Pieniadze wydane na transfery a pozycja w tabeli Serie A

Pozycja w tabeli | Wydatki na transfery | Zmiana pozycji wzgledem

na dzien 16.05 przed sezonem poprzedniego sezonu
1. Juventus 153 mln euro -
2. Napoli 62 mln euro
3. AS Roma 93 mln euro
4. Lazio Rzym 29 mln euro
5. Inter Mediolan 101 mln euro
6. AC Milan 194 mln euro
7. Atalanta 51 mln euro

Zrodto: (Wydatki klubéw seria a na transfery lato 2017, 2018).

W Tabeli 6 zostaly przedstawione budzety ptacowe topowych klubow w lidze wloskiej na
podstawie informacji z La Gazzetta dello Sport.Z zestawienia tego wynika, iz Milan ptaci krocie
swym zawodnikom, a w tabeli znajduje si¢ nizej niz np. Lazio Rzym, ktére wydaje polowe tego
na pensje co ,,Rossoneri”.
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Tabela 6. Budzety ptacowe kluboéw Seria A

Klub Budzet placowy
Juventus 164 mln euro
AC Milan 117 mln euro
AS Roma 91 mln euro
Inter Mediolan 82 mln euro
Napoli 81 mln euro
Lazio Rzym 62 mln euro

Zrodto: (LGAS: Zarobki w Serie A w sezonie 2018/19, 2018).

Milan zajmuje pierwsze miejsce w wydatkach na transfery, a drugie miejsce w wydatkach na
ptace. Finalnie w tabeli jest to 6 miejsce i jeden mecz do rozegrania do konca sezonu. Wynika
z tego jednoznacznie iz pienigdze nie graja, a klub nieracjonalnie dysponuje srodkami pieni¢znymi.

Ostatecznie nalezy pamigtaé, ze pitka nozna to sport i zaden pieniadz nie bedzie w stanie
zagwarantowac sukcesu, gdyz wynik to wypadkowa wielu zmiennych.

7. Jak pitka nozna wypada na tle innych sportow?

Warto zauwazy¢, ze pitka nozna nie jest jedynym sportem z tak ogromnym wzrostem kapitatu.
W dyscyplinach takich jak: koszykowka, tenis, boks, golf czy w sportach motorowych obserwu-
jemy bardzo zblizong sytuacje¢ do tej przedstawianej przeze mnie w tym referacie. Przyjrzyjmy
si¢ Tabeli 7 z najwyzszymi zarobkami sportowcow w roku 2017 sporzadzonej przez magazyn
finansowy Forbes.

Tabela 7. Najlepiej zarabiajacy sportowcy

. Roczne zarobki
Sportowiec Sport
w mln euro
1. Cristiano Ronaldo | pitka nozna 93
2. LeBron James koszykowka 86,2
3. Lionel Messi pitka nozna 80
4. Roger Federer tenis 64
5. Kevin Durant koszykowka 60,6
6. Andrew Luck futbol amerykanski 50
6. Rory Mcllroy golf 50
8. Stephen Curry koszykowka 47,3
9. James Harden koszykowka 46,6
10. Lewis Hamilton Formuta | 46

Zrodto: (Lista 100 najlepiej zarabiajgcych sportowcéw wg ,, Forbesa”. Ronaldo numerem jeden!, 2017).

Jak wynika z Tabeli 7 nie tylko pitkarze zarabiaja ogromne pienigdze. Lista Forbesa zawie-
rajaca 100 najlepiej zarabiajacych sportowcow nie zawiera jednak zadnego kolarza, lekkoatlety,
pitkarza recznego czy siatkarza.
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W 2017 roku Bartosz Kurek (najlepiej optacany polski siatkarz) zainkasowat za sezon gry
w tureckim Ziraatem Bankasi 932 tysigce euro. Karol Bielecki, jeden z najlepszych polskich
szczypiornistow w ostatnich latach, grajac w czotowej niemieckiej druzynie Rhein-Neckar Lo-
ewen zarabiat 300 tysigcy euro za sezon gry. Faktem jest ze Bielecki i Kurek w swoich latach
$wietnosci byli absolutna czotowka pitkarzy recznych i siatkarzy. Poréwnujac ich do czotowych
pitkarzy, koszykarzy czy tenisistow ich zarobki stajg si¢ jedynie matym procentem tych drugich.
Podobnie sytuacja ma si¢ w lekkiej atletyce i kolarstwie, lecz tam ptaca zalezy w duzej mierze
od osigganych wynikow.

8. Podsumowanie

Zmiany w pifce noznej nabierajg coraz szybszego tempa. Kluby pilkarskie przeksztatcajg si¢
w samofinansujace si¢ machiny, w ogromne przedsigbiorstwa. Niektore z nich sg jedynie zabawkami
w rekach bogatych inwestorow, inne stajg si¢ maszynkami do zarabiania pienigdzy. W czotéwce
sg kluby z bogatg historig i tradycjami, jak rowniez kluby ktore dostaty si¢ na te miejsca dzigki
ogromnym inwestycjom ich nowych wiascicieli. Obecnie bardzo cigzko jest oddzieli¢ pitke nozna,
jako sam sport, od pieniedzy, ktore moim zdaniem w hierarchii wartosci zajmujg zbyt wysokie
miejsce. Zastanawiajace jest jak dtugo wzrasta¢ moga przychody klubow, a w tym ciagle zwigk-
szajace si¢ wptywy np. z zakupu koszulek czy z tytutu praw do transmisji telewizyjnych. Z drugiej
zas$ strony zwigkszajace si¢ przychody pozwalaja na wigksze wydatki czyli transfery za kosmiczne
kwoty i bardzo wysokie pensje. W tym wszystkim zmieniajg si¢ nieco priorytety wielu pitkarzy,
a wiele ich zagrywek na rynku transferowym jest bardzo nieczystych. Managerowie tych zawod-
nikow dostajg bardzo wysokie prowizje za te transakcje i tak np. po transferze Neymara do PSG
jego manager wzbogacit si¢ 0 60 milionéw euro. W obecnej sytuacji wielu managerow forsuje
duzg liczbe transferéw i cigzko im si¢ dziwic skoro za kazdy transfer wzbogacaja si¢ znaczaco.
Pilkarze za$ rzadko charakteryzujg si¢ wiernoscia do barw klubowych i kibicoéw danej druzyny.
Niejednokrotnie zmieniajg kluby jedynie ze wzgledéw finansowych. Etos pitkarski zmienit si¢
catkowicie. Sg pitkarze dla ktorych najwazniejsza jest ich wlasna fryzura czy tez garderoba. Zanika
obraz pitkarza jako wojownika walczacego dla nas — kibicow. Sytuacja ta jest niewatpliwie bardzo
korzystna dla ludzi z wyzszych szczebli, wlascicieli, dyrektorow, manageréw. Rowniez pitkarze
odnosza wiele korzysci finansowe;j. Jednakze wedtug mnie, jako kibica, pienigdze psuja ten sport
i odbieraja ducha rywalizacja wprowadzajgc w zamian pogon za pienigdzem. W 1994 roku znany
polski pitkarz i trener Janusz Wojcik zdecydowat si¢ objaé druzyne ze Zjednoczonych Emiratow
Arabskich. Zapytany o powod tej decyzji odpowiedziat jedynie: ,,Kasa misiu, kasa...”.
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Rachunkowos¢ sumeryjska — zrodio
wspolczesnej rachunkowosci

1. Wprowadzenie

Cywilizacja Sumeréw powstata pod koniec IV tysigclecia p.n.e. migdzy dwiema wielkimi
rzekami Eufratem i Tygrysem (obecnie Srodkowy Irak). Lod ten przybyt najprawdopodobnie;j
z Srodkowej Azji okoto 3300 r. p.n.e. i stworzyt pierwsze zwarte skupiska — panstwa — miasta.
Najwigksze z nich to: Kisz, Uruk, Ur, Larsa, Babilon. Prace archeologiczne, ktore byty prowadzone
na ruinach Eridu, Uruk, Nippur i Lagasz potwierdzity niezwykto$§¢ oraz r6znorodnos$¢ pierwszej
cywilizacji miejskiej. Sumer byt §wiatem rywalizujacych ze soba miast-panstw, a w jego otoczeniu
znajdowaty podlegte mu wioski. Wyrdzniat go wysoki poziom technologiczny oraz to wlasnie tam
nalezy szuka¢ zrodet nauki rachunkowos$ci (Woolf, 2007, s. 64).

2. Wynalezienie pisma i jego rola w rachunkowosci

Za najwazniejszy wklad Sumerow w rozwo6j cywilizacji uznaje si¢ ich pismo. Powstato ono
w drugiej potowie IV tys. p.n.e. w epoce kulturowej zwanej Uruk. Zrodzito si¢ ono ze wzgledu
na potrzebe zarzadzania i administrowania krajem. Sumeryjski jezyk mowiony przestal by¢
uzywany w XVIII w. p.n.e., jednak w dalszym ciagu ludzie uczyli si¢ go pisa¢. Kaptani, ktorzy
byli odpowiedzialni za sprawowanie wtadzy w sumeryjskich panstwach-miastach prowadzili
rozwini¢tg dziatalno$¢ w zakresie administracji. Do ich obowigzkow nalezata organizacja
i kontrolowanie produkcji oraz rozdzielaniem dobr. Na tym podtozu powstato i uksztattowato
si¢ wynalezione przez kaptanow sumeryjskich pismo. Tabliczki ze znakami piktograficznymi
stanowity rejestr ukazujacy przeptyw towardw, zywnosci, inwentarz i tkaniny. W tamtym okresie
system ten sktadat si¢ z siedmiuset znakow. Im bardziej zorganizowane i rozwinigte byto spote-
czenstwo, tym potrzeba prowadzenia zapiskow byta silniejsza. Poczatkowo do zapisu informacji
odnosnie dziatalno$ci gospodarczej uzywano tzw. tokenow lub zetonow. Roznorodnosé ksztattow
ograniczata si¢ jedynie do kilku podstawowych typow: dyskow, kulek, stozkow, czworosciandw
i walcow. Kazdy rodzaj tokenu mial odpowiednik w konkretnym przechowywanym towarze
lub zwierzgciu. Tokeny zostaly wprowadzone do uzytku okoto 8000 p.n.e. W tym samym
czasie popularne stalo si¢ takze rolnictwo. System ten wspomagal kontrole oraz zarzadzanie
posiadanymi dobrami oraz byt pomocny przy lokalnym i dalekosieznym handlu. W kolejnym
okresie zostaly wprowadzone bardziej zréznicowane typy tokendow: realistyczne wyobrazenia
miniaturowych naczyn oraz gtow zwierzat. Kolejng wazng zmiang byto zastosowanie wglgbien,
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ztobien i naci¢é na ich powierzchni. Wystepowato okoto 15 typow tokendw oraz 250 ich podty-
poéw. Mieszkancy Bliskiego Wschodu kontrolowali na glinianych tabliczkach spisy inwentarza.
W czasach pdzniejszych zetony byly stosowane przez kupcoéw jako pokwitowanie towarow
sprzedanych lub zatadowanych w celu przewozenia. Nastepnie tabliczki byly wykorzystywane
przez kupcow do odnotowywania stanu zapasow, towarow oraz utatwiaty regulowanie naleznosci
wobec rzemie$lnikow i robotnikow.

Piktogramy stosowane w systemie zapisOw ksiggowych nie byly pozbawione wad. Znaki
uniemozliwiaty oddanie poje¢ abstrakcyjnych, przymiotnikow, czasownikow lub spojnikow.
Pismo to byto czesto nieskuteczne i trudne w stosowaniu oraz wymagato znajomos$ci ogromnej
liczby symboli. We wczesnym okresie w Uruk pismo ztozone bylto z okoto 2000 roznych znakow.
Z czasem pismo zaczeto ewoluowac i przybiera¢ bardziej fonetyczng forme, w ktorej kazdy znak
na tabliczce miat odpowiednik w dzwigku, a nie w przedmiocie. Stowa nie bylo juz reprezento-
wane przez jeden obraz, a przez uktad znakow. Wptynelo to zmniejszenie liczby znakow wyste-
pujacych w alfabecie do ok. 600. Zmianie ulegt rowniez ksztalt pisma. W celu przygotowania
tabliczki do uzycia pisarz brat gar§é¢ dobrze wyptukanej, czystej gliny i modelujac ja nadawat jej
gladki i plaski ksztalt. Poczatkowo znaki byty kreslone trzcinowym piérem na wilgotnym pod-
ozu tabliczki, a nastepnie zacze¢to odciskac znaki na jej powierzchni. Najtatwiej byto kresli¢ za
pomoca trzcinowej todygi. Doprowadzito to do powstania kolejnej ery pisma — pisma klinowego.
Najstarsze gliniane tabliczki pochodza sprzed 5300 lat i s3 dowodem $wietnosci tej starozytnej
cywilizacji. Pismo klinowe polegato na utozeniu kilku klindw w sposdb uzyskujacy jeden znak.
Poczatkowo pojedynczy znak oznaczat tylko jeden przedmiot np. owce lub chleb. Przez pierwsze
wieki stosowane pismo miato charakter gtdéwnie uzytkowy, stosujac go do zapiso6w handlowych
dajac tym samym poczatek wspotczesnej nauce rachunkowosci. Aby opanowac zasady zapisow
konieczne byto wieloletnie ksztalcenie. Jezyk sumeryjski byt bardzo trudny zarbwno w mowie
jak 1 pismie — stwarzat trudnosci nawet skrybom. Pismo sktadato si¢ z wielu skomplikowanych
znakow, ktore trzeba byto zapamigtac, aby prawidto ich uzywac, a wszystkie z nich mialy wiele
znaczen i réznorakg wymowe. Zasady gramatyki nie byly jasne i dodatkowo nie uzywano prze-
strzeni pomigdzy wyrazami. Stwierdzenie gdzie konczy si¢ jeden wyraz a gdzie zaczyna drugi
czesto przysparzato duzo trudno$ci. Zdanie przyjmowato forme dlugiego paska ciggu znakdow.
W Mezopotamii byty one uzywane jeszcze w I w. n.e., czyli przez ponad trzy tysiaclecia od po-
czatku jego wynalezienia (Sojak, 2013).

3. Cechy gospodarki sumeryjskiej

W trzecim tysigcleciu w regionie Uruk stopniowo umacniat si¢ aparat panstwa oraz wyksztalcita
si¢ warstwa rzadzaca. Jak juz wspomniano, tworzyly si¢ sumeryjskie panstwa-miasta oraz zaczeta
by¢ widoczna w spoteczenstwie rywalizacja o wladzg i wplywy. Sumeryjskie miasto-panstwo
sktadato si¢ z zespotow majatkow miejskich, ktore najpierw przynalezaty do $wiatyn, a nastepnie
réwniez do wladcow. Sumerowie czcili kilkuset bogow, a najwyzszym budowano $wiatynie czyli
Domy Boga. To do nich nalezal réwniez wydzielony majatek ziemski. Swiatynie petnity funkcje
wraz z przynaleznymi do nich majatkami miejskimi rolg centrum administracyjnego, kulturowego,
organizacyjnego oraz naukowego. Powigzana ekonomicznie z gospodarka $wiatyni byta ludnosé¢
mieszkajaca przy $wiatyni oraz pozostata cze$¢ ludnosci mieszkajaca we wtasnych domostwach.
Pola przynalezace do $wiatyn dzielono na trzy kategorie:
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e zagospodarowane na utrzymanie $wigtyn,
e zagospodarowane na dziatki,
e przeznaczone do dzierzawy za czg¢$¢ plonow.

Blednym jest stwierdzenie, ze dziatalno$é gospodarcza w majatku ograniczata si¢ jedynie do
rolnictwa oraz przetworstwa ptodow rolnych. Przy §wiatyniach znajdowaty si¢ rowniez liczne
warsztaty 1 magazyny. W warsztatach byly produkowane wyroby rzemieslnicze. Zatrudnienie
w warsztatach tkackich czesto bywato bardzo liczne. Powszechne byto prowadzenie handlu z in-
nymi o$rodkami. Swiatynia, zatem byta réwniez pewnego rodzaju dystrybutorem dobr produko-
wanych oraz nabywanych. W kolejnych wieckach majatki nalezace do §wiatyn przeksztalcaty si¢
we wlasnosci panstwowe reprezentowane prze wladce. Rownolegle nastgpowato ekonomiczne
zréznicowanie ludnosci. Obserwowano wzrost majatkéw prywatnych, ktore wykorzystywaty
niewolnikow jako sit¢ robocza. W krolewskich majatkach nalezacych do konkretnego boga
obserwowano zastosowanie tych samych zasad zarzadzania oraz funkcjonowatl bardzo dobrze
rozwinigty system rachunkowosci. Systematyczny wzrost gospodarczy przejawial si¢ poprzez
zwigkszone rozmiary dziatalnosci, ktore z kolei pozwalaty na gromadzenie dobr oraz handel
nadwyzkami (Dobija, 1996, s. 8-9).

4. Charakterystyka rachunkowosci sumeryjskiej

Rozpatrujgc rachunkowos$¢ stosowang w okresie Sumeru nalezy by¢ swiadomym, ze dyspono-
wane znaleziska, moga by¢ w jakims stopniu niekompletne, a niekiedy informacje i wnioski moga
by¢ owocem niewtasciwych interpretacji. Z dostepnych zrodet wynika, ze wigkszos¢ tabliczek nie
zostala jeszcze opracowana i opublikowana. Niepodwazalne jest jednak fakt, ze znaczna wigkszos¢
tabliczek dotyczy whasnie prowadzonej w tamtejszych czasach rachunkowos$ci. Zdanie naukowcow
w tej kwestii jest zgodne. Charakterystyke rozwoju rachunkowos$ci nalezy rozpoczaé od okresu
Uruk 1V, czyli w momencie wynalezienia pisma piktograficznego. W tym okresie gospodarka
$wigtyn nie osiggala jeszcze szczytowego rozwoju. Do glownych rodzajow dziatalnos$ci zaliczano
produkcja jeczmienia i jego przetworstwo, hodowle i rybotdwstwo oraz wyrdb naczyn glinianych
i narzgdzi rolniczych. Z tego okresu nie pochodzg tabliczki zawierajace szczegotowo opracowane
rachunki, jednakze istniata juz szkota pisarzy czyli skrybow. Tworzyty si¢ zalgzki administracji
oraz obejmowane byly pierwsze stanowiska pisarzy.

W okresach Uruk III i Uruk II (2800-2600 p.n.e.) zwanych Dzemdet Nasr wystapit znaczny
postep. Pojawity si¢ nowe, dotychczas niespotykane kierunki dziatalnosci gospodarczej. W ma-
gazynach §wiatyn gromadzono produkty a nadwyzke wymieniano na srebro lub inne produkty.
Rozwijato si¢ ogrodnictwo, a w specjalnych sktadach gromadzono narzedzia. Pojawiato si¢ coraz
wigcej stanowisk z zakresu administracji gospodarczej. Zapisy z tabliczek stawaty si¢ coraz bardziej
zroznicowane, a pismo zaczeto si¢ przeksztatcaé z piktograficznego na ideograficzne. Jednak nie
istniat jeszcze ujednolicony system rachunkowosci w tym zakresie. Kolejny waznym okresem
jest czas pomigdzy 2600-2400 p.n.e. Charakteryzuje si¢ on powstaniem pisma klinowego. W tym
okresie powstajg majatki i patacéw nalezace do $wieckich wladcow. W systemie rachunkowosci
pojawiajg si¢ specjalni pisarze (dub-sar) zorganizowani w sekcje. Ich dziatania byly kierowane
przez gtdéwnego specjaliste w dziedzinie rachunkowosci, a system ekonomicznych zapiséw uzna-
je si¢ za dobrze rozwinigty. Dokumenty zawierajg opisy pol uzytkowanych odno$nie rozmiaru
oraz przychody i rozchody materiatéw i produktow. W szczego6lnosci dbano o zapisy produktow
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wydawanych jako racje dla personelu. Czg¢s¢ dokumentacji ma czysto demograficzng tres¢. Do-
tyczg ewidencji urodzin i $§mierci oraz ruchu ludnosci. W zblizony sposob kreowat si¢ rozwdj
rachunkowosci w kolejnych w ciggu 700 lat, od 3100 r. do 2400 r. p.n.e. W okresie od 2400 r. do
2100 r. p.n.e. niec zaobserwowano znaczacych przemian w rachunkowosci (Dobija, 1996, s. 9-13).

5. Ksiegowi i ich pozycja w cywilizacji Sumerow

Pierwszy raz o nich styszymy juz w okresie Dzeindet Nasr. Wystepuja sporadycznie informacje
o specjalnego rodzaju skrybach, nazywanych przez Sumerdow ,,dub-sar”. Cz¢sto nazwa ta nie jest
thumaczona dostownie, a okreslona terminem skryb-a. Dostowne tlumaczenie jednak pozwata
doktadniej zrozumie¢, co 6wczesni Sumerowie rozumieli przez ten zawod.

Nazwa sktada si¢ z dwoch czesci: ,,Dub” oznacza tabliczke, a ,,Sar” powszechnie spotyka-
ng jednostke miary powierzchni (1 sar = 35,3 m?). Stowo ,,sar” mozna rowniez thumaczy¢ jako
»,miara”. Zatem, w odniesieniu do osoby okreslenie to oznacza ,,cztowieka od tabliczki z miarg”.
W administracji $wigtyni z XXV w. p.n.e. struktura organizacyjna zawierala liczne stanowiska
,,dub-sar”. Podzielone byly one na sekcje, ktorymi kierowali kierownicy i by¢ moze nadrzgdna
role odgrywat gtowny ksiggowy (Dobija, 1996, s. 13-14).

6. Proba interpretacji zasad rachunkowosci sumeryjskiej

Prowadzenie ewidencji dobr nalezacych do §wigtyni pozwala na obliczenie wyniku z dzia-
falnosci. Ustalenie wyniku z prowadzonej dziatalnosci mozliwe jest rowniez bez prowadzenia

ewidencji, a jedynie opierajac si¢ na podstawie zapiséw inwentaryzacyjnych na poczatku oraz
na koncu okresu. Rozwazajac istot¢ operacji wynikowych zwigzanych z kosztami oraz dochoda-
mi — ktore sg niezwykle wazne we wspotczesnej rachunkowosci, pozwalaja one na ekonomiczne
sterowanie i zarzadzanie dochodami oraz kosztami. Sterowanie ekonomiczne okre§long wielko$cig
ma miejsce, gdy istnieje sprz¢zenie zwrotne. W ekonomicznym sterowaniu dang zmienng (np.
kosztem) pojawia si¢ zawsze warto$¢ wzorcowa, normatywna lub planowa, wokot ktorej stabi-
lizowane sg biezace pomiary wielko$ci sterowanej. W ujgciu normatywnym rachunku kosztow
warto$ci wzorcowe sg wynikiem technologii wytwarzania w aspekcie kosztow bezposrednich. Dla
posrednich kosztéw ustalane sg elastycznie w stosunku do rozmiaré6w prowadzonej dziatalnosci.
W systemach sterowania dochodami normy wynikaja zazwyczaj z potencjalnej produktywnosci
posiadanego oraz dysponowanego majatku. Rozwazajac zapisy dotyczace kosztow i dochodow
pochodzacych z okresu Sumeru nalezy by¢ swiadomym wielko$ci ekonomicznych stanowiacych
przedmiot pomiaru w uje¢ciu rachunkowosci, o wartosci normatywne tych wielko$ci oraz zrédta
ich pochodzenia, a takze o podejmowane dziatania sterownicze majace na celu stabilizacje wiel-
ko$ci. W podejsciu tym rachunki dochodow i kosztow odzwierciedlajg przyrost aktywdw. Na
podstawie dostepnych zapisow z tabliczek glinianych pochodzacych z trzeciego tysiaclecia p.n.e.,
dotyczacych operacji wynikowych stwierdza si¢ powszechno$¢ normatywnego ujecie tych operacji.
Badacze analizujg hipoteze dotyczaca mozliwosci ujmowania produktu jako sumy naktadow pracy
w rachunkowosci sumeryjskiej. Wtedy liczba okre$lajaca czas pracy w produkcie prowadzitaby
do okreslenia jego ceny.

Gospodarka wystepujaca w starozytnej Mezopotamii nie jest postrzegana jako gospodarka ryn-
kowa — ceny miaty charakter ekwiwalentow ustalonych na mocy zwyczaju (Dobija, 1996, s. 13-14).
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7. Wplyw osiagniec cywilizacji sumeryjskiej na wspolczesna
rachunkowos¢

Roéwniez we wspotczesnych czasach, pomimo uptywu tak wielu lat, zaden przedsigbiorca nie
wyobraza sobie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej bez zastosowania zasad rachunkowosci.
Obecnie rachunkowos¢ prowadzona jest w kilku wymiarach:

e w aspekcie zarzadzania przedsi¢biorstwem — jej odbiorcami sg zazwyczaj kierownicy przed-
sigbiorstwa, zarzad i jednostki wewnatrz firmy (rachunkowos¢ zarzadcza);

e w aspekcie finansowym, gdzie odbiorcami informacji sg jednostki zewnatrz firmy (rachunko-
wos¢ finansowa);

e waspekcie podatkowym, jako gltdwne zrédio ewidencji podatkowej (rachunkowos¢ podatkowa).

W Polsce wigkszo$¢ jednostek prowadzi dziatalno§¢ zgodnie z Ustawg o Rachunkowosci
z dnia 29 wrze$nia 1994 roku z uwzglednieniem pdzniejszych zmian (Ustawa..., 1994). Zgodnie
Z powyzsza ustawg na sprawozdanie finansowe, ktore jest podstawowym zrodtem o sytuacji eko-
nomiczno-finansowej przedsigbiorstwa sktada si¢: bilans, rachunek zyskow i start, zestawienie
zmian w kapitale wlasnym, rachunek przeplywdw pieni¢znych oraz informacja dodatkowa.

Powszechna w rachunkowosci zasada dualizmu, polegajaca na zachowaniu rdwnowagi po-
migdzy strone WN i MA jest wynikiem przeptywania kapitalu w wyniku operacji gospodarczych
pomiedzy kontami, na ktorych dokonuje si¢ zapisu warto$ci operacji gospodarczych (Dobija, 2012,
s. 11). Dzialania te pozwalaja na okre$lenie, ktore podejmowane dzialania przez osoby zarzadza-
jace przedsicbiorstwem maja pozytywny wplyw na firme, a ktore nie przyczyniaja si¢ do wzrostu
wartos$ci kapitatu. Ponadczasowe znaczenie zapisu podwdjnego wynika z faktu, ze nieustannie od
wiekow zyjemy w §wiecie otoczonym energia, a zasada jest odzwierciedleniem pomiaru energii
generowanej przez prace ludzka (Dobija, 2012, s. 21).

Sumerowie zapoczatkowali wiele obszarow wspodtczesnej sprawozdawczosci finansowe;.
W cywilizacji Sumerow widzimy pierwsze przejawy kontroli wynagrodzen dla pracownikow po-
przez np. zapisy produktow, ktére byly wydawane jako wynagrodzenie dla personelu. Zajmowali
si¢ tymi obowiazkami éwczesni ksiggowi, tak jak ma to miejsce w obecnych czasach. Obecnie,
ksiegowi majg dostep do niezbednych informacji do przygotowania sprawozdania o poziomie
oplacania nie tylko z perspektywy czasu pracy czy samej pracy wykonanej przez zatrudniony
personel ale i z perspektywy kapitatu ludzkiego pracownikéw. Istnieje wiele metod pomiaru
indywidualnego kapitalu ludzkiego, ktorego wartos¢ nastepnie jest wykorzystywana podczas
ustalania warto$ci godziwego wynagrodzenia. Zgodnie z najnowszymi teoriami twierdzi sig, ze
poziom wynagrodzenia zalezy bezposrednio od warto$ci poszczegdlnych elementow, ktore sktadaja
si¢ na catkowitg warto$¢ kapitatu ludzkiego oraz liczby przepracowanych godzin. Dzigki zasto-
sowaniu tej koncepcji, ksiggowi sami mogg opracowywac karty obliczeniowe ustalajace kwoty
godziwych wynagrodzen, co pozwala na opracowanie raportéw okreslajacych poziom oplacenie
kapitat ludzkiego w poszczegdlnych jednostkach gospodarczych (Renkas, 2013, s. 160).

8. Podsumowanie

Zglebiajac temat cywilizacji Sumerow i wyksztatconej przez nich rachunkowosci nalezy oddaé
szacunek 1 wielki podziw dla osiggni¢¢ naszych przodkéw zyjacych w tak odleglej przesztosci.
Mato kto stosujac zasady rachunkowosci, a nawet wykonujac codzienng czynnosc jaka jest pisanie
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zdaje sobie sprawe komu zawdzigcza i kto zapoczatkowat te osiggnigcia cywilizacyjne. Faktu
tego nie umniejszaja czegsto spotykane podkreslenia wystepujace w literaturze dotyczace braku
szczegotow zycia Sumerdw 1 weigz niezbadanych tabliczek pochodzacych z tamtego okresu. Mimo
ze nic mozna ostatecznie dotrze¢ do wszystkich szczegotéw i cech stosowanego systemu, to po-
stepowos$¢ niektorych z nich nie tylko nie podlega watpliwos$ci ale rowniez wzbudza zdziwienie.
Zdumiewajace i zaskakujgce jest normatywne ujmowanie operacji wynikowych. Potwierdza to
osiaggnigcie wysokiego poziomu intelektualnego Sumeréow w zakresie rachunkowosci. Wspotcze-
sne teorie rachunku kosztéw wskazuja na rachunek w ujeciu normatywnym jako ten, w ktérym
biezacy koszt stabilizuje si¢ wokot wzorcowej wartosci, przy czym warto$¢ ta zwigzana jest $cisle
z warto$cig ekonomiczng, czyli spolecznie niezb¢dnym naktadem pracy zywej i uprzedmiotowio-
nej. W sumeryjskiej rachunkowos$ci obserwuje si¢ zauwazalne nawigzywanie do normatywnego
podejscia do czasu pracy niezbgdnego do wytworzenia produktu lub wykonania zadania, przy
jednoczesnym petnym respektowaniu normatywnego wynagrodzenia, przy czym normy nie byly
ksztattowane przy udziale rynku.

Sumeryjska gospodarka przyktadem jest gospodarki panstwowej, scentralizowanej. Napo-
tykamy liczne dowody, ze bylta to gospodarka rozwijajaca si¢, a respektowanie pojecia wartosci
ekonomicznej byto jej naturalng, wewnetrzng ideg (Dobija, 2012, s. 21).
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Nauczanie etyki w zakresie rachunkowosci na
publicznych wyzszych uczelniach ekonomicznych
w Polsce

1. Wprowadzenie

Celem niniejszego artykutu jest synteza aktualnego stanu ksztalcenia etyki w rachunkowos$ci
w toku studidw wyzszych na publicznych wyzszych uczelniach ekonomicznych w Polsce. Artykut
zostal przygotowany w oparciu o przeglad programow nauczania obowigzujacych na kierunkach
studiow stacjonarnych pierwszego i drugiego stopnia w roku akademickim 2017/2018 zawiera-
jacych w nazwie termin ,,rachunkowos$¢” na pigciu uniwersytetach tzw. przymiotnikowych, ktore
z racji profilu ekonomicznego w sposob szczegdlny ukierunkowane sg na ksztalcenie z zakresu
rachunkowosci. Przeprowadzona weryfikacja programéw ksztalcenia pod katem uwzgledniania
przedmiotéow dotyczacych etyki zawodowej pozwolita na sformutowanie wstgpnego wniosku
dotyczacego zaangazowania analizowanych osrodkow naukowych w propagowanie etycznego
podejscia wsrod przysztych kadr ksiggowych. Zdaniem autorki uczelnie wyzsze prowadzace
kierunki studiéw z obszaru rachunkowosci powinny wyposazac przyszle shuzby rachunkowosci
w kompleksowa wiedzg merytoryczng, bedaca glowna miarg profesjonalizmu w zawodzie, kta-
dac jednoczes$nie wyrazny akcent na aspekty etyczne, w tym u§wiadamianie wysokich wymagan
dotyczacych standardow moralnych stawianych wzgledem przedstawicieli tej profesji oraz spo-
czywajacej na nich odpowiedzialnosci spoteczne;j.

2. Rola etyki w rachunkowosci w literaturze przedmiotu

Zagadnienia natury etycznej stanowig nieodtaczny element kazdego rodzaju dziatalnosci ludzkiej.
W konsekwencji znajdujg swoje miejsce takze w gamie problemdw badawczych nauki rachunkowosci,
cho¢ wciaz sa rozpatrywane raczej w ograniczonym niz szerokim zakresie. W krytycznym przegladzie
badan z dziedziny rachunkowosci finansowej zaprezentowanym przez Callen’a (2013), autor ten jako
glowne obszary badawcze wskazuje miedzy innymi wycene ksiggowa, a takze trudne do modelowania
nieporozumienia w teorii rachunkowosci. Z analizy nurtéw badawczych w rachunkowosci w Polsce
ina $wiecie przedstawionej przez Dobroszek i Michalaka (2013) ptynie wniosek o wielowatkowos$ci
problematyki badawczej obejmujacej obszerny zakres zagadnien, od aspektéw nawigzujacych do
teorii 1 historii rachunkowosci do najbardziej aktualnych tendencji w sprawozdawczos$ci finansowe;j
i rachunkowosci zarzadczej. Autorzy wskazuja, iz znaczaca czgs¢ polskiej literatury przedmiotu
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zajmujg opracowania zwigzane z wyceng i regulacjami prawnymi, przy czym mniejszym zainte-
resowaniem badaczy ciesza si¢ aspekty srodowiskowe i spoteczne rachunkowosci. Warto zwrocic
uwagge na fakt, iz rownoczesnie podkreslana jest potrzeba prowadzenia nie tylko badan empirycznych
glownego nurtu, ktérych celem jest wyjasnienie biezacej praktyki rachunkowosci finansowej oraz
jej prognozowanie w kontekscie zatozen ekonomii neoklasycznej, lecz takze badan alternatywnych,
ukazujacych role rachunkowosci w szerszych kontekstach: kulturowym, spotecznym, historycznym,
atakze etycznym (Szychta, 2015). Zwazajac na fakt, iz wzgledem systemu rachunkowosci oczekuje
si¢ powszechnie, ze bedzie on generowal informacje prawdziwie i wiernie odzwierciedlajace sytuacje
majatkowa i finansowa jednostki gospodarczej dajace podstawy do prowadzenia racjonalnych proce-
sow decyzyjnych, oraz uwzgledniajac przy tym, iz kluczowa rolg w przygotowaniu tych informacji
peli cztowiek (wraz z jego indywidualng wrazliwoscia i zapleczem moralnym), rozwazania na
gruncie etycznym w sferze zawodowej rachunkowosci zyskuja niebagatelne znaczenie.

Jednym z najbardziej podstawowych obowigzkow w ramach wykonywania pracy ksiggowego
z punktu widzenia etyki jest przedstawienie prawidtowego obrazu sytuacji finansowej i majatkowe;j
jednostki lub tez uwierzytelnienie wiarygodnosci tego obrazu w przypadku audytorow (Cieslak,
2011). Réznorodno$é oraz ztozono$é sytuacji, w ktorych w toku wykonywania obowigzkoéw
zawodowych znajduja si¢ ksiggowi, wymaga odpowiedniego reagowania w celu zapobiegania
naruszaniu zasad etycznych. Fijatkowska (2014) zaznacza, iz w rachunkowos$ci wystepuje wiele
obszaréw, w ramach ktorych mozliwa staje si¢ manipulacja danymi finansowo-ksiggowymi, a ka-
talog motywow i bodzcow powodujacych nieetyczne zachowania wsérdd osob praktykujacych te
dyscypling nie jest zamknigty. Takze w opinii Banaszkiewicz i Makowskiej (2015) fakt, iz reguty
zawarte w prawie bilansowym wymagaja dodatkowego subiecktywnego osadu oraz szacunkoéw
moze stwarza¢ potencjalne zrédto wystgpowania naduzy¢. Zdaniem Maruszewskiej (2014),
w zwigzku z istotng rola, jaka w procesie przygotowywania informacji finansowych odgrywa
czynnik ludzki, zagrozona jest realizacja zasadniczego celu rachunkowos$ci wynikajacego z jej
podwalin teoretycznych w postaci dostarczania jasnego i rzetelnego obrazu finansow jednostki.
Istotna role moralnosci ksiggowych oraz innych specjalistow z obszaru finansoéw i rachunkowosci,
ktérzy powinni w szczegdlny sposdb staé na strazy racjonalnego gospodarowania i ukazywania
rzetelnego obrazu sytuacji finansowej jednostki potwierdza Nowak (2015). W literaturze kie-
rowanie si¢ zasadami etyki zgodnie uznawane jest za aspekt, ktory w duzej mierze warunkuje
odpowiednig jako$¢ sprawozdan finansowych (Cieslak, 2011; Kogut, 2014; Micherda, 2012). Nie
ulega zatem watpliwosci, iz oczekiwania wobec 0s6b zawodowo zwigzanych z rachunkowoscia
obejmujg obecnie nie tylko dbatos¢ o profesjonalng jakos¢ wykonywanych dziatan, lecz takze
zachowywanie wysokich standardéw etyczno-moralnych.

W ostatnich latach tematyka etyczna zostata podjeta takze m.in. przez Goralska (2016), ktora
zajeta si¢ okresleniem roli etyki w outsourcingu w rachunkowosci, Wszelaki (2016), ktora omowita
istote etyki zawodowej ksiegowych w kontekscie ksztattowania obrazu przedsigbiorstwa, Sobanska
i Zarzycka (2016), ktore przedstawity zagadnienia etyki w zawodzie specjalisty rachunkowosci
zarzadczej w podrecznikach i ksztatlceniu w Polsce, Maruszewska 1 Kotodziej (2016), badajace
zagadnienia etyczne w praktyce rachunkowosci na przyktadzie rozliczen podatkowych oraz po-
dejmowania decyzji z zakresu rachunkowosci zarzadczej, Gurvitsh, Alver i Alver (2017), ktorzy
poruszyli problem roli i miejsca etyki biznesu w nowoczesnej gospodarce na przyktadzie Estonii
oraz Rzepke 1 Wojtowicza (2018), ktorzy podjeli aspekt postrzegania Kodeksu etyki zawodowych
ksiggowych IFAC przez praktykow i studentéw rachunkowosci. Zagadnienia etyczne w literaturze
z zakresu rachunkowoscia pojawiajg si¢ takze w publikacjach dotyczacych wymiaru spotecznego
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i behawioralnego rachunkowosci (Artienwicz, 2013; Cieciura, 2015; Rogowska, 2015) Powyzsze
przyktady potwierdzaja niestabnaca aktualno$¢ zagadnien o charakterze etycznym w rachunko-
wosci, ktdre wcigz pozostawiajg badaczom przestrzen do ich zglebiania.

3. Przeslanki ksztalcenia w zakresie etyki w rachunkowosci

Zrodtem najwazniejszych aspektow zawodowego ksztatcenia w obszarze rachunkowosci sg wy-
dane przez International Federation of Accountants (IFAC) Migdzynarodowe Standardy Edukacyjne
(MSE), przyjete przez Stowarzyszenie Ksiegowych w Polsce (SKwP) za podstawe swojego systemu
edukacji 1 certyfikacji kwalifikacji ksiggowych. We wprowadzeniu do tego dokumentu wyrazone
zostato oczekiwanie, ze MSE beda dla instytucji i podmiotow edukacyjnych motywacja do rozwijania
i doskonalenia ksztatcenia zawodowego w rachunkowosci (MSE, 2016) — majg by¢ przydatne dla
interesariuszy, ktorzy wspierajg edukacj¢ i rozwoj kandydatow na zawodowych ksiggowych. Wynika
stad, iz zatozenia w nich zawarte mogg czy tez powinny by¢ odczytywane jako wzorcowe wytyczne
przy projektowaniu, realizowaniu i weryfikowaniu programoéw nauczania z obszaru rachunkowosci
przez uczelnie wyzsze. Efekty ksztatcenia w zakresie wartosci, etyki i postaw zawodowych, ktore
sg wymagane od stuzb rachunkowosci reguluje MSE 4. Wymagania etyczne okreslone sa poprzez
fundamentalne zasady etyki zawodowej, do ktorych nalezg (MSE, 2016):

e uczciwosc,

obiektywizm,

kompetencje zawodowe,

nalezyta staranno$c¢,

poufnos¢ informacji,

postawa zawodowa.

Kandydaci na zawodowych ksiggowych powinni wykazac si¢ znajomoscig ram koncepcyjnych
wartosci, etyki i postaw ksiggowych, pozwalajaca na formutowanie profesjonalnych osagdow oraz
dziatanie etyczne zgodne z interesem publicznym. Wsrod obszarow kompetencji w wyzej wspo-
mnianym zakresie znajduja si¢ (MSE, 2016):

e zawodowy sceptycyzm i zawodowy osad,

e zasady etyczne,

e dzialanie na rzecz interesu publicznego.

Zgodnie z przyjetymi w MSE definicjami zawodowy sceptycyzm nalezy interpretowac jako
postawe cechujaca si¢ dociekliwo$cia, krytycyzmem oraz wyczuleniem na warunki moggce wska-
zywac na mozliwe znieksztatcenie wynikajace z btedu lub oszustwa (MSE, 2016). Zawodowy osad
oznacza natomiast wykorzystanie stosownej wiedzy i doswiadczenia w zakresie standardow rewizji
finansowe;j, rachunkowosci i etyki do podejmowania racjonalnych decyzji. Do efektow ksztatcenia
odpowiadajagcym pierwszemu z obszaréw nalezy stosowanie wnikliwego, uwaznego podejscia w celu
krytycznej oceny informacji finansowych oraz identyfikacja i ocena racjonalnych rozwigzan w celu
uzyskania uzasadnionych wnioskow opartych na wszystkich istotnych faktach i okolicznosciach.

W ramach drugiego obszaru mozna wyrdzni¢ efekty ksztatcenia znajdujace swoj wyraz w wy-
jasnianiu istoty etyki oraz korzysci i negatywnych aspektow podejscia do etyki opartego na za-
sadach i przepisach, identyfikacji probleméw etycznych i ustaleniu, kiedy zasady etyczne majg
zastosowanie, analizie alternatywnych przebiegdéw zdarzen i ustaleniu ich konsekwencji etycznych
oraz stosowaniu fundamentalnych zasad etyki zawodowe;j.
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Z perspektywy dziatania na rzecz interesu publicznego istotnym celem edukacji jest wyja-
$nienie roli etyki zawodu w kontekscie odpowiedzialnosci spotecznej, a takze znaczenia etyki dla
biznesu i prawidtowego tadu organizacyjnego, dokonanie analizy wzajemnych relacji pomigdzy
etykg a prawem oraz analiza skutkéw nieetycznego dziatania dla danej osoby, zawodu i catego
spoteczenstwa. Zgodnie z postanowieniami MSE okreslenie wartosci, etyki i postaw zawodowych,
ktore kandydat na profesjonalnego ksiggowego (bez wzgledu na zamierzona przyszta funkcje czy
specjalizacje) musi rozwing¢, sluzy ochronie interesu publicznego, zwickszeniu jako$ci pracy
zawodowych ksiggowych oraz promuje wiarygodno$¢ tej profesji.

Rowniez w Kodeksie zawodowej etyki w rachunkowosci opracowanym przez Stowarzyszenie
Ksiggowych w Polsce, w czesci 111, ujete zostaty zasady etycznego wykonywania zawodu przez
osoby zajmujace si¢ rachunkowos$cig wsrdd ktorych znalazly si¢ (Kodeks, 2012) migdzy innymi:
e zasada kompetencji zawodowych i wysokiej jakosci pracy,

e zasada niezalezno$ci zawodowej,

e zasada odpowiedzialnosci za przygotowane i prezentowane informacje z zakresu rachunkowosci,

e zasady postgpowania osoby zajmujacej si¢ rachunkowoscia w relacjach z osobami, jednostkami

i instytucjami powigzanymi z nig zawodowo,

zasady postgpowania w przypadkach sporu 1 sprzecznosci interesow,

e zasady postepowania osoby zajmujacej si¢ rachunkowos$cig w sytuacjach szczeg6lnych jednostki
prowadzacej rachunkowos$é,

e zasada zachowania tajemnicy zawodowe;j,

e zasada wlasciwego oferowania ustug z dziedziny rachunkowosci.

Wyszczegodlnione zasady stanowig podstawe dla uznania, ze praca osoby wykonujacej zawod
ksiggowego jest zgodna z zasadami etyki i wzbudza zaufanie publiczne. Odwotujac si¢ do Polskich
Ram Kwalifikacji, ktore porzadkuja kwalifikacje nadawane w systemach szkolnictwa wyzszego,
szczego6lng uwage nalezy kierowac na obszar kompetencji spotecznych, ktore obejmuje odpowie-
dzialne petnienie funkcji zawodowych, postgpowanie zgodne z normami etycznymi i promowanie
postaw etycznych w toku dziatalnosci zawodowej (Polska Rama Kwalifikacji, 2015).

4. Ksztalcenie akademickie w zakresie etyki w rachunkowosci —
stan aktualny w Polsce

Biorac pod uwage silny akcent potozony obecnie na spoteczng odpowiedzialno$é profesji i zna-
czenie podejscia etycznego nie ulega watpliwosci, ze osoby zajmujace si¢ rachunkowos$cig powinny
wykazywa¢ wysoki poziom moralny. Zwolennicy ksztatcenia w zakresie etyki w zawodzie sg zdania,
iz przyczynia si¢ ono do §wiadomego postrzegania spotecznych konsekwencji dziatan, ma zdolnos¢
do zmiany postaw i zwigksza prawdopodobienstwo unikania nieetycznych dziatan w przysztej prak-
tyce zawodowej. Warto nadmienic, iz w opinii niektorych badaczy teza ta nickoniecznie jest stuszna
(Burns, Tackett, & Wolf, 2015). Autorzy ci przyznaja, iz studenci mogg by¢ dobrze przeszkoleni do
tego, aby osiggac¢ dobre wyniki w testach badajacych etyczne postgpowanie i umiejetnos¢ identy-
fikowania probleméw etycznych oraz ich analizowania, jednak prawdziwym wyzwaniem okazuje
si¢ przeniesienie tych rezultatow na grunt rzeczywistych dylematdéw etycznych wystepujacych
w praktyce zawodowej, gdzie cena za podejmowane decyzje czgsto jest wysoka. Inny argument,
ktorzy wysuwaja przeciwnicy wlaczania etyki w proces ksztalcenia przysztych kadr ksiggowych
glosi, iz studenci, ktorzy majg naturalne sktonnosci do nieetycznego postepowania, beda dziataé
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nieetycznie, natomiast studenci, ktérzy wykazuja predyspozycje do przestrzegania zasad etycznych,
beda zachowywaé wiasciwe standardy, bez wzgledu na to, jakie teorie etyczne oraz studia przy-
padkow zostang im zaprezentowane przez wyktadowcow. Niemniej, cho¢ rzeczywiscie przyjmuje
si¢, ze przekonania moralne utrwalajg si¢ w czlowieku na dhugo przed tym, jak podejmuje decyzje
o rozpoczeciu edukacji na stopniu wyzszym, powszechnie uwaza si¢ rowniez, ze uczenie si¢ jest
procesem ciagtym, ktory nastgpuje przez caly czas trwania edukacji. Pomimo obecnych w debacie
nad kwestig nauczania etyki w obszarze rachunkowosci gloséw sceptycznych, podwazajacych przy-
datno$¢ akademickiego kursu etyki w ksztattowaniu dyspozycji moralnych przysztych ksiggowych,
przewaga podejscia uznajacego edukacje etyczng za potrzebng i zasadne jest wyrazna. Na konsensus
co do koniecznosci wigkszego zaangazowania uczelni wyzszych wzgledem zagadnien etycznych
przez kursy rachunkowos$ci wérod zagranicznych badaczy wskazali m.in. McNair i Milam (1993),
Lampe i Finn (1994), a takze w ostatnich latach Cameron i O’Leary (2015).

Do celow pracy wybrano cztery publiczne uczelnie wyzsze, w ktorych nazwy wystepuje przy-
miotnik ,,ckonomiczny”: Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach, Uniwersytet Ekonomiczny
w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu oraz Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu,
a takze Szkote Gtoéwna Handlowa w Warszawie, ktorej profil ksztalcenia takze zorientowany jest
na nauki ekonomiczne. Przyjmujac za kryterium doboru analizowanych kierunkéw wystgpowanie
w ich nazwie terminu ,,rachunkowo$¢”, zidentyfikowano nastgpujace kierunki przygotowujace
kandydatéw do zawodu ksiggowych: Finanse i Rachunkowos$¢ (Katowice, Krakow, Wroctaw,
Warszawa), Rachunkowos¢ i Controlling (Krakow) oraz Finanse i Rachunkowos¢ Biznesu (Po-
znan). W kolejnym kroku dokonany zostat przeglad aktualnych dostepnych online programoéw
studiow I oraz II stopnia wyzej wymienionych kierunkow, ktorego wyniki zostaly ujete w Tabeli 1.

Tabela 1. Przedmioty dotyczace zagadnien etycznych na kierunkach z obszaru rachunkowo-
$ci na analizowanych publicznych uczelniach ekonomicznych w Polsce w roku akademickim
2017/2018

Uczelnia Kierunek Stopien | Nazwa przedmiotu | Kategoria' ;;fizzl:::
1 Etyka gospodarcza Ob. 15
UE Finanse i rachunkowo$¢ Etyka w finansach
Katowice 1I . . . Ob. 15
i rachunkowosci
Finanse i rachunkowo$¢ I — . -
UE II Etyka w biznesie Ob. 15
Krakéw | Rachunkowosé 1 - - -
1 controlling 11 - - -
UE Finanse i rachunkowo$¢ 1 Etyka W rachunkowosci Dw. 30
Poznan biznesu il i biznesie - - -
&?odaw Finanse i rachunkowo$¢ III - - -
SGH . . ., 1 - - -
Warszawa Finanse i rachunkowos¢ 1I Etyka w biznesie Ob. 30

! Ob. — przedmiot obowigzkowy, Dw. — przedmiot do wyboru

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: (Programy studiow UE w Katowicach; Plany studiéw UE w Kra-
kowie; E-Sylabus 2017/18, Studia stacjonarne UE Poznan; Kierunki studiow UE we Wroctawiu; Programy
i plany studiow pierwszego i drugiego stopnia w SGH).



68 Anna Rzepka

Z przeprowadzonej analizy wynika, iz wlaczanie kursu etyki w rachunkowos$ci w programy
ksztatcenia w obszarze rachunkowosci nie jest normg wsrdéd wybranych publicznych uczelni
ekonomicznych w Polsce. Istniejg kierunki, ktdre nie proponuja odrgbnego przedmiotu traktuja-
cego o etyce w rachunkowosci zarowno w toku edukacji na pierwszym, jak i na drugim stopniu
ksztatcenia. W przypadku dwoch uniwersytetow — w Krakowie oraz w Warszawie — pojawia si¢
kierunkowy (obowiazkowy) przedmiot o nazwie ,,Etyka w biznesie”, na ktory przeznaczonych jest
odpowiednio 15130 godzin. Studenci Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach sg zapoznawani
z zagadnieniami ,,Etyki gospodarczej” na I stopniu studiow w wymiarze 15 godzin oraz na wybra-
nych specjalnosciach na II stopniu z ,,Etyka w rachunkowosci i finansach”, natomiast Uniwersytet
Ekonomiczny w Poznaniu oferuje studentom studiow licencjackich kurs ,,Etyka w rachunkowos$ci
i biznesie” w ramach 30 godzin wyktadu. Zaobserwowano, ze przedmiot obejmujacy zagadnienia
etyczne w rachunkowosci i biznesie funkcjonuje jako jedna z propozycji przedmiotu do wyboru
— jego przeprowadzenie jest zatem uzaleznione od zainteresowania ze strony studentéw. Z powyz-
szego zestawienia ptynie wniosek o braku ujednoliconego podejscia wybranych szkot wyzszych
wzgledem ksztatcenia etyki w rachunkowosci. W zaleznosci od uczelni przedmiot obejmujacy tresci
standardow etycznych pojawia si¢ na etapie I lub II stopnia studiéw lub tez w ogole nie wystepuje
jako oddzielny, dedykowany kurs. Nauczanie etyki w toku studiéw licencjackich moze $wiadczyc¢,
iz przedmiot ten pojmowany jest jako kurs wprowadzajacy, podstawowy, nadajacy szerszy kontekst
potrzebny do dalszego zdobywania wiedzy z obszaru rachunkowosci i finanséw. Wigczanie etyki
w ramach studiéw magisterskich moze przemawiaé za postrzeganiem kursu etyki w zawodzie
jako uzupetniajacego wiedzg z rachunkowosci o zwigzany z nig nierozlacznie aspekt etyczny.
Nalezy podkresli¢, iz brak odrgbnego przedmiotu o etyce w biznesie (rachunkowos$ci) nie oznacza
definitywnie, Ze zagadnienia natury etycznej nie sa poruszane podczas innych przedmiotow, np.
podstaw rachunkowosci, rachunkowosci finansowej, zarzadczej, podatkowej, sprawozdawczosci
finansowej, audytu, niemniej w tym wypadku znaczniej trudniejsza staje si¢ weryfikacja faktycznie
poswigconego im czasu. Dokonany przeglad wskazuje, ze uwzglgdnianie przedmiotow z zakresu
etyki w profesji ksiggowych na kierunkach ksztatcacych z obszaru rachunkowosci nie jest prak-
tyka powszechng wsrod analizowanych osrodkéw akademickich. Obserwacja ta rodzi obawe, czy
kandydaci przygotowujacy si¢ do zawodu pozyskuja wiedzg o potencjalnych sytuacjach zagrozenia
dla zachowania postawy etycznej, wlasciwych sposobach reagowania w przypadkach konfliktu
intereséw i zapobiegania famaniu norm etycznych, a takze czy zyskuja Swiadomos¢ odpowiedzial-
nos$ci zwigzanej z wykonywaniem zawodu zaufania publicznego oraz konsekwencji nieetycznych
dziatan w stopniu satysfakcjonujgcym zaréwno ich potrzeby, jak i oczekiwania ze strony rynku.

5. Podsumowanie

Podejmowanie decyzji w rachunkowosci jest procesem, w ktorym oprocz respektowania
regulacji prawnych, istotne znaczenie odgrywa przestrzeganie okreslonych zasad etycznych.
Etyczna ocena sytuacji dokonywana przez kazdego cztowieka jest zwigzana z reprezentowanym
przez niego poziomem wnioskowania moralnego. Osoby, ktore wstepujg do srodowiska profe-
sjonalnych ksiggowych, powinny by¢ §wiadome implikacji swoich dziatan i posiada¢ odpowied-
nie kompetencje etyczne, pozwalajace na rozwigzywanie kwestii zagrazajacych zdolnosci do
zachowywania oczekiwanych standardow. Jak zauwaza Cieciura (2015), zaskakujace jest to, ze
teoretyczne znaczenie etyki jest powszechnie znane, natomiast problemy pojawiajg si¢ w odnie-
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sieniu do stosowaniu zasad etycznych w praktyce w sposob jednoznaczny i niewatpliwy. Wing za
niedoskonato$ci rozwoju rozumowania moralnego zawodowych ksiggowych czesto obarczane sg
btedy w procesie ksztalcenia rachunkowosci, ktore zwyczajowo koncentrujg si¢ na nauce regut
ewidencjonowania operacji gospodarczych, a wigc na technicznej stronie kompetencji pracowni-
kow shuzb finansowo-ksiggowych. Z jednej strony mozna przyjac, ze kazdy cztowiek intuicyjnie
rozpoznaje i wie, co jest etyczne, a co przeczy standardom moralnym. Niemniej jednak, wartosci
i zasady wyksztatcone w procesie wychowania przez poszczegdlne osoby nie zawsze sg tozsame,
co stwarza potrzebg jasnej i spojnej wyktadni postepowania. Ksztatcenie akademickie w zakresie
etyki zawodu ksiggowego ma w tym kontekscie niebagatelne znaczenie. Niezbgdne jest $wiadome
zaangazowanie uczelni wyzszych w uwzglednianie aspektéw etyki zawodowej w programach
nauczenia, ktoremu towarzyszy¢ powinna dbalos¢ o zapewnienie wysokiej jakosci nauczanych
tresci oraz odpowiednio dobranych, skutecznych metod ksztatcenia, skoncentrowanych nie tylko
na rozwazaniach teoretycznych, lecz przede wszystkim na wymiarze praktycznym etyki zawo-
dowej specjalistow z obszaru rachunkowosci. Przeprowadzony przeglad aktualnych programow
nauczania na kierunkach zwigzanych z rachunkowos$cig na polskich publicznych uczelniach
tzw. przymiotnikowych ujawnia prawdopodobienstwo wystgpowania luki pomigdzy wysokimi
wymaganiami etycznymi stawianymi przed przedstawicielami profesji ksiggowych, a stopniem
zaangazowania osrodkow akademickich w przygotowanie kandydatow na czekajace ich podczas
wykonywania obowigzkéw zawodowych wyzwania i etyczne dylematy. Zdaniem autorki watek
ten niewatpliwie wymaga pogltgbionych badan.

Bibliografia

1. Artienwicz, N. (2013). Rachunkowos¢ behawioralna jako interdyscyplinarny nurt rachunko-
wosci 1 spotecznych nauk o zachowaniu. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 71(127), 7-23.

2. Banaszkiewicz, A., & Makowska, E. (2015). Kodeks zawodowe;j etyki rachunkowosci w §wietle
badan ankietowych. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 396, 9-18.

3. Burns, D.J, Tackett, J.A, & Wolf, F. (2015). The Effectiveness of Instruction in Accouting
Ethics Education: Another Look. Research on Professional Responsibility and Ethics in Ac-
counting, 19, 149-180.

4. Callen, J. (2015). A Selective Critical Review of Financial Accounting Research. Pobrano
20/05/2018, z: http://www-2.rotman.utoronto.ca/facbios/file/Callen2015.pdf.

5. Cameron, K.A., & O’Leary, C. (2015). Improving Ethical Attitudes or Simply Teaching Ethical
Codes? The Reality of Accounting Ethics Education, Accounting Education: An International
Journal, 24(4), 275-290.

6. Cieciura, M. (2015). Behawioralne aspekty rachunkowos$ci we wspodtczesnej gospodarce —
zarys problemu. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 388, 32-40.

7. Cieslak, M. (2011). Podejscie etyczne w rachunkowosci a jakos¢ sprawozdan finansowych.
Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

8. Dobroszek, J., & Michalak, J. (2013). Nurty i metody badawcze w nauce rachunkowosci
w Polsce i1 na $wiecie, Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 71(127), 99-123.

9. E-Sylabus 2017/18, Studia stacjonarne UE Poznan. Pobrano 04/04/2018, z: http://www.e-
-sylabus.ue.poznan.pl/pl/studia/step/study level configuration/2017/S.



70

Anna Rzepka

10.

I1.

12.

13.
14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

Fijatkowska, J. (2014). Bodzce dla kreowania informacji finansowo-ksi¢gowej a zasady
etyczne w rachunkowosci. Studia Ekonomiczne, Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 180, cz. 2, 86-87.

Goralska, J. (2016). Etyka w outsourcingu rachunkowosci. Finanse, Rynki Finansowe, Ubez-
pieczenia, 2(80), cz. 2, 107-113.

Gurvitsh, N., Alver, J., & Alver, L. (2017). Rola i miejsce etyki biznesu w nowoczesnej go-
spodarce na przyktadzie Estonii. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 93(149), 79-95.
Kierunki studiow UE we Wroctawiu. Pobrano 04/04/2018, z: http://ue.e-sylabus.pl/ForStudents.
Kodeks zawodowej etyki w rachunkowosci (2012). Pobrano 04/04/2018, z: SKwP, https://
www.skwp.pl/files/zg/kodeks etyki/kodeks zawodowej.pdf.

Kogut, J. (2014). Etyka w rachunkowosci a jako$¢ sprawozdan finansowych. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 329, 161-171.

Kotodziej, S., & Maruszewska, E.W. (2016). Sktonnos¢ do unikania i uchylania si¢ od opo-
datkowania w $wietle teorii moralnego rozwoju Kohlberga — zagadnienia etyczne w praktyce
rachunkowosci. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 86(142), 35-51.

Kotodziej, S., & Maruszewska, E.W. (2016). Znaczenie podejscia etycznego dla organizacji
i funkcjonowania systemu rachunkowosci zarzadczej. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, 440, 442-450.

Lampe, J.C., & Finn, D.W. (1994). Teaching Ethics in Accounting Curricula. Business &
Professional Ethics Journal, 13(1/2), 89-128.

Maruszewska, E.W. (2014). Niedostatki uje¢cia etyki zawodowej w regulacjach wspotczesnej
rachunkowosci. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, 832, Finanse, Rynki Finan-
sowe, Ubezpieczenia, 71, 109-120.

McNair, F., & Milam, E.E. (1993). Ethics in Accounting Education: What is Really Being
Done. Journal of Business Ethics, 12(10), 797-809.

Micherda, B. (2012). Aspekty etyczne wspodiczesnej rachunkowosci. Studia Ekonomiczne.
Zeszyty Naukowe Wydzialowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 125, 75-86.
Migdzynarodowe Standardy Edukacyjne (2016). Pobrano 04/04/2018, z: SKwP, https://
www.pibr.org.pl/static/items/publishing/Miedzynarodowe-Standardy-Edukacyjne-(MSE)-1-
8-(zaktualizowane).pdf.

Nowak, M. (2015). Czy rachunkowos¢ jest moralna? Dyskurs z pogranicza pomiaru gospo-
darczego oraz filozofii etyki. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu,
399, 383-392

Plany studiow UE w Krakowie. Pobrano 04/04/2018, z: https://planystudiow.uek.krakow.pl.
Polska Rama Kwalifikacji. Poradnik uzytkowania. (2015). Pobrano 04/05/2018, z: http://
biblioteka-krk.ibe.edu.pl/opac_css/doc_num.php?explnum_id=965.

Programy i plany studiow pierwszego i drugiego stopnia w SGH. Pobrano 04/04/2018, z: http://
administracja.sgh.waw.pl/pl/DSL/zasady/plan/Documents/informator 2017 opis_sl sm.pdf.
Programy studiow UE w Katowicach. Pobrano 04/04/2018, z: https://web.ue.katowice.pl/
sylabusy/kandydat.

Rogowska, B. (2015). Spoteczny wymiar rachunkowos$ci w §wietle etyczno-normatywnych
teorii. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 396, 123-131.

Rzepka, A., & Wojtowicz, P. (2018). Rola Kodeksu etyki zawodowych ksiggowych IFAC
w opinii praktykow i studentow — wyniki wstepnych badan. Zeszyty Teoretyczne Rachunko-
wosci, 96(152), 123-149.



Nauczanie etyki w zakresie rachunkowosci na publicznych wyzszych uczelniach... 71

30. Sobanska, 1., & Zarzycka, E. (2016). Etyka w zawodzie specjalisty rachunkowosci zarzadczej
w podrecznikach i ksztatceniu w Polsce. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci, 87(143), 143-
151.

31. Szychta, A. (2015). Pozytywna teoria rachunkowosci jako koncepcja glownego nurtu badaw-
czego. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 388, 176-188.

32. Wszelaki, A. (2016). Znaczenie etyki zawodu ksiggowego w ksztaltowaniu obrazu sytuacji
finansowej przedsigbiorstwa. Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Wydziatowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 287, 123-132.






Katarzyna Krakowiak, Joanna Mikrut
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Polska

Rodzaje opinii wydawanych przez bieglego
rewidenta w ujeciu teoretycznym

1. Wprowadzenie

Poszczegdlne elementy sprawozdania finansowego stanowig obszerny zakres dokumentacji,
ktérej wnikliwa analiza prowadzi do wnioskow o sytuacji przedsigbiorstwa. Doswiadczenia lat
ubieglych, znajomos$¢ trudnosci rynkowych, jak i Swiadomos¢ natury ludzkiej s przyczyng zasto-
sowania srodkow ostroznosci i przeciwdziatan majacych na celu eliminacje¢ naduzy¢ finansowych.
Jednym z rozwigzan sg kontrole przeprowadzane przez biegtych rewidentow, bedace doskonatym
instrumentem pozwalajacym na stwierdzenie o prawidlowosci, rzetelnosci oraz jasnosci sprawoz-
dan finansowych.

Wszelkie czynnos$ci zwigzane z przeprowadzeniem badania regulowane sg przez akty prawne.
Aktualnie obowigzujaca Uchwata Nr 2041/37a/2018 Krajowej Rady Biegltych Rewidentow z dnia
5 marca 2018 r. w sprawie krajowych standardow wykonywania zawodu (Uchwala. .., 2018) obliguje
do odmiennego sporzadzania dokumentacji, w stosunku do lat ubieglych. Wedtug poszczegdlnych
zatacznikow do tej Uchwaly (Zalgcezniki..., 2018) obecnie opinia stanowi jedynie element spra-
wozdania niezaleznego bieglego rewidenta, nalezy jednak pamigtac, iz uprzednio opinia stanowita
samodzielny dokument. Zwréci¢ warto tez uwage na Ustawe z dnia 11 maja 2017 r. o biegtych
rewidentach, firmach audytorskich oraz nadzorze publicznym (Ustawa..., 2017), ktora znosi
istniejaca dotad Ustawe z dnia 7 maja 2009 roku (Ustawa..., 2009), a takze wprowadza istotne
z punktu widzenia tej pracy zmiany w Ustawie o rachunkowosci. Istotne jest, by analizujac wyniki
badan sprawozdan finansowych za okres poprzedzajacy wprowadzenie nowej Uchwaty kierowaé
si¢ innymi aktami prawnymi. Czynnos¢ tag moze utatwi¢ niniejsza praca, bowiem charakterystyka
opinii, jako samodzielnego dokumentu jest przedmiotem niniejszej rozprawy.

Celem pracy jest doglebna analiza opinii, czyli najwazniejszego elementu wyniku audytu
finansowego przeprowadzonego przez bieglego rewidenta.

Pierwszy rozdziat rozprawy to kompendium teoretycznej wiedzy o istocie, zakresie oraz cze-
Sciach sktadowych opinii. Kazda z wymienionych kwestii w sposob doglebny ukazuje najwazniejsze
aspekty zasadniczego elementu dokumentacji audytowej, co wigcej, czytelnik niniejszej rozprawy
zaznajomiony jest z charakterystyka poprawnie sporzadzonej opinii.

Kolejna czescia pracy jest rozdziat poswigcony dalszej analizie teoretycznych aspektow,
przedmiotu rozprawy. Skrupulatnie przedstawiono charakterystyke wszystkich rodzajow opinii
z badania: opini¢ pozytywna, pozytywna z zastrzezeniami, negatywng, odmowe¢ wydania opinii,
czyli stanowisko bieglego rewidenta w stosunku do badanego sprawozdania finansowego.
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Niewatpliwie lektura tej pracy dostarcza czytelnikowi wiedzy teoretycznej na temat przedmiotu
niniejszej rozprawy, ktora stanowi baze dziatania w praktyce.

2. Teoretyczne ujecie opinii
2.1. Istota i zakres opinii, z badania sprawozdania finansowego

Rozpoczynajac wywod na temat opinii, wystawianych przez biegltego rewidenta, nie mozna
zapomnie¢ o wymienieniu podmiotdéw zycia gospodarczego, ktore sa zobligowane do przepro-
wadzania tego typu badania. W mysli Ustawy o rachunkowosci art. 64 ust. 1 (Ustawa..., 1994),
obowiazkowej analizie rocznych sprawozdan finansowych podlegaja nastgpujace podmioty:

e grupy kapitalowe na podstawie rocznych skonsolidowanych sprawozdan finansowych,

e banki, zaktady reasekuracji oraz ubezpieczen,

e spoéldzielcze kasy oszczednosciowo-kredytowe,

e dzialajace na podstawie przepisdw o obrocie papierami wartosciowymi oraz przepisoOw dotycza-

cych funduszy inwestycyjnych, a takze przepisdw o zarzadzaniu alternatywnymi funduszami

inwestycyjnymi,

dziatajace na podstawie przepisow o funkcjonowaniu i organizacji funduszy emerytalnych,

krajowe instytucje ptatnicze i instytucje pienigdza elektronicznego,

spotki akeyjne, za wyjatkiem tych bedacych na dzien bilansowy w organizacji,

pozostate podmioty, ktore w poprzednim roku obrotowym, za ktory zostato sporzadzone spra-

wozdanie finansowe spetnily co najmniej dwa z wymienionych nizej warunkow:

o $rednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na petne etaty wynosito 50 0sob,

o suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego wynosita rownowarto$¢ w polskiej
walucie co najmniej 2 500 000 euro,

o przychody netto ze sprzedazy towaréw i produktow, a takze operacji finansowych za rok
obrotowy stanowily rownowartos¢ w walucie polskiej 5 000 000 euro.

Zgodnie z art. 56 ust. 1 Ustawy o biegtych rewidentach ich samorzadzie, podmiotach upraw-

nionych do badania sprawozdan finansowych oraz o nadzorze publicznym — biegly rewident

dokonujac czynnos$ci rewizji finansowe;j jest zobligowany do przestrzegania zasad etyki zawodo-

wej, a w szczegolnosei do: obiektywizmu, uczciwosci, posiadania zawodowych kompetencji oraz

zachowania nalezytej staranno$ci i tajemnicy zawodowe;j.

Podczas przeprowadzanej analizy przedsigbiorstwa biegli rewidenci przygotowuja opini¢
i raport z badania. Dokumenty te, stwierdzaja o wyniku dokonywanej analizy. Opinia jest naj-
wazniejszym elementem, podsumowujacym calg kontrole danej jednostki. Fakt istotnosci tego
dokumentu podkreslony jest rowniez w Ustawie o rachunkowosci art. 65 ust. 1, gdzie mozemy
odnalez¢ nastgpujace stwierdzenie:

“Celem badania sprawozdan finansowych jest wyrazenie przez bieglego rewidenta pisemnej
opinii wraz z raportem o tym, czy sprawozdanie jest zgodne z zasadami (polityka) rachunkowosci
oraz czy rzetelnie i jasno przedstawia sytuacj¢ majatkowa i finansowa, jak tez wynik finansowy
badanej jednostki” (Ustawa..., 1994).

Zasady w mysl, ktérych powinno sporzadzac si¢ opini¢ i raport z wynikéw badania rocznego
sprawozdania finansowego w Polsce sa regulowane przez krajowe standardy rewizji finansowej,
ktére weszty w zycie na podstawie uchwatly.
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Opinia jest dokumentem zewngtrznym, po sporzadzeniu jej przez bieglego rewidenta trafia
ona do organu odpowiedzialnego za jej zatwierdzenie. W wyzej wymienionych jednostkach, ktore
obligatoryjnie poddaja si¢ badaniu, opinia stanowi o zatwierdzeniu sprawozdania finansowego.
Nastegpnie jest ona upubliczniana w ogo6lnopolskim dzienniku urzgdowym ,,Monitor sagdowy
i gospodarczy”. Kolejno przedktada si¢ ja w sadzie rejestrowym lub w odpowiednim organie
prowadzacym ewidencje gospodarcza badanego podmiotu gospodarczego. Ponadto, opina wraz
ze sprawozdaniem finansowym dostarczana jest do wlasciwego Urzedu Skarbowego. Mozna wigc
stwierdzi¢, ze wynik pracy bieglego jest dostepny dla szerokiego spektrum odbiorcoéw i ma on
istotne znaczenie. Pozwala bowiem stwierdzi¢ czy prezentowane sprawozdanie jest zgodne z rze-
czywistoscig. Trescig opinii interesu;ja si¢ szczegolnie banki, kontrahenci handlowi oraz jednostki
organizujace wszelkiego rodzaju przetargi (Gabrusewicz, 2014, s. 300-301).

Opinia powinna si¢ charakteryzowac nastgpujacymi cechami:

1. Bezstronnos¢ —w mysl art. 56 ust. 3 Ustawy o biegtych rewidentach i ich samorzadzie, biegly
dokonujac czynnos$ci rewizji zobligowany jest do zachowania bezstronnosci i niezaleznosci
w stosunku do badanego podmiotu gospodarczego. Jedng z przestanek powodujacych nie
spelienie warunku bezstronnosci jest posiadanie udzialow, akcji lub innych tytutéw wiasnosci
w badanym przedsi¢biorstwie.

2. Obicktywno$¢ — biegly rewident nie moze ulega¢ wptywom, sugestiom i naciskom ze strony
kierownictwa danej jednostki, co oznacza, ze prezentuje on niezalezng opini¢ odnoszaca si¢ do
istotnych faktow, ktdre zostaty ustalone podczas prowadzonego badania (Gabrusewicz, 2014,
s. 301).

3. Kompletno$¢ — to cecha opinii, ktéra stwierdzana jest na podstawie art. 65 ust. 2 Ustawy o ra-
chunkowosci. Zgodnie z wyzej wymienionym artykutem, w tre$ci opinii powinno znalez¢ si¢
stwierdzenie dotyczace sporzadzenia sprawozdania finansowego w oparciu o prawidto prowa-
dzone ksiegi rachunkowe, a takze wskazanie na zgodnos¢ co do formy i tresci z obowigzuja-
cymi jednostke przepisami prawa, statutem i umowg. Ponadto, zgodnie z art. 65 ust. 3 Ustawy
o rachunkowosci (Ustawa..., 1994) powinno si¢ rowniez:

e poinformowac o niedopetnieniu, do dnia wyrazenia opinii, okre§lonych w art. 69 1 70 Ustawy

o rachunkowosci (Ustawa..., 1994), obowigzkdéw ztozenia we wlasciwym rejestrze sado-
wym oraz do ogloszenia sprawozdania finansowego za roku lub dwa lata poprzedzajace
rok obrotowy,

e wskazac na zdiagnozowane podczas badania powazne zagrozenia dla kontynuacji dziatal-
nosci przez jednostke,

e wskazac, czy informacje zawarte w sprawozdaniu z dziatalnosci uwzgledniaja postanowie-
nia art. 49 ust. 2 Ustawy o rachunkowosci (Ustawa..., 1994) i sa zgodne z informacjami
zawartymi w rocznym sprawozdaniu finansowym,

o zlozy¢ o$wiadczenie, ze w Swietle posiadanej wiedzy o jednostce i jej otoczeniu uzyskanej
podczas prowadzonego badania stwierdzono w sprawozdaniu z dziatalnosci istotne znie-
ksztalcenia oraz wskaza¢ na czym one polegaty.

4. Rzetelno$¢ — zwigzana jest z wyrazeniem opinii, ktora bazuje na nalezycie przeprowadzonym
badaniu oraz na dostgpnych danych liczbowych prezentujacych rzeczywisty stan przedstawiony
w rocznym sprawozdaniu finansowym jednostki (Gabrusewicz, 2014, s. 301).

5. Przejrzystosc — wiaze si¢ ze sformutowaniem opinii za pomoca prostego jezyka, a jednoczesnie
rzeczowa 1 zwigzta prezentacjg wnioskow, zawezajaca zakres jedynie do ukazania istotnych
spostrzezen i stwierdzen (Gabrusewicz, 2014, s. 301-302).
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Tres¢ opinii powinna jednoznacznie wynika¢ z zebranych i opracowanych w toku badania
dokumentacji, co umozliwia innym podmiotom, niebiorgcym udziatu w badaniu, przeanalizo-
wania toku postgpowania i odnalezienia uzasadnienia wydanej opinii o badanym sprawozdaniu
finansowym (Ustawa ..., 1994, art. 65, ust. 4).

Nie istnieje w przedsi¢biorstwie druga taka sfera, poza rachunkowoscia, ktéra podlegataby
corocznemu, profesjonalnemu i niezaleznemu audytowi. Trzeba réwniez zwrdci¢ uwagg, ze
rachunkowos¢ podlega kontroli zarowno wewnetrznej, jak i zewngtrznej, co wskazuje na range
tego obszaru w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej. Przeprowadzenie przez biegtego badania
danej jednostki nie stuzy jedynie sprawdzeniu sprawozdan finansowych, ktore to podlegaja takie-
mu obowigzkowi, ale jego celem jest rowniez doskonalenie systemu rachunkowosci. Prowadzac
analiz¢ biegly ma za zadanie wskaza¢ wszystkie uchybienia, a takze zaproponowaé rozwigzania,
ktore sg lepsze, sprawdzone.

2.2. Elementy opinii

Opinia wydawana przez bieglego rewidenta powinna by¢ zgoda z wymogami formalnymi,
ktore sg $cisle okreslone i narzucone z gory kazdemu bieglemu, pozwala to na poréwnywalnos¢
opiniodawstwa, a takze zapobiega przed chaosem jaki mogtby mie¢ miejsce w przypadku braku
istniejacych norm (Gabrusewicz, 2014, s. 302-303).

Zar6wno opinia, jak i raport z badania biegtego powinny by¢ sporzadzone w jezyku polskim.
Istnieja szczegodlne przypadki przewidujace mozliwos¢ sformutowania wnioskow w jezyku obcym.
Sytuacja ta wymaga jednak uzasadnienia, ktorym moze by¢ tres¢ zawartej umowy, badz odpo-
wiedni akt prawny. W przypadku mogacych si¢ pojawic¢ watpliwosci dotyczacych tresci, kwestie
sporne rozstrzygane sg na podstawie dokumentu sporzadzonego w jezyku polskim. Opinia i raport
powinny by¢ opatrzone tg samg data, ktora przypada na dzien zakonczenia badania jednostki przez
bieglego. Data ta informuje, ze biegly rewident wzigt pod uwage rowniez istotne zdarzenia, ktore
miaty miejsce po dniu bilansowym (Zalgczniki. .., 2010, s. 33-34, 40).

Opinia sktada si¢ z wymienionych nizej elementdw, ktore powinny by¢ uporzadkowane zgodnie
z tg kolejnoscia:

e powinna rozpoczynac si¢ od stow tytutowych ,,Opinia niezaleznego bieglego rewidenta”,
a w przypadku odmowy wyrazenia opinii ,,Stanowisko niezaleznego biegtego rewidenta”,

e wskazuje rowniez kto jest adresatem opinii,

e okresla rowniez nazwe, form¢ prawna, siedzibe jednostki, ktorej sprawozdanie finansowe
podlega badaniu i dla ktérej zostanie wystawiona opinia z badania,

e zawiera czg$¢ wstepna, w ktdrej uwzglednia si¢ nastepujace informacje dotyczace identyfikacji
badanego sprawozdania: elementy, z ktorych si¢ ono sktada, date, na ktdrg sporzadzono bilans
oraz okres trwania roku obrotowego,

e miesci si¢ w niej oSwiadczenie mowigce, ze za sporzadzenie sprawozdania finansowego peing
odpowiedzialnos$¢ ponosi kierownik jednostki, a takze wskazanie zadania bieglego rewidenta,
ktérym jest wyrazenie opinii na temat zgodnosci sprawozdania z zasadami rachunkowosci, a tak-
ze odniesienie si¢ do rzetelnosci 1 jasnosci istotnych aspektow sytuacji majatkowej, finansowej
i wyniku finansowego podmiotu, stwierdza si¢ rowniez prawidtowos¢ ksiag rachunkowych,
ktore sg zrodtem wiedzy do sporzadzenia sprawozdania finansowego,
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e obejmuje, stwierdzenie o odpowiedzialnosci kierownika jednostki i cztonkéw rady nadzorczej
za sporzadzenie sprawozdania finansowego i sprawozdania z dziatalnosci zgodnie z normami
zawartymi w Ustawie o rachunkowosci (Ustawa. .., 1994),

e wskazuje si¢ na wszelkie zasady zawarte w Ustawie o rachunkowosci i Krajowych Standardach
Rewizji Finansowej, zgodnie z ktorymi zostato przeprowadzone badanie,

e zawicra stwierdzenie bieglego rewidenta, Zze przeprowadzone przez niego badanie pozwolito
mu na uzyskanie wystarczajacej pewnosci co do poprawnosci badanego sprawozdania i ksiag
rachunkowych bedacych zrodtem informacji, jesli biegly rewident nie moze uzyskac wystar-
czajacej pewnosci wskazuje na czynniki ograniczajace,

e kolejnym z elementdw jest opinia wiasciwa, w ktorej okresla si¢ przyjete do oceny kryteria,
a takze jednoznacznie stwierdza si¢, zgodno$¢é zbadanego sprawozdania finansowego, we
wszystkich zasadniczych aspektach, sktada si¢ ona z dwoch czgéci merytorycznej i formalne;j,
w pierwszej skupiamy si¢ na rzetelnosci i jasnosci kluczowych informacji, bedacych podstawg
do oceny przedsi¢biorstwa, druga cz¢s$¢ natomiast wskazuje na spojnos$¢ sprawozdania finan-
sowego z zasadami rachunkowosci oraz prawidlowo$¢ prowadzenia ksiagg rachunkowych,

e przed opinig wiasciwg wskazuje si¢ na zastrzezenia, jesli takie wystapity, wowczas opinia
wlasciwa rozpoczyna si¢ od stow: ,,Z wyjatkiem zgltoszonych wyzej zastrzezen”,

e przed opinig wlasciwa podawane jest rowniez wyjasnienie wydania opinii negatywnej,

e natomiast po opinii wlasciwej wskazuje si¢ na ewentualne potrzebne uzupetniajace objasnienia,
ktoére rozpoczynaja si¢ od stow ,,Nie zglaszajac zastrzezen pragniemy zwrdci¢ uwagg, ze...”

e kolejnym elementem jest imi¢ i nazwisko, a takze numer w rejestrze biegtych rewidentow
i podpis kluczowego bieglego rewidenta, nie eliminuje to od ztozenia podpisu przez inng osobg
reprezentujacg podmiot uprawniony,

e zawiera nazwe¢ 1 numer podmiotu uprawionego, a takze siedzibe i date wystawienia opinii
(Zalgczniki. . ., 2010, s. 38-40).

Biegly rewident jest odpowiedzialny za udokumentowanie dowodéw z badania w sposob przej-
rzysty 1 zrozumiaty, zawierajac wszystkie kluczowe ustalenia odnoszace si¢ do tresci badanego
sprawozdania, ktore sg podstawa wyrazonej przez niego opinii, a rownoczesnie sg potwierdzeniem
przeprowadzenia badania zgodnie z obowigzujacymi normami (Winiarska, 2009, s. 86).

3. Rodzaje opinii
3.1. Opinia bez zastrzezen

Opinia bez zastrzezen wydawana jest tylko i wylacznie jednostkom, ktorym nie grozi zanie-
chanie dziatalnosci, a ich sprawozdania finansowe zostaty uznane przez biegtego rewidenta za
prawidtowe, rzetelne i jasne (Zalgczniki ..., 2010, s. 35). W kontekscie przeprowadzania badan
audytorskich wyréznia si¢ trzy kryteria.

1. Kryterium prawidtowos$ci — wymaga sporzadzania sprawozdania finansowego na podstawie
obowigzujacego prawa oraz zasad rachunkowos$ci. W Polsce obowiazuja normy okreslone

w Ustawie o rachunkowosci z dnia 29 wrzesnia 1994 r. (Ustawa..., 1994).

2. Kryterium rzetelno$ci — wymaga sporzadzania sprawozdan, tak aby odzwierciedlaly one sytuacje
finansowo-materialng i wynik z dziatalno$ci gospodarczej w zgodzie z prawda materialng.
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3. Kryterium jasno$ci — wymaga przedstawienia informacji w sposob zrozumiaty dla przecigtnego,
kompetentnego i rozsadnego czytelnika sprawozdan finansowych.

Poszczegodlne elementy sprawozdania finansowego nie mogg zawiera¢ zatem wykrytych ble-
dow, ktore na podstawie stosownych metod szacowania istotno$ci ogélnej i czastkowej zostaty
uznane za istotne. Biegly rewident, biorgc odpowiedzialno$¢ za wystawiong opini¢, oprocz swojej
subiektywnej oceny kieruje si¢ rOwniez wypracowanymi metodami ilo§ciowego pomiaru istotno-
$ci niescistosci. Wystawienie opinii bez zastrzezen nie wyklucza zamieszczenia w dokumentacji
poaudytowej informacji objasniajacych wybrane pozycje, ktéore moga przysporzy¢ problemow
czytelnikowi w prawidtowej interpretacji. Objasniania mogg rowniez zwracaé uwage czytelnika
na dziatania jednostki, ktorych skutki sa trudne do przewidzenia w okresie badanym, a moga mieé
znaczacy wplyw na jej sytuacje w przysztych okresach. Nalezy jednak nadmieni¢, ze objasnie-
nia nie mogg by¢ zastrzezeniami. Klauzule objasniajaca obligatoryjnie musi poprzedzac opinia
wlasciwa. Negatywna opinia lub zrzeczenie si¢ wydania opinii w okresie poprzedzajacym okres
badany nie wyklucza wystawienia opinii bez zastrzezen za okres poddany audytowi, gdy wszystkie
istotne niedogodnosci bedace przyczyng negatywnej opinii zostaty skorygowane (Gabrusewicz,
2014, s. 307, 309).

3.2. Opinia z zastrzeZzeniami

Opinia z zastrzezeniami wydawana jest w szczegdlnosci, gdy:
e sprawozdanie finansowe jednostki zostato sporzadzone w sposob prawidtowy, rzetelny i jasny,
za wyjatkiem kilku mniej istotnych kwestii,
e przeprowadzone badanie zostato w jakikolwiek sposob ograniczone, a udostgpnione informacje
nie pozwalajg na jednoznaczne stwierdzenie pozytywnej opinii,
e pomi¢dzy audytorem a kierownictwem poddanej badaniu jednostki doszto do nieporozumien,
badz sprzecznosci pogladow odnosnie kwestii dotyczacych sprawozdania finansowego jednostki,
kontynuacja dziatalnosci jednostki w przysztosci budzi watpliwosci,
jednostka nie zastosowala si¢ do obowiazujacych praw i zasad rachunkowosci,
jednostka nie moze lub nie zgadza si¢ na zmiang btednych pozycji,
nie ma mozliwosci uzgodnienia rozrachunkéw z kluczowymi kontrahentami (Gabrusewicz,
2014, s.310, 311, 312).
Brak dostepu do czesci dokumentacji generuje wysoce mozliwie prawdopodobienstwo wysta-
wienia btednej opinii przez biegtego rewidenta. Opinia z zastrzezeniem pozwala ustrzec audytora
przed poniesieniem konsekwencji wystawienia btgdnej oceny sprawozdania finansowego. Odnosi
si¢ on bowiem tylko do czesci, gdzie mozliwe jest jednoznaczne okreslenie prawidtowosci, za$
cz¢$¢ nickompletng pozostawia bez konkretnej oceny, o czym informuje w dokumentacji.

3.3. Opinia negatywna

Kolejnym rodzajem opinii jest opinia negatywna, ktora wydawana jest jednostce, ktorej spra-
wozdanie finansowe nie odzwierciedla sytuacji finansowo-materialnej oraz wyniku z dziatalnosci
gospodarczej w zgodzie z prawdg materialng lub sporzadzone jest w sposob sprzeczny z obowigzu-
jacymi prawami badz zasadami rachunkowosci. Zafalszowane pozycje musza mie¢ znaczacy wplyw
na wynik sprawozdania i wprowadza¢ czytelnika w blad. Podstawa do wydania opinii negatywne;j
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jest rowniez zatajenie niezb¢dnej cz¢$ci dokumentacji, co skutkuje ograniczeniem zakresu badania
oraz niemozliwe do zniwelowania rozbiezno$ci pomigdzy audytorem a kierownictwem jednostki.
Oceng negatywna otrzymujg rowniez sprawozdania jednostek, ktorych kontynuowanie dziatalnosci
jest niemozliwe, a jednostka nie ujawnia tego w sprawozdaniu finansowym. Wigze si¢ to z zasada
kontynuacji dziatalnosci, ktora przyjmuje zatozenie, iz jednostki zamierzajace lub zmuszone do
zaniechania dziatalnosci, czy tez istotnego uszczuplenia zakresu §wiadczonych ustug zobligowane
sg do odmiennego sporzadzania sprawozdania finansowego (Zalgczniki..., 2010, s. 37).

3.4. Odmowa wyrazenia opinii

Odmowa wyrazenia opinii nastgpuje w sytuacji, gdy bieglty rewident nie ma odpowiednich
i wystarczajacych dowoddéw podlegajacych analizie. Ograniczenie to uniemozliwia wydanie
ktorejkolwiek z wyzej wymienionych opinii w sposdb niewatpliwy, a zatem istnieje wysokie
prawdopodobienstwo wystapienia ryzyka wydania nieprawidtowej oceny. Stanowisko bieglego
rewidenta wyrazajace odmowe wystawienia opinii jest rOwniez zasadne, gdy wykryto karygodne
btedy w ewidencji gospodarczej lub nie ma podstaw do stwierdzenia mozliwosci kontynuacji
dziatalnosci jednostki (Gabrusewicz, 2014, s. 313, 314).

4. Podsumowanie

Niniejsza praca ukazuje ogrom odpowiedzialnosci jaka spoczywa na biegtym rewidencie. Nie-
zbedne jest by dotozyt on wszelkich staran w celu podjecia decyzji o rodzaju wystawianej opinii.
Tre$cig omowionego dokumentu zainteresowanych jest wiele jednostek, od ktorych niejednokrotnie
zalezy przyszto§¢ badanego przedsigbiorstwa. Nic dziwnego zatem w tym, iz tre$¢ opinii z badania
regulowana jest poszczeg6lnymi ustawami, a co najwazniejsze musi za§wiadczaé o rzetelnosci,
prawidtowosci i jasnosci sprawozdania finansowego. Informacje zawarte w rozprawie sg niezwykle
istotne dla podmiotow analizujacych sytuacje przedsigbiorstwa, dzigki nim moga lepiej zrozumie¢
wynik przeprowadzonego badania. Niezwykle wazna jest Swiadomos¢ okoliczno$ci towarzysza-
cych wydawaniu poszczegélnych opinii. Umiejetnos¢ interpretacji wynikéw badan prowadzonych
przez biegtego rewidenta moze stanowi¢ barier¢ ochronng przed niewlasciwymi inwestycjami,
czy ryzykowna wspotpraca. Niewatpliwie warto dotozy¢ wszelkich staran by poglebi¢ wiedze
z zakresu tej dziedziny.
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Analiza wynagrodzen bieglych rewidentow na
podstawie spotek z branzy chemicznej WIG 20

1.

Wprowadzenie

Funkcjonowanie kazdego przedsicbiorstwa zwigzane jest z kosztami, ktére mogg dotyczy¢

produkcji wytwarzanych wyrobow gotowych, wynagrodzen badz innych kosztéw zwigzanych
z przestrzeganiem wymogow formalnych i prawnych obowigzujacych w Polsce. Wérdd kosztow
ponoszonych przez przedsigbiorstwa dziatajace na rynku mozna wyrdznié koszty ustug audytorskich.
Dotycza one jednostek gospodarczych podlegajacych obowigzkowemu badaniu sprawozdania
finansowego. Sg to takie jednostki, jak':

1)
2)

3)
4)

banki, zaktady ubezpieczen oraz zaklady reasekuracji;

jednostki funkcjonujace w oparciu o przepisy o obrocie papierami wartosciowymi oraz przepisy

o funduszach inwestycyjnych;

spotki akcyjne,

pozostate jednostki, ktére w poprzedzajacym roku obrotowym, za ktory sporzadzono sprawoz-

dania finansowe, spehity co najmniej dwa z nastepujacych warunkow:

a) $rednioroczne zatrudnienie w przeliczeniu na pelne etaty wyniosto co najmniej 50 osob,

b) suma aktywow bilansu na koniec roku obrotowego stanowila rownowarto$¢ w walucie
polskiej co najmniej 2 500 000 euro,

¢) przychody netto ze sprzedazy towarow i produktéw oraz operacji finansowych za rok
obrotowy stanowity rownowarto$¢ w walucie polskiej co najmniej 5 000 000 euro, z za-
strzezeniem kontynuowania dziatalnosci w kolejnym roku.

Na podstawie oferty KPMG, mozna wskaza¢ iz do ustug audytorskich zaliczamy:

badanie sprawozdan finansowych;

ustugi poswiadczajace;

ustugi aktuarialne;

ustugi doradcze;

inne.

Koszty ustug audytorskich obejmuja wydatki ponoszone w zwiazku z powyzszymi czynnoscia-

mi. Warto doda¢, Ze rynek ustug audytorskich jest zdominowany przez czterech wyraznych liderow,
tzw. wielka czworka, do ktorej zaliczamy Deloitte, EY, KPMG, PwC (Rynek ustug ..., 2015).

Jako determinanty wyboru firmy audytorskiej wskaza¢ mozna:
ceng;

1

Zgodnie z art. 64 Ustawy z dnia 29 wrzesnia 1994 r. o rachunkowosci (Ustawa..., 1994).
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e pozycje firmy na rynku;

e mozliwo$¢ nawigzania wspotpracy na wigksza skalg, np. w zakresie doradztwa podatkowego.
Dla wigkszosci przedsigbiorstw o umocowanej pozycji na rynku cena nie stanowi kluczowego

czynnika wyboru, ze wzgledu na fakt, iz zalezy im na rzetelnej opinii o sporzadzonym sprawoz-

daniu finansowym.

2. Charakterystyka przemystu chemicznego

Przemyst chemiczny w Polsce, wedtug informacji podawanych przez GUS, jest uznawany za
jeden z najlepiej funkcjonujacych przemystow oraz za bardzo innowacyjny fragment krajowej
gospodarki, co wynika z powszechnego inwestowania w technologie.

Najwicksze swiatowe koncerny w sektorze chemicznym w ostatniej dekadzie zanotowaty
znaczny wzrost. Obecnie, Azja i Ameryka Potnocna uznawane sg za rynki napgdowe a rozwoj
sektora chemicznego na §wiecie uznaje si¢ za stabilny. Od potowy lat 80. do 2010 roku $rednie
tempo wzrostu w tej branzy wyniosto 7% rocznie. Wigkszo$¢ tego wzrostu jest zastuga krajow
azjatyckich, ktore w dzisiejszych czasach odpowiadajg za potowe sprzedazy produktow przemystu
chemicznego na $wiecie (Sektor chemiczny ..., 2013).

Produkty chemiczne sg wykorzystywane zarowno w duzych zaktadach przemystowych, jak
i przez klientow indywidualnych. Wsrdd produktow wykorzystywanych do codziennego uzytku
mozna wskaza¢ farmaceutyki, detergenty, farby (Spiewak, 2013). Przemyst chemiczne jest takze
wazny dla produkcji takich wyrobow jak paliwa, kosmetyki, nawozy, tworzywa sztuczne.

Mimo ze przemyst chemiczny w Polsce poczatkowo uznawany byt za eksperyment, wartosci
badan prowadzonych przez GUS w 2015 roku pokazuja, Ze branza ta mocno si¢ rozwija oraz ma
przed soba perspektywy dalszego rozwoju. Branza ta zatrudnia prawie ¢wier¢ miliona 0sob z czego
ponad potowa trafia do innych sektoréw wystepujacych w gospodarce. Przemyst chemiczny ma
zatem wplyw na wystgpowanie miejsc pracy w innych branzach (Wozniak, 2016).

W Polsce, w branzy chemicznej dominuja podsektory tworzyw sztucznych, petrochemiczny
oraz nawozow sztucznych. Przemyst chemiczny znajduje si¢ na drugim miejscu w kraju pod
wzgledem produkcji oraz jest drugim najwigkszym przemystem zaraz po przemysle spozywczym
(Sektor chemiczny ...,2013).

Tabela 1 przedstawia podziat przemystu chemicznego wystepujacy w Polsce. W ramach dwoch
podsektorow: produkcji chemikaliow oraz wytwarzania produktow gumowych i z tworzyw sztucz-
nych wskazano najwazniejsze kategorie wyrobow.

Eksport w przemysle chemicznym w Polsce w pierwszych jedenastu miesigcach 2015 roku
poprawil si¢ w poréwnaniu z rokiem poprzednim, tj. 2014. Wartos$¢ eksportu w 2015 roku wynosita
10,8 miliarda euro, dla poréwnania w 2014 roku wartos$¢ eksportu w tym samym czasie byta na
poziomie 10,7 miliarda euro. Zwickszyt si¢ eksport migdzy innymi produktow farmaceutycznych
jak 1 nawozow. Jednoczesnie w tym okresie zmniejszyt si¢ eksport farb, lakieréw, chemikaliow
organicznych, garbnikow (Wozniak, 2016).

Podsumowujac, mozna zauwazy¢, ze przemyst chemiczny dynamicznie si¢ rozwija, na co
wplyw ma glownie wykorzystywanie innowacji. Ponadto, przemyst te ma mozliwo$¢ otrzymywania
dotacji unijnych, ktore stanowig zrodto srodkow do inwestowania w coraz to nowszg technologie.
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Tabela 1. Podsektory polskiego przemystu chemicznego

Wytwarzanie produktéw gumowych
i z tworzyw sztucznych
e Podstawowe chemikalia (produkty i potprodukty |e Produkty gumowe
organiczne oraz nieorganiczne) e Produkty z tworzyw sztucznych
e Pestycydy i inne srodki chemiczne na potrzeby
rolnictwa
Farby i lakiery
Farmaceutyki
Produkty chemii uzytkowej
Materiaty wybuchowe, kleje, zelatyna i chemia
fotograficzna
e Wiokna sztuczne
Zrodto: (Sektor chemiczny .., 2013).

Produkcja chemikaliéw

3. Charakterystyka spotek z branzy chemicznej WIG 20
3.1. Opis spotki Ciech SA?

Zgodnie z klasyfikacja GPW w Warszawie, do sektora chemii podstawowej zaliczony naste-
pujace spotki:
Ciech SA,
Grupa Azoty SA,
PCC Rokita SA,
Police SA,
Putawy SA,
Synthos SA.
Spoltka Ciech SA powstata w roku 1945 w Lodzi i juz na poczatku swojego istnienia impor-
towata swoje produkty: sode kalcynowana badz biel cynkowa. W roku 1946 nastapito przenie-
sienie siedziby firmy do Warszawy. Przelom lat 80. i 90. w czasie transformacji byt wazny dla
przedsigbiorstwa, poniewaz bylo ono najwigksza centralg handlu zagranicznego. Debiut spotki
na warszawskiej gietdzie nastapit w roku 2005. Dzigki temu spotka zdobyta srodki na realizacje¢
planéw akwizycyjnych. Zwigkszyta si¢ rowniez wiarygodno$¢ spolki i jej rozpoznawalno$é.
Ciech SA miata tez okres kryzysu, w ktorym utracita zdolno$¢ finansowa i nie byta w stanie
uregulowac¢ zaciagnigtych kredytow w terminie. Dzigki przyjetej restrukturyzacji, majacej na
celu odwrodcenie negatywnego trendu wystgpujacego w zakresie wyniku finansowego, inwestycje
w moce wytworcze oraz przeprowadzenie restrukturyzacji organizacyjnej i kosztowej udato si¢
odzyskac¢ rentowno$¢. Wizja spotki jest wyznaczanie standardow w zakresie zarzadzania oraz za-
pewnieniu produktow o wysokiej jakosci. Skupia si¢ rowniez na wspotpracy zarowno z klientami
jak i partnerami biznesowymi.

2 Na podstawie informacji ze strony https://ciechgroup.com.
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3.2. Opis spotki Grupa Azoty SA’

Grupa Azoty SA istnieje na rynku od ponad 85 lat. Stanowi jednostke dominujaca w tarnowskiej
Grupie Kapitatowej Grupa Azoty. Prowadzi dziatalno$¢ produkcyjna, ustugowa oraz handlowsg
miedzy innymi takich wyrobéw chemicznych jak nawozy mineralne, tworzywa konstrukcyjne
oraz surowcow, wykorzystywanych do wytwarzania wymienionych tworzyw konstrukcyjnych.

Grupa Azoty SA dysponuje zapleczem badawczym, dzigki czemu moze §wiadczy¢ ustugi
w zakresie zard6wno badan jak i doradztwa technicznego dotyczace odpowiedniego doboru i wyko-
rzystania wlasnosci uzywanych tworzyw. Analizowana spotka z sektora chemii podstawowej jest
notowana na Gieldzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie od 2008 roku. Dynamicznie rozwija
si¢ tworzac solidng grupe kapitatowa. Priorytetem spotki jest zapewnienie najbardziej wymagaja-
cym klientom kompleksowej oferty, wyposazonej w wyroby charakteryzujace si¢ wysoka jakoscig.

3.3. Opis spotki PCC Rokita SA*

PCC Rokita SA istnieje na Dolnym Slasku od ponad 65 lat. Jest producentem prawie 250 roznych
produktow, ktore wykorzystywane sg przez roézne branze, sa to migdzy innymi tworzywa sztuczne,
chemia gospodarcza i przemystowa, przemyst kosmetyczny, przemyst budowlany a takze tekstylny.

PCC Rokita SA jest podmiotem dominujagcym w Grupie Kapitatowej PCC. W skiad tej grupy
wchodzi kilkanascie spotek, zarowno takich, ktore prowadza dziatalnos¢ ustugowa jak i takich,
ktore zajmuja si¢ produkcja na potrzeby Grupy Kapitatowej, ale takze na potrzeby rynku zewngtrz-
nego. Spotka stawia na rozwoj w kierunku tworzenia produktéw bardziej wyspecjalizowanych
oraz zaawansowanych technologicznie. Celem sp6iki jest wprowadzanie nowych produktow oraz
ulepszanie juz istniejacych. Dodatkowo, spotka stawia przed sobg cel dtugoterminowy: poszerzenie
rynkow, na ktoérych mogtaby w przysztosci zaczaé funkcjonowac.

3.4. Opis spoftki Police SA°

Grupa Azoty Zaktady Chemiczne ,,Police” SA istnieje od 1964 roku. W kolejnych latach
funkcjonowania Zaktady sukcesywnie powigkszaly obszar swojej dziatalnosci. Wérdd waznych
wydarzen nalezy wskaza¢ 2005 rok, kiedy to akcje Zakladoéw pojawity si¢ na Warszawskiej Giet-
dzie Papieréw Wartosciowych.

Grupa Azoty Zakltady Chemiczne ,,Police” SA jest najbardziej znaczacym kompleksem prze-
myslowym na Pomorzu. Przez ponad 40 lat istnienia na terenie zaktadow budowano kolejne wy-
twornie i wprowadzano nowe produkty, dazac ciggle do zwigkszania zakresu dziatalno$ci. Ponadto
postepujac zgodnie z zasadami zréwnowazonego rozwoju, spotka przeznacza bardzo duze naktady
finansowe na inwestycje proekologiczne. Zaktady Chemiczne Police SA podejmuja dziatania
zmierzajace do zapewnienia najwyzszych norm bezpieczenstwa i ochrony §rodowiska naturalnego.

3 Na podstawie informacji ze strony http://grupaazoty.com.
4 Na podstawie informacji ze strony http://www.pcc.rokita.pl.

5 Na podstawie informacji ze strony http://zchpolice.grupaazoty.com.
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3.5. Opis spotki Puiawy SA°

Grupa Azoty Pulawy jest liderem polskiego przemystu nawozowo-chemicznego. Przedsig-
biorstwo opiera swoja dziatalno$¢ na dwoch glownych segmentach biznesowych, czyli segmencie
produktow chemicznych oraz segmencie produktow nawozowych.

Uroczyste otwarcie Zaktadow Azotowych Putawy nastgpito 16 lipca 1966 roku. Przedsigbior-
stwo przez nastgpne lata sukcesywnie poszerzato zakres oferowanych produktéw, co wigzato si¢
z nieustannym rozwojem technologicznym. Jako kluczowe wydarzenie w historii zaktadow nalezy
przytoczy¢ debiut na Gieldzie Papierow Wartosciowych w Warszawie, w 2005 roku.

Spotka realizuje wiele inwestycji, dazac do zwigkszenia zdolnos$ci produkcyjnych oraz zakresu
oferowanych produktoéw. Zaktad do dnia dzisiejszego uwazany jest za miejsce ciagtych udoskonalen.
Strategia rozwoju Putaw na lata 2011-2017 opiera si¢ na odpowiedzialno$ci za pomnazanie eko-
nomicznej wartosci dodanej w dtugim okresie czasu. Doprowadzi to do poczucia bezpieczenstwa
wsrod akcjonariuszy, ale rowniez klientow czy partnerow biznesowych.

3.6. Opis spotki Synthos SA’

Grupa Kapitatowa Synthos SA jest jednym z najwigkszych producentéw surowcow chemicz-
nych w Polsce. Nazwa spdtki idealnie wpisuje si¢ w jej misj¢. Synthos wywodzi si¢ z potgczenia
greckich stow: synthesis (faczy¢) i1 orthos (whasciwy, odpowiedni). Misjg przedsigbiorstwa jest
wytwarzanie i dostarczanie produktow chemicznych i rozwigzan do dalszego przetworstwa,
sprzyjajacych ich rozwojowi.

Firma Synthos SA istnieje od 1945 r., kiedy to powstata Fabryka Paliw Syntetycznych w Dwo-
rach. Jako wazne daty w historii przedsigbiorstwa warto przytoczy¢ 2004 r., kiedy to spotka zade-
biutowata na Gietdzie Papierow Warto§ciowych w Warszawie. Zwiazane to bylo z zakonczeniem
procesu akwizycji czeskiej spotki Kaucuk Kralupy a.s. oraz wynikajacych z tego tytutu zmian
organizacyjnych

W 2014 r. Spotka podjeta wazng decyzje o rozszerzeniu dziatalnos$ci o nowe obszary tj. pro-
dukcje 1 sprzedaz srodkdéw ochrony roslin. Odbyto si¢ to w drodze nabycia udzialow w Zaktadzie
Doswiadczalnym ,,Organika” w Nowej Sarzynie oraz kupna prawa do wprowadzania do obrotu
srodkéw ochrony roslin, biocydow i innych produktéw z Zaktadow Chemicznych ,,Organika — Azot”
SA w Jaworznie. Spotka Synthos SA chee funkcjonowac jako przedsigbiorstwo bezpieczne oraz
przyjazne srodowisku naturalnemu. Dzigki spetnianiu zalozen wszystkich posiadanych certyfika-
tow jest przedsigbiorstwem nowoczesnym o statusie lidera przemystu chemicznego w Europie.

¢ Na podstawie informacji ze strony http://www.pulawy.com.

7 Na podstawie informacji ze strony: http://synthosgroup.com.



86 Anna Abram, Sabina Blok

4. Analiza wynagrodzen biegltych rewidentow dla spotek
z branzy chemicznej

4.1. Ksztaltowanie sie wysokosci wynagrodzen bieglych rewidentow
na przestrzeni lat 2007-2015

Kazda z charakteryzowanych spotek nalezaca do sektora branzy chemicznej WIG 20 podlega
obowiazkowi badania sprawozdan finansowych. Wysoko$¢ wynagrodzenia bieglego rewidenta
zalezy od wielu czynnikdw, stad tez mozna zauwazy¢ znaczne rdéznice porownujac wynagrodze-
nia w réznych spotkach oraz w réznych latach. W Tabeli 2 znajduja si¢ wysokosci wynagrodzen
biegtych rewidentow za lata 2007-2015 dla wszystkich spotek WIG 20.

Tabela 2. Wynagrodzenie bieglych rewidentow w spdtkach branzy chemicznej WIG 20 na prze-
strzeni lat 2007-2015 w tys. zt

Rok Ciech | Grupa PCC | Police | Pulawy | Synthos wynsargerc(l)rclllzeenie
SA |Azoty SA| Rokita SA SA SA
w danym roku

2007 276 137 X 431 180 209 246,6
2008 440 175 X 335 200 45 239
2009 412 260 25 190 185 40 185,33
2010 374 260 95 150 125 40 174
2011 271 210 X 150 100 X 182,75
2012 234 170 83 108 100 X 139
2013 245 235 81 158 100 X 163,8
2014 185 225 81 117 178 X 157,2
2015 106 187 79 98 116 X 117,2
Srednie | 5056 | 206,56 | 74 193 | 142,67 | 83,5
wynagrodzenie

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z danych zawartych w Tabeli 2, najwigksze wartosci wynagrodzen bieglych rewi-
dentow dotyczg spotek Ciech SA i Grupy Azoty SA. Srednie wysokosci wynagrodzenia audytorow
w przypadku tych spotek wynosza kolejng 282,56 tys. zt i 206, 56 tys. zt. Najmniej natomiast
biegtym rewidentom ptacita spotka PCC Rokita. Srednio we wskazanym okresie bylo to 74 tys.
zt. Z kolei na przestrzeni lat 2007-2015 w przypadku sredniego poziomu wynagrodzen audytorow
w poszczegblnych latach mozna zauwazy¢ trend malejacy. Najwyzsze $rednie wynagrodzenie
w branzy wynosito 246,6 tys. zt i dotyczyto 2007 roku, najnizsze za$ ksztattuje si¢ na poziomie
117,2 tys. zt i dotyczy 2015 roku.

Ze wzgledu na ograniczony zakres niniejszego artykutu szczegdtowej analizie zostaty poddane
dwie sposrod szesciu scharakteryzowanych powyzej spotek z branzy chemicznej. Wybrano Grupe
Azoty, gdyz jest to najbardziej rozpoznawalny podmiot z tej branzy, oraz spotke Putawy SA, jako
preznie rozwijajacy si¢ podmiot.
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4.2. Analiza relacji miedzy zyskiem a wynagrodzeniem bieglego
rewidenta w latach 2007-2015 dla spotki Grupa Azoty SA

Jak juz zauwazono, spotka Grupa Azoty SA podlega obowigzkowi badania sprawozdan finanso-
wych przez biegtego rewidenta. Na podstawie danych zawartych w jednostkowych sprawozdaniach
finansowych mozna uzyskac informacja niezbedne do poréwnania wartosci wynagrodzenia biegtego
oraz wypracowanego zysku netto. Dane odnoszace si¢ do lat 2007-20015 znajduja si¢ w Tabeli 3.

Tabela 3. Warto$ci wynagrodzen biegtego rewidenta i zysku w spotce Grupa Azoty SA w latach
2007-2015 w tys. zt

Kategoria Wynagrodz.enie bieglego Zysk/ Strata netto
Lata rewidenta
2007 137 54359
2008 175 61935
2009 260 (10997)
2010 260 60 656
2011 210 207 875
2012 170 250 692
2013 235 44 117
2014 225 214 633
2015 187 209 055

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie jednostkowych sprawozdan finansowych spétki Grupa Azoty SA
za lata 2007-2015 z wykorzystaniem informacji zawartych na stronie internetowej: http://grupaazoty.com.

Jak wynika z tabeli 3 wysoko$¢ wynagrodzen audytorow w spotce Grupa Azoty SA w latach
2007-2015 wahata si¢ miedzy 137 tys. zt a 260 tys. zl. Nie zauwazamy tendencji spadkowej ani
wzrostowej. Warto dodaé, ze najwicksza wysoko$¢ wynagrodzenia wystepuje w 2009 r., kiedy
to spotka wygenerowata strate, oraz w 2010 r., gdy jej wynik finansowy znacznie si¢ poprawit.

Dane zawarte w Tabeli 3 wykorzystane zostaty do obliczenia udziatu wynagrodzenia biegle-
go rewidenta w zysku badz stracie netto spotki Grupa Azoty SA w latach 2007-2015. Udzialy
procentowe zostaly przedstawione w Tabeli 4. Wartosci te wystgpuja na poziomie ponizej 1%.
W 20009 r. analizowana spotka wykazywata strat¢ a dodatkowo wynagrodzenie audytora w tym
okresie osiggnelo najwyzsza wartos$¢. Stad tez udzial wynagrodzenia bieglego rewidenta w tej
stracie jest wyzszy niz w pozostatych latach.
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Tabela 4. Udziat wynagrodzenia bieglego rewidenta w zysku netto spotki Grupa Azoty SA
w latach 2007-2015

Lata Udzial wynagrodzenia bieglego rewidenta w zysku/
stracie netto Grupa Azoty SA
2007 0,25%
2008 0,29%
2009 2,37%
2010 0,43%
2011 0,10%
2012 0,07%
2013 0,53%
2014 0,10%
2015 0,09%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych zawartych w Tabeli 3.

Wyniki wskazuja na nieznaczny udziat wynagrodzen w zysku. Najnizszy udziat analizowa-
nych wartosci wystepuje w 2012 roku, co moze wynika¢ z wygenerowanego zysku wynoszacego
250 692 tys. zl (najwyzszego w omawianym okresie).

4.3. Analiza relacji miedzy zyskiem a wynagrodzeniem bieglego
rewidenta w latach 2007-2015 dla spoftki Pufawy SA

Spotka Pulawy SA podobnie jak Grupa Azoty ponosi koszty zwigzania z badaniem sprawozdania
finansowego. Przy analizie wynagrodzen biegtego rewidenta w poréwnaniu do wypracowanego
zysku netto w latach 2007-2015 nalezy jednak zaznaczy¢, ze Spotka od 2015 roku zmienita okres
sprawozdawczy. Poczatkowo rok obrotowy obejmowat okres od 1.07 do 30.06 roku nastgpnego.
Wartosci wynagrodzen biegtego rewidenta oraz wysokos¢ wypracowanego zysku netto sg przed-
stawione w Tabeli 5, z tym ze zgodnie z powyzsza informacja w wierszu dotyczacym 2007 roku
znajduja si¢ informacje pozyskane ze sprawozdan za okres: 1.07.2006 — 30.06.2007. Dane prezen-
towane s3 zgodnie z tym systemem do 2014 roku. Natomiast w wierszu dotyczacym 2015 roku
zawarte s3 informacje pozyskane ze sprawozdania za okres 1.01.2015 — 31.12.2015.

Jak wynika z danych przedstawionych w Tabeli 5 wysokos$¢ wynagrodzen biegtych rewidentow
na przestrzeni lat 2007-2015 utrzymuje si¢ na stabilnym poziomie. Wartosci te oscyluja migdzy
100 tys. zt a 200 tys. zt. Najnizsza wysokos$¢ wynagrodzenia audytora dotyczy 2012 r., kiedy spotka
wygenerowala najwyzsza wartos¢ zysku netto — 595 561 tys. zt. Warto doda¢, ze przedsigbiorstwo
w badanym okresie trzykrotnie zmieniato firm¢ $wiadczaca ushugi audytorskie. Jednak zmiany te
nie przyczynily si¢ do istotnych zmian analizowanych wartosci.
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Tabela 5. Wartoéci wynagrodzen bieglego rewidenta i zysku netto w spoétce Putawy SA w latach
2007-2015 w tys. zt

Kategoria Wynagrodz.enie bieglego Zysk netto
Lata rewidenta
2007 180 130 009
2008 200 330 821
2009 185 194 626
2010 125 35535
2011 100 226 068
2012 100 595 561
2013 100 392 043
2014 178 263 566
2015 116 468 214

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie jednostkowych sprawozdan finansowych spétki Putawy SA za
lata 2007-2015 z wykorzystaniem informacji zawartych na stronie internetowe;j: http://www.pulawy.com.

W celu lepszego zobrazowania zaleznosci migdzy wysokosciag wynagrodzen bieglych rewi-
dentow a wypracowanym zyskiem netto w Tabeli 6 przedstawiony jest udziat wynagrodzenie
biegtych w zysku netto.

Tabela 6. Udzial wynagrodzenia bieglego rewidenta w zysku netto spétki Putawy SA
w latach 2007-2015

Udzial wynagrodzenia bieglego rewidenta w zysku/stracie netto
Lata
Pulawy SA

2007 0,14%
2008 0,06%
2009 0,10%
2010 0,35%
2011 0,04%
2012 0,02%
2013 0,03%
2014 0,07%
2015 0,02%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych zawartych w Tabeli 5.

Jak wynika z danych zawartych w Tabeli 6, wnioski odnoszace si¢ do Tabeli 5 sg jak najbardziej
prawidtowe. Wartosci wynagrodzen bieglych rewidentéw za badanie sprawozdan finansowych,
utrzymuja si¢ na stabilnym poziomie a ich procentowy udzial w zysku netto osigganym przez
przedsigbiorstwo Putawy, zawiera si¢ w przedziale 0,02-0,35 %. W przypadku tej spotki nie za-
uwaza si¢ istotnych wahan tych wartosci, spowodowanych wzrostem zysku.
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4.4. Wyniki prowadzonych analiz

Badajac wysokosci wynagrodzen biegtych rewidentow za badanie sprawozdan finansowych,
poréwnano ich wysoko$¢ z wartoscig osiagnigtego przez przedsigbiorstwa zysku netto. W niniej-
szym artykule przeanalizowano stosunek tych warto$ci na przestrzeni lat 2007-2015, dla 2 spotek
nalezacych do sektora chemii podstawowe;j.

Celem lepszego zobrazowania otrzymanych wynikoéw, na Rysunkach 1 i 2 zaprezentowano
udziat rozwazanej zaleznos$ci na przestrzeni lat, dla kazdej spotki osobno. Wykresy stworzono
w oparciu o dane z Tabel 4 1 6.

Rysunek 1. Udziat wynagrodzen Bieglego Rewidenta w zysku badz stracie netto w spotce Gru-
pa Azoty SA w latach 2007-2015
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Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie Tabeli 4.

Rysunek 2. Udziat wynagrodzen Bieglego Rewidenta w zysku badz stracie netto w spotce PU-
LAWY SA w latach 2007-2015
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Tabeli 6.

Analizujac rysunki 1 i 2 zauwaza si¢, ze w przypadku Grupy Azoty SA najwigksze wahanie
udzialu warto$ci wynagrodzenia bieglego rewidenta a uzyskanym wynikiem netto wystapito
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w roku 2009, gdzie udziat ksztaltowat si¢ na poziomie 2,37% wyniku netto. Najmniejszy udziat
na przestrzeni badanych lat 2007-2015 uzyskany zostat w tej spotce w roku 2012, gdzie stanowit
on tylko 0.07% wyniku netto przedsi¢biorstwa.

Nalezy zauwazy¢, ze Grupa Azoty SA w 2009 roku osiagneta stratg, a w 2012 roku przedsig-
biorstwo uzyskato najwickszy zysk w poréwnaniu z latami z przedziatu 2007-2015.

Patrzac na rysunek 2 widzimy ksztattowanie si¢ udziatu wysokosci wynagrodzenia biegtego
rewidenta w stosunku do uzyskanego wyniku netto w spotce Putawy. Najwigkszy udziat ksztattowat
si¢ na poziomie 0,35% wyniku netto. Sytuacja ta miata miejsce w 2010 roku. Najmniejszy udziat
na przestrzeni lat 2007-2015 uzyskany zostat w roku 2012 oraz 2015 na poziomie 0,02% wyniku
netto. Zauwaza si¢, iz w 2010 roku spotka osiagneta najnizszy wynik finansowy na przestrzeni
badanych lat, a w roku 2012 najwyzszy, w roku 2015 wynik netto stanowit drugi pod wzgledem
wysokos$ci wynik netto Putawy SA na przestrzeni lat 2007-2015.

5. Podsumowanie

Przeprowadzone analizy i porownania prowadza do wniosku, ze warto$¢ wynagrodzenia
biegtego rewidenta za badanie sprawozdania finansowego, nie zalezy od wartosci zysku netto
wygenerowanego przez przedsigbiorstwa z branzy chemii podstawowej. Zmiany kosztow wyna-
grodzen wynikajg najczesciej ze zmiany firmy audytorskiej.

Przeanalizowane przypadki pokazujg jednak, jak ugruntowang pozycje na rynku majg firmy
audytorskie zaliczane do ,,wielkiej czwodrki”. Przedsigbiorstwa z branzy chemii podstawowe;j
w badanym okresie korzystaly najczes$ciej whasnie z ich ustug. Fakty prowadza do wniosku, ze
glownym determinantem wyboru firmy, ktora $wiadczy ustugi audytorskie jest pewno$¢ rzetelnie
wykonanego zlecenia. Ponadto oprocz samej ustugi badania sprawozdania finansowego, zawig-
zywana jest wspoOtpraca w zakresie pozostatych ustug audytorskich. Przedsigbiorstwa podlegajace
corocznemu badaniu sprawozdania sg sktonne zaptaci¢ za ustugi audytorskie wigcej, aby mieé¢
mozliwos¢ skorzystania z ustug doradztwa podatkowego czy innych podobnych ustug na wysokim
poziomie. Takie rozwigzanie daje spétkom pewnos¢, ze dane zawarte w sprawozdaniu sg rzetelne
i odnoszg si¢ do prawdziwej sytuacji finansowej przedsigbiorstwa.
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1. Introduction

Neuromarketing is a commercial marketing communication field that applies neuropsychol-
ogy to marketing research, studying consumers’ sensorimotor, cognitive, and affective response
to marketing stimuli.

It uses technologies such as sensory marketing (marketing techniques that aim to seduce
the consumer by using his senses to influence his feelings and behaviour); merchandising (is any
practice which contributes to the sale of products to a retail consumer); aroma marketing, olfactory
marketing or ambient scent marketing (consists of diffusing a pleasant scent, fragrance, perfume or
aroma not only to make the space smell nice but mostly to improve customer experience, increase
sales, encourage guest loyalty and dwell-time and develop brand awareness).

Certain companies, particularly those with large-scale ambitions to predict consumer behaviour,
have invested in their own laboratories, science personnel or partnerships with academia.

Nowadays, with markets overcrowded by numerous similar and yet slightly different prod-
ucts, it became a key discipline to constantly innovate and differentiate products, which meet
customer needs as good as possible. Due to this increased importance of meeting customer needs,
and the fact that in the past, is was not possible to analyze the underlying mental processes taking
place when decisions are made, this objective perspective provided by neuromarketing research
and neuroscience seems very promising.

2. What is neuromarketing?

Chances are you’ve come across the term neuromarketing many times by now. Maybe you
heard about people conducting research to analyze what makes an advertisement successful, or
that some companies like to use techniques to make you subconsciously buy a bunch of things
you don’t need.

Let’s take some time to focus on what neuromarketing really is, how it’s used by companies, and
the impact it has on the field of marketing. Neuromarketing as a term was first introduced in 2002,
but interest in the human brain for marketing purposes was already present in the 90’s (Mallik, 2017).

The desire of having a look inside people’s brain to see what makes them buy was, and still is,
a highly desired prospect for researchers and marketers alike. But what is neuromarketing exactly?
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The roots of neuromarketing go back to the argument, that humans use the emotional part
of the brain when making decisions, not just the rational part. According to Freud, the most important
part of the mind is the part we cannot see. He often used the analogy of an iceberg when describing
the unconscious mind. On the surface, there is the top 5% of the iceberg — the consciousness, but,
95% of the iceberg is below the surface — the more significant unconscious.

Freudian theory assumes the unconscious mind governs our behaviour, probably more than
people imagine. It’s not surprising that advertising strategies often appeal to both the conscious
and the unconscious mind. There are all sorts of unconscious triggers that influence where and
how people choose to spend their money. Neuromarketing can reveal what these unconscious
triggers are by capturing emotions that might be difficult to verbalize, thereby helping marketers
gain access to genuine and valid insights about the audience.

3. The evolution of neuromarketing

The combination of neuro and marketing implies the merging of two fields of study (neuroscience
and marketing). The term neuromarketing cannot be attributed to a particular individual as it started
appearing somewhat organically around 2002. At the time, a few U.S. companies like Brighthouse
and SalesBrain became the first to offer neuromarketing research and consulting services advocating
the use of technology and knowledge coming from the field of cognitive neuroscience. Basically,
neuromarketing is to marketing what neuropsychology is to psychology. While neuropsychology
studies the relationship between the brain and human cognitive and psychological functions, neuro-
marketing promotes the value of looking at consumer behavior from a brain perspective (Bosak, 2013).

The first scholarly piece of neuromarketing research was performed by Read Montague, Professor
of Neuroscience at Baylor College of Medicine in 2003 and published in Neuron in 2004 (Ambler,
Ioannides & Rose, 2000). The study asked a group of people to drink either Pepsi or Coca Cola while
their brains were scanned. While the conclusions of the study were intriguing, Dr Montague failed
to provide a rationale for how our brain handles brand choices. Nevertheless, the study did reveal
that different parts of the brain light up if people are aware or not aware of the brand they consume.
One study may have not been enough to convince many marketing researchers that neuroscience
could help crack the neural code of our decisions, but it was certainly enough to worry many about
its potential power. Indeed, this study triggered a wave of heavy criticism towards neuromarketing
because of the fear that it harbored a hidden code to tweak our perceptions below the level of our
consciousness. The journal Nature Neuroscience published an article in 2004 entitled “Brain Scam”
raising the question of ethics behind neuromarketing studies. Morality of neuromarketers was strongly
questioned in the paper. In response, Dr. Michael Brammer, the CEO of Neurosense, eloquently
replied to the editor of the journal stating: ‘I would agree ... in urging caution in the exploitation
of any new technology. Scientific rigor and ethical considerations are of paramount importance, but
these questions are not confined to commercial activities but rather must apply to all our activities
as scientists. Only time will tell whether neuromarketing will using. If our crime is to investigate
its value in understanding behavior, and to be paid in the process, we plead guilty’ (Morin, 2011).

Notably, this short-lived attack from the media did not dissuade Harper Collins from adding
the word “neuromarketing” to its dictionary in 2005. And by 2006, neither the critical article from
Nature Neuroscience nor the efforts deployed by the consumer advocacy group Commercial Alert
succeeded in curbing the popularity and growth of neuromarketing. Let’s explore why.
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For too long, both marketers and advertisers have relied on ancient ways to create and assess
effective advertising campaigns. Millions of dollars are poured each year into developing products
that will never see the light of day. Countless campaigns fail to attract consumer attention and
successfully impact our memory banks. Ignoring neuroimaging as a way to understand consumer
behavior would be as absurd as astronomers refusing to use electronic telescopes. Placing legitimate
worries on ethics aside, there is no question that neuroimaging provides powerful lenses through
which we can observe and understand the mind of a consumer.

4. Neuromarketing research

Neuromarketing research techniques vary greatly, but they all focus on understanding the same
thing: how our mind works. Even though our roots are in traditional market research, we recog-
nize the limitations of some research methods and know that there is often a gap between what
consumers say they will do and how they actually behave. In most cases, asking people questions
is only valid if they know the answer — but there are many situations where this is not possible
and typically occurs when the subconscious mind is most active.

Figure 1. What neuromarketing research toolkit

[1. Eye-tracking (iVISION) ]

* Eye tracking method involves either eyeglasses (mobile) or a stationary tracker
that uses infrared cameras to detect where a person is looking.

2. Visual Attention Analysis (VAA)

* VAA allows advertisers and media agencies to measure the visual performance of
an execution or campaign before it goes on air, by analysing the levels of
attention, brand effectiveness and positioning as well as how the ad’s individual
elements are perceived.

[3. Facial Emotion Analysis (FACE) ]

+ Vision One’s FACE is ideally suited to visual communications research including
TV advertising, branding, packaging and website evaluation research by capturing
the expressions and emotions people exhibit when watching / seeing a wide range
of research stimulus.

[4. EEG Brain Activity (FOCUS)

* Electroencephalography (EEG) places electrodes on the outside of a skull and
measures neurons’ electrical activity. It is a second most popular neuromarketing
method, partly thanks to its low price and small size, which makes it equally
practical in lab and mobile settings.

5. Implicit Reaction Time testing (IRT) ]

Source: (Cosi¢, 2016).
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For example, take household grocery shopping where much of our shopping behaviour is driven
intuitively and instinctively (i.e. autopilot), as we wander around the store. Indeed, recent research
suggests that 95% of buying decisions are subconscious and emotional. This is where neuromar-
keting and our neuro insight techniques come to the fore as it is inherently difficult to verbalize
subconscious thoughts which ultimately require special tools to get to extract them.

In all neuromarketing studies, participants are exposed to some sort of stimulus in form of dif-
ferent ads/commercials, still pictures, texts etc. and their response is observed/measured by one
or more of the following techniques.

Neuromarketing has profoundly relied on the neurophysiological research methods.

Before the innovations to visualize the brain activity, researchers had to rely on other measures
to understand the roles of different brain sections. Over the years, physicians and researchers have
developed the ability to associate certain human behaviour with the specific part in the brain.
This has allowed the rise of neuropsychology that originates in its specific forms back to as early
as the 19th century. Beyond the methods of electrical brain stimulation, psychopathology for hu-
mans with brain damage and psychophysical measurements, brain imaging is currently the most
popular neuroscientific tool. The brain imaging techniques form the theoretical frame of reference
of neurophysiological research methods for this particular research (Palokangas et. al., 2012).

5. The basic techniques of neuromarketing

5.1. Aromamarketing

Neuromarketing research techniques vary greatly, but they all focus on understanding the same
thing: how our mind works. A great benefit of all of these measures is the fact that consumers don’t
have to try and verbalize answers; and neither can they lie about them.

In modern day neuroscience, it’s easy to get confused over all the different neuromarketing techniques
out there. While virtually all of the techniques used in the field can be valuable to marketing, it’s good to
understand the difference between them and how they work. We’ll have a closer look at three regularly
used neuromarketing techniques to see how they work and in what kind of context it’s most suited.

Scent marketing, also known as aroma marketing, is a powerful yet subtle way for company
to gain your customers loyalty, whether they are in a retail location, hospitality, healthcare, of-
fice, financial institution, or any enclosed environment. Of all the five senses, smell is often cited
as the one that triggers emotions and memories most powerfully. A complete customer experience
involves stimulating all five senses. The olfactory senses are powerful pleasure detectors. By uni-
formly diffusing a specially selected fragrance into the air shoppers will associate with your brand.

Marketers interested in using scents rely on two physiological conditions which strongly impact
the cognitive psychologically based premises of associative learning and emotional processing. First,
smell is one of our most primal and deeply rooted senses and functions as our chemical alert system.
It is hardwired to perceive whether the molecules around our bodies are beneficial or dangerous, a deter-
mination of fundamental importance to the survival of all forms of life. When a person smells something,
the odor receptors produce an immediate, instinctive reaction. “With all of the other senses, you think
before you respond, but with scent, your brain responds before you think”, says Pam Scholder Ellen,
a Georgia State University marketing professor. Thus, the sense of smell is of interest to marketers be-
cause of its potential to create uncensored reactions to marketing stimuli (Bradford & Desrochers, 2009).
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5.2. Sound design

The most important in encouraging the consumer to purchase in experts’ opinion nowadays
is sound design. Their research confirmed that if the shopping is accompanied by pleasant emo-
tions, the customer will remember the store, the brand and will come back here again. Now more
and more large foreign companies are admired of the idea of the equipment of trading rooms
by sound systems. That’s why in evening when there are a lot of buyers in the shopping centers
usually are heard calm melodies, which, as it turned out, encourage them to stay in the store,
but in the rush hour — a dynamic music that forms a pace and provokes the purchase. However,
the music in the room where they sell, should sound in the background, this is one of the basic
rules of sound design. Besides, it’s better to have it without text — it allows you not to distract
the client, namely, to calm down (Toporova & Skybins’kyy, 2012).

Music affects the mood of buyers no less than color. That’s why, in some countries in large
universal stores is created a soft musical background. Even is invented the style of such music,
called “muzak”. American experts say that this musical background significantly contributes to
the increase in trade turnover. According to the research agency Magram Market Research, the mea-
sured (about 60 cycles per minute), tunes often push people to an impulse purchase. A person under
their influence can spend on 35-40% more money than planned. Such music is recommended for
middle and upper-priced stores — their customers can afford unplanned expenses. In low-cost stores
it is better to use energetic music (90-110 cycles per minute) under which people are more faster
to make a purchase. In the evening, when there are not many buyers, it is better to use a calm
melody which prompts you to stay in the store. And in times of peak it is better to use a dynamic
music, which forms a fast pace and provokes to buy (Kolesnikov, 2013).

5.3. Merchandising

In the broadest sense, merchandising is any practice which contributes to the sale of products
to a retail consumer. At a retail in-store level, merchandising refers to the variety of products avail-
able for sale and the display of those products in such a way that it stimulates interest and entices
customers to make a purchase.

All around the world, but most notably in the United States, the reality of merchandising
is getting an update. The roles and the rules of merchandising are experiencing an evolution. Chief
merchants, formerly concerned mainly with selection and presentation of products, now have
a broader accountability and have a heavier hand in customer experience, as well as the develop-
ment of design and talent related to display and marketing design. Because consumer savviness
is broadening, and because technology plays such a massive role in merchandising, companies
are feeling the need to stay ahead of consumers’ expectations. Innovation and experimentation
has a central role in intuitive retailers’ merchandising strategies.

6. From research to practical marketing

Let’s say a company wants to launch a new video campaign. To achieve the largest effect, one
has to know which character, which voiceover and timing of the pack shot convinces customers to
convert. While surveys or focus group, discussion can be informative regarding which characters
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or which voiceover to choose, the verbal or written response given to the question “do you like this
character or that one?”” may not always be the true answer. It might be more effective to measure
what people truly think and feel, without asking them.

In 2004 the Centre of Theoretical Neuroscience at the Baylor College of Medicine has published
a study called “Read Montague” (mentioned in the article), which is one of the earliest published
marketing studies. The scientists have found inspiration for the study from the latest Pepsi cam-
paign (Pepsi Challenge). During research they have tested 67 individuals (experimental subjects),
whose brains were scanned after being given Pepsi and Coca Cola. The results of a blind study
(upon asking the experimental subjects which beverage they would rather choose), have shown
that half of the subjects would opt for Coca Cola, and the other half for Pepsi.

However, when the individuals were asked to drink Coca Cola for half an hour, and then Pepsi,
75% concluded that Coca Cola had a better taste, while 25% chose Pepsi. However, cumulative results
were significantly different. Research results have shown that consumers choose Coca Cola exclusively
for the brand, regardless of its taste, while they opt for Pepsi exclusively for the taste. This study has
finally shown why Pepsi has not won the so called “Coca Cola war”, because even though consumers
thought Pepsi tasted better, their emotional attachment to Coca Cola brand was stronger (Sola, 2013).

Perrachione & Perrachione (2008) stated that irrelevant messages reduce consumers’ positive
responses to a product and that those advertising elements that lead consumers to relate to them-
selves cause positive responses. Another study also showed that expressions of fear and danger
activate a brain region that is responsible for the removal of behaviour. These discoveries help
companies to modify and select their advertisements (Fortunato, de Giraldi & de Oliveira, 2014).

Microsoft used Neuromarketing to gauge the effectiveness of some of its campaigns on the Xbox
platform (how engaged gamers are when they use an Xbox). They wanted to get a clearer picture
of how stimulated the brain was during 30 and 60-second TV ads compared with in-game ads run
on the Xbox. While viewing TV ads for an automotive brand, the most brain activity happened
in the first half of the ad. However, when watching the Xbox Live via in-game advertising, brain
activity peaked at the repeat image of the car, reinforcing the advertisement’s memorability, claims
Microsoft. Ads that excite several parts of the brain are supposed to make viewers more likely to
go out and buy the product advertised (Bhatia, 2014).

So, when measuring responses with neuromarketing, customers are shown a bunch of different
versions of the ad, during which their brain activity is measured, revealing whether they get excited
or not, weather they get angry or show any emotional response that they might not be aware of.

This is one application of neuromarketing — the one Synetiq is best at — but as you can imagine,
the possibilities are endless.

7. Neuromarketing is changing the field of marketing

The application of neuroscience to traditional marketing activities has yielded impressive results
in the field of marketing. While in the past, your boss may have increased your budget and told you
to buy more ads, sponsor additional events, or throw your logo on a bus stop to get better results,
now it’s possible to get better results without an increase in marketing spending. Neuromarketing
drives performance without having to increase your budget. The insights neuromarketing offers,
help rethink marketing strategies and create smarter marketing that will boost the effectiveness
of marketing efforts and optimize emotional performance without an increased spending.
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As success stories are emerging from the strategic use of neuromarketing research, more and
more companies are starting to trust and use neuromarketing insights to influence purchasing de-
cisions. A commercial industry has started to emerge that not only offers novel ways of assessing
consumer attention and emotion but it’s aiding marketing budget optimization. While neuromar-
keting is only yet to take over the world, the footprint that this methodology is leaving on the field
of marketing as a whole is already undeniable.

8. Conclusion

Neuromarketing — true to its name and especially at its highest levels — operates in two very
different worlds: marketing and neuroscience. Therefore, neuromarketing agencies will look for
individuals who are primarily business people who can communicate with neuroscientists; and who,
conversely, are comfortable translating technical jargon into information that decision-makers will
understand. A marketing education will help you to communicate persuasively to those on both
sides. Because neuromarketing rests somewhere between a psychology and a science, coursework
in consumer behavior will prove extremely helpful for future professionals. Understanding the tech-
nology behind the practice is also a major aspect of neuromarketing programs, but that technology
is still changing regularly. Today, VAAs and EEGs get the attention; however, in the future, other
brain measurement techniques may prove far more useful.
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Ewolucja strategii liderow przemystu
samochodowego w obliczu trwajacych zmian
proekologicznych

1. Wprowadzenie

Problem badawczy rozpatrywany w tym opracowaniu dotyczy zbadania rdéznic i podobienstw
mig¢dzy elementami misji oraz wizji, zawartych w strategiach przedsigbiorstw motoryzacyjnych.
Przy przedstawianiu elementéw zawartych w strategiach, szczegolng uwage zwrocono na te, ktore
odnoszg si¢ do ekologii oraz ochrony $rodowiska.

Do analizy zostaly wybrane trzy przedsigbiorstwa, ktore w I kwartale 2017 roku wyprodukowaty
najwickszg ilo$¢ samochodow osobowych. Dane liczbowe pochodzg z badan przeprowadzonych
przez redakcje dwutygodnika Forbes, uwzgledniajg wszystkie marki, ktdre znajduja si¢ w posia-
daniu danego koncernu, co wazne odnoszg si¢ do wolumenu produkcji, a nie sprzedazy. Koncern
motoryzacyjny z Japonii, Toyota Motor Corporation wyprodukowat 4 375 682 pojazdow. Drugim
najwigkszym przedsigbiorstwem pod wzgledem ilosci wyprodukowanych samochodow, jest Re-
nault-Nissan Alliance, wolumen produkcji wynidst 4 370 093 mln pojazdow. Trzecim producentem
pod wzgledem wielkos$ci produkcji jest Volkswagen AG, produkcja wyniosta 4 234 900 pojazdow
(Ranking..., 2017).

Wykorzystana literatura opiera si¢ w gldwnej mierze o prace monograficzne poruszajace
tematyke definicji i znaczenia misji oraz wizji w strategii przedsi¢biorstwa (Obtoj, 2007; Penc,
2008; Kaleta, 2013; Pierscionek, 2011). Rownie waznym elementem literatury sg zrodla pierwotne,
w postaci dokumentow zawierajacych strategie lideréw przemystu samochodowego. Celem analizy
poréwnawczej zastosowanej w artykule jest wskazanie r6zni¢ i podobienstw mi¢dzy elementami
zawartymi w misji i wizji badanych podmiotéw. Elementy misji oraz wizji beda oceniane pod katem
strategii zorientowanych na: klienta, pracownikow, wynik finansowy, dziatania proekologiczne,
oraz spoteczne cele przedsigbiorstwa. Porownaniu bedzie podlega¢ réwniez budowa tekstu misji
oraz wizji, kryteria zawarte w poréwnaniu to: dhugos¢ tekstu, ciaglosé oraz ztozonos$é uzytych
sformutowan. Wymienione kryteria beda oceniane w skali od 1 do 5, gdzie liczbom przypisano
nastepujaca okreslenia: 1 — bardzo mata, 2 — raczej mata, 3 — $rednia, 4 — raczej duza, 5 — bardzo
duza.
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2. Koniecznos¢ sformulowania misji oraz wizji

Przedsigbiorstwo funkcjonujace na wolnym rynku, ktérego naturalng potrzeba i celem jest
zwigkszanie warto$ci organizacji, musi charakteryzowac si¢ mysleniem strategicznym. W obliczu
niezwykle dynamicznego tempa rozwoju w sektorach technologicznych, zarzadcy musza okresli¢
potozenie swoich przedsigbiorstw w przysziosci. Dobrze zdefiniowana strategia moze stanowic¢
wazny czynnik sukcesu przedsigbiorstwa, zwlaszcza jesli funkcjonuje ono w niestabilnych i nie-
przewidywalnych warunkach. Przedsigbiorstwa motoryzacyjne nie s tu wyjatkiem, obecnie ma-
sowo wykorzystuje sie surowce dawniej znane tylko z branzy kosmicznej, a inwestycje w rozwdj
nowych zrédet napedu pochtaniaja miliardy dolaréw, bez pewnosci, ze kiedykolwiek przyniosa
sukces komercyjny. W tak turbulentnym srodowisku, szczegdlnie wazne jest informowanie klien-
tow, pracownikow oraz innych interesariuszy o misji oraz wizji przedsigbiorstwa.

Elementy zawarte w misji przedsigbiorstwa informuja, jakie cele organizacja chce osiagnac,
na jakich rynkach dziata¢ oraz jakimi warto$ciami bedzie si¢ kierowaé w swoich dziataniach.
Horyzont czasowy celow zawartych w misji nie jest odlegly, zwykle dotyczy zadan terazniejszych
lub bliskiej przysztosci. Misja przedsigbiorstwa informuje zarzad oraz klientoéw o zasadach oraz
filozofii danego biznesu. Dobrze zdefiniowana misja, podobnie jak wizja, powinna by¢ zrozumiata
oraz konkretna, tak aby wszyscy adresaci byli w stanie zrozumiec¢ jej sens.

Elementy okre§lone w wizji przedsigbiorstwa przedstawiajag wyobrazenie kierownictwa na
temat sposobu dzialania i miejsca przedsigbiorstwa w odleglej przysztosci, zwykle jest to 8-10 lat.
Dalekosi¢zne okreslanie przysztosci firmy zostalo docenione stosunkowo niedawno, wyrazenie
intencji i aspiracji wigzacych si¢ z docelowym stanem organizacji stato si¢ konieczne w niesta-
bilnym $rodowisku. Okreslona wizja przedsigbiorstwa nie zawiera w sobie sposobu realizacji
zawartych w niej celow, elementy wizji powinny by¢ inspiracja dla menedzerow i pracownikow
do utworzenia planu strategicznego, to plan ma zawiera¢ w sobie sposoby realizacji celu.

3. Misja oraz wizja przedsiebiorstwa Volkswagen AG

3.1. Budowa tekstu misji i wizji przedsiebiorstwa Volkswagen AG

Zardéwno misja, jak i wizja przedsi¢biorstwa sa sformulowane w sposéb oszczedny. Wizja
zostata wyrazona w postaci jednego zdania, jest ona zarozumiata dla wszystkich interesariuszy.
Wizja przedsigbiorstwa zwykle charakteryzuje si¢ dtugim horyzontem czasowym, jednak w tym
przypadku zostawata wyrazona w czasie terazniejszym. Misja przedsigbiorstwa sktada si¢ z czte-
rech wypunktowanych zdan.

Tabela 1. Poréwnanie budowy tekstu misji oraz wizji Volkswagen AG

Nazwa organizacji Budowa tekstu misji i wizji
Dlugosé | Dlugos¢ | Ciaglosé | Ciaglosé | Zlozono$¢
o N C e o , | Suma:
Volkswagen AG misji wizji misji wizji sformulowan
3 2 3 2 2 12

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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Zatozenia przedstawione w misji sg zrozumiate oraz nie zawierajg skomplikowanych sformu-
towan. Odbiorcami misji oraz wizji moga by¢ pracownicy oraz klienci, tresci zawarte w strategii
nie sg w szczegdlny sposob kierowane do ktdrejs z grup.

3.2. Elementy misji zawarte w strategii przedsiebiorstwa Volkswagen AG

Misja przedsigbiorstwa Volkswagen AG okresla cel istnienia przedsigbiorstwa, zawiera rowniez
odniesie do ekologii oraz zrownowazonego rozwoju. W pierwszym podpunkcie okreslony zostat
jeden z celow istnienia przedsi¢biorstwa, jest nim potrzeba oferowania pojazdéw dostosowanych
do potrzeb klientow. Drugim sformutowanym celem istnienia przedsigbiorstwa jest zaspokajanie
réznorodnych potrzeb klientow poprzez posiadanie duzego portfolio silnych marek. W kolejnym
podpunkcie misji, przedsigbiorstwo przyjmuje odpowiedzialno$é, za srodowisko w ktorym si¢
rozwija, ale nie tylko, organizacja deklaruje odpowiedzialnos¢ w ramach ogolnie okreslonego
bezpieczenstwa oraz probleméw spolecznych. Czwarty ostatni podpunkt misji odnosi si¢ do
wartosci z ktorymi powinni utozsamiac si¢ pracownicy organizacji, odnoszg si¢ do zapewniania
odpowiedniej jakosci, rzetelnosci oraz pasji przy wykonywaniu pracy. W misji aspekt ekologiczny
nie jest mocno akcentowany, jedynie w trzecim podpunkcie znajduje si¢ deklaracja ponoszenia
odpowiedzialnosci za $§rodowisko w ktorym dziata przedsigbiorstwo, zauwazalny jest brak od-
niesienia do proekologicznych cech produkowanych pojazdow. Najmocniej akcentowang grupa
odbiorcow misji sg klienci, pierwszy oraz drugi element poswigcony jest wiasnie im.

3.3. Elementy wizji zawarte w strategii przedsiebiorstwa
Volkswagen AG

Wizja przedsigbiorstwa Volkswagen AG, odnosi si¢ do globalnego zasiggu dziatania organizacji,
cel zalozony w wizji to pozostanie na pozycji globalnego lidera w dostarczaniu pojazdéw. Oferowane
produkty maja spelia¢ kryterium zréwnowazonego rozwoju, czyli zaspakaja¢ potrzeby w taki
sposob, aby nie zmniejsza¢ mozliwo$ci zaspokajania potrzeb przysztym pokoleniom. W przypadku
wizji utrzymanie mozliwos$ci zaspokajania potrzeb przysztych pokolen, jest powigzane z cecha-
mi oferowanych produktéw, a nie z samym dziataniem przedsigbiorstwa. Cele dlugoterminowe
okreslone w wizji dotycza utrzymania wysokiej, globalnej pozycji rynkowe;j

4. Misja oraz wizja przedsiebiorstwa Toyota Motor Corporation

4.1. Budowa tekstu misji i wizji przedsiebiorstwa Toyota Motor
Corporation

Toyota Motor Corporation definiuje swoja wizj¢ oraz misj¢ w sposob ztozony. Wizja sktada si¢
z trzech krotkich akapitéw ciaglego tekstu, formulowane cele sa wyrazone w czasie przysztym.
Konstrukcje wizji przedsiebiorstwa mozna uznaé za ztozona, mimo to jest ona dobrze zrozumiata.
Misja przedsigbiorstwa zostata wyrazona w siedmiu podpunktach, kazdy z nich zawiera w sobie
zdanie zlozone.
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Tabela 2. Poréwnanie budowy tekstu misji oraz wizji Toyota Motor Corporation

Nazwa organizacji Budowa tekstu misji i wizji
Toyota Motor Dlu.g(‘).éé Dlu.g(‘).éc' Ciaglf).éé Ciafglf).éc' Z}ozonos¢ | Suma:
Corporation misji wizji misji wizji sformulowan

5 4 3 4 5 21

Zrodto: opracowanie wlasne.

Misja zdefiniowana przez zarzad japonskiego przedsicbiorstwa odnosi si¢ tylko do celow
zwigzanych z technologicznym rozwojem organizacji i pojazdow.

4.2. Elementy misji zawarte w strategii przedsiebiorstwa Toyota
Motor Corporation

Misja przedsigbiorstwa odnosi si¢ tylko do kwestii technologicznych oraz oferowanych po-
jazdow. Mimo to zawiera w sobie okreslenie celu istnienia przedsigbiorstwa oraz jego charakte-
rystycznej roli w sektorze. Pierwszy z podpunktow to deklaracja zapewniania bezpieczenstwa na
Swiatowym poziomie w celu ochrony zycia klientow, deklaracja moze by¢ rozpatrywana jako cel
istnienia przedsigbiorstwa. Drugi podpunkt to kolejna deklaracja, tym razem zapewnienia optymal-
nego wykorzystywania energii oraz infrastruktury w odmienieniu do lokalnej spotecznosci. Kolejny
element misji ponownie odnosi si¢ do oferowanych produktéw oraz klientow, przedsigbiorstwo
deklaruje dostarczanie pojazdoéw ktore beda inspirowac klientow, co ma przetozy¢ si¢ na ich za-
dowolenie. Czwarty podpunkt to odniesienie do pracownikéw przedsigbiorstwa, pracownicy maja
by¢ edukowani wedhug filozofii ,,Genchi-genbutsu”. Zgodnie z ta filozofiag pracownicy powinni
weryfikowac¢ wszelkie informacje zwigzane z nowopowstalym problemem u zrodta jego powstania.
Czwarty podpunkt odnosi si¢ do charakterystycznej roli organizacji, poprzez zwiazek z kultura
japonska. W przedostatnim podpunkcie misji nawigzano do relacji z partnerami, dzigki stosunkom
opartym na zaufaniu Toyota Motor Corporation ma nadzieje na rozw6j nowych technologii oraz
poszerzanie wiedzy. W ostatnim punkcie ponownie znalazto si¢ odniesienie do lokalnych spotecz-
nosci, organizacja deklaruje przyczyni¢ si¢ do lokalnego rozwoju gospodarczego, jak 1 otwarcia
dzialu B+R w kazdym z regionoéw. W misji nie ma okreslonego bezposredniego zwigzku mi¢dzy
oferowanymi pojazdami a rozwigzaniami proekologicznymi. Elementem zwigzanym z ochrona
srodowiska jest deklaracja efektywnego wykorzystywania energii oraz utrzymywania infrastruktury.

4.3. Elementy wizji zawarte w strategii przedsiebiorstwa Toyota Motor
Corporation

Pierwsza cz¢$¢ wizji zawiera element dlugoterminowego celu, organizacja deklaruje che¢
wytyczania przysztosci w sektorze transportowym oraz polepszenie jakosci zycia na $wiecie po-
przez bezpieczne przemieszczanie ludzi. Druga czg¢s¢ odnosi si¢ do kwestii bardziej materialnych,
organizacja chce przekracza¢ oczekiwania klientoéw przez rozwoj jakosci oraz opracowywanie
innowacji. W tej czgsci po raz pierwszy znajdziemy bezposrednie odniesienie do ekologii, poniewaz
wyzej wspomniane przekraczanie oczekiwan klientow ma by¢ tez realizowane poprzez szacunek
dla srodowiska. Trzecia czg$¢ to odwotanie si¢ do pracownikow, cele maja by¢ realizowane przez
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zaangazowanie odpowiednich pracownikow, ktorzy zawsze beda poszukiwaé lepszego rozwigzania.
Zakonczenie trzeciej czgsci to nawigzanie do japonskiej filozofii ,,Kaizen”, jest to sztuka cigglego
doskonalenia juz funkcjonujacych rozwigzan.

5. Wizja sojuszu Renault-Nissan-Mitsubishi

5.1. Elementy zawarte w wizji sojuszu Renault-Nissan-Mitsubishi

Pierwszym elementem wizji sojuszu jest che¢ tworzenia rozwigzan transportowych dla szero-
kiego grona odbiorcow. Druga czes$¢ wizji to zestaw cech jakie maja charakteryzowac oferowane
pojazdy, sojusz zaktada tworzenie ,,czystych” samochodéw. W domysle chodzi o ogdt cech
zwiazanych z ekologiczng eksploatacja pojazdu oraz jego pdzniejszym recyklingiem. Kolejnym
elementem wizji odnoszacym si¢ do cechy produktu, jest zapewnienie pojazdow przystepnych
cenowo, jest to podkreslenie pierwszego elementu wizji, czyli checi dotarcia do szerokiego grona
odbiorcow. Trzecia cecha produktu okreslona w wizji to bezpieczenstwo, oferowane pojazdy maja
zachowywa¢ wysokie standardy bezpieczenstwa. Na koncu wizji, ponownie pojawia si¢ odniesienie
do szerokiego grona odbiorcéw, wymienione cechy pojazdow maja by¢ dostepne ,,dla wszyst-
kich”. Krotki przekaz wizji jest zakonczony hastowym okresleniem celow technologicznych. Trzy
priorytety technologiczne to elektryfikacja, taczno$¢ oraz autonomiczne kierowanie pojazdem.

5.2. Budowa tekstu wizji sojuszu Renault-Nissan-Mitsubishi

Sojusz Renault-Nissan-Mitsubishi definiuje jedynie wizj¢ swojego dziatania, misja nie jest
okres$lona w strategii sojuszu.

Tabela 3. Poréwnanie budowy tekstu misji oraz wizji Renault-Nissan-Mitsubishi Aliance

Nazwa organizacji Budowa tekstu misji i wizji
Mitsubishi Allinace ! . ! . 5 -

Zrodto: opracowanie wlasne.

Sposob zapisuj wizji jest bardzo minimalistyczny, wizja okres§lona jest jednym zdaniem,
odnoszacym si¢ do czasu terazniejszego. Dodatkowo w postaci podpunktéw zostaty zdefinio-
wane trzy cele technologiczne, do ktorych cztonkowie sojuszu maja dazy¢. Cztonkowie sojuszu
okreslaja wizje i misj¢ w odrgbnych strategiach, jednak jedynie Nissan akcentuje w swojej wizji
przynaleznos¢ do grupy.
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5.3. Analiza porownawcza budowy tekstu misji i wizji wybranych
przedsiebiorstw

Struktura budowy obydwu tekstow zawierajacych misje organizacji jest podobna, tekst nie jest
ciagly, wypunktowane zostaty poszczegdlne zdania. Kazda z organizacji zdefiniowata podobna ilo§é
elementow misji. Volkswagen AG wyr6znit cztery elementy, natomiast Toyota Motor Corporation
siedem. Mimo wypunktowania podobnej iloéci elementow, poszczegdlne podpunkty si¢ rozne pod
wzgledem dlugosci. Elementy okreslone w strategii Toyoty sa ztozone i dtugie, fragmenty misji
Volkswagen AG sa przedstawione w sposob krotki i konkretny.

Tabela 4. Porownanie budowy tekstu misji oraz wizji wybranych przedsigbiorstw

Budowa tekstu misji i wizji
Nazwa Dhugosé Dhugosé | Ciaglosé¢ | Ciaglos¢ | Zlozono$¢ Suma
organizacji: Misji Wizji Misji Wizji | sformulowan

Volkswagen AG 3 2 3 2 2 12
Toyota Motor 5 4 3 3 5 1
Corporation

Renault-Nissan-

Mitsubishi i 2 ) 2 2 6

Zrédto: opracowanie wiasne.

Réznice w budowie mogg wyptywac na sposob odbioru celéw okreslonych w obu strategiach,
elementy wizji Volkswagen AG si¢ przedstawione w sposob, ktory utatwia ich odbior. Wizja Toyota
Motor Corporation jest zrozumiala, jednak wymaga duzo wigcej uwagi. Teksty zawierajace misje
analizowanych organizacji sg bardziej zr6znicowane, zarowno Volkswagen AG, jak i sojusz Renault-
-Nissan-Mitshubishi wyrazajg swoja wizje w jednym zdaniu. Jedynie Toyota Motor Corporation
wyraza swoja wizje w postaci cigglego tekstu, podzielonego na trzy akapity, jest to jedyny tekst
ciggly w tym zestawieniu. Mimo rdznic w objetosci tekstu, wizje wszystkich trzech organizacji sg
zrozumiale oraz nie zawieraja skomplikowanych okreslen, kazda z wizji jest fatwa do zrozumienia.

5.4. Analiza porownawcza elementow zawartych w misji wybranych
przedsiebiorstw

Elementy ktore sa najmocniej akcentowane w misji dwoch z analizowanych przedsigbiorstw
odnosza si¢ do celow zwigzanych z klientami. Obydwie organizacje deklaruja che¢ spetniania ocze-
kiwan swoich klientow, jest to najbardziej akcentowany aspekt w kazdym z analizowanych tekstow.
Roéwnie duzy nacisk ktadziony jest na cele zwigzane ze spoteczng odpowiedzialnoscig, Toyota Motor
Corporation dwukrotnie zaznacza poszanowanie dla lokalnych spotecznosci, deklarujac optymalne
korzystanie z energii oraz infrastruktury. W drugim odniesieniu organizacja za cel stawia ekono-
miczny rozwdj regiondw, w ktorych funkcjonuje, deklarowana jest chg¢ otwierania centrow B+R.

W misji okres$lonej przez Volkswagen AG zaznaczono ponoszenie odpowiedzialnosci za
ogolnie rozumiane sprawy spoteczne. Nastepnym mocno akcentowanym elementem strategii sg
pracownicy. W swojej misji Toyota Motor Corporation okresla nawet sposob edukacji, ma on si¢
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opierac na japonskiej filozofii ,,Genchi-genbutsu”. Volkswagen AG przedstawia trzy wartosci ktore
charakteryzuja prace w organizacji, sa to: rzetelno$¢, jako$é oraz pasja. Zadna z organizacji w swojej
misji nie ktadzie nacisku na wynik finansowy, jedynie Volkswagen AG informuje o koniecznosci
posiadania silnych marek. Co cickawe w analizowanych misjach, zadne z przedsigbiorstw nie zde-
cydowato si¢ na okreslenie ekologicznych cech oferowanych pojazdow, nawigzania do ekologii oraz
ochrony $rodowiska sg zwigzane z dziataniem przedsi¢biorstwa, a nie oferowanymi produktami.

Tabela 5. Poréwnanie elementéw misji wybranych przedsiebiorstw

Elementy misji wybranych przedsiebiorstw
o Volkswagen Toyota Re-nault-
Nazwa organizacji: AG Motor Nissan-
Corporation | Mitsubishi
Strategia skierowana na klienta 5 5 -
Strategia skierowana na pracownikow 4 4 -
Strategia skierowana na wynik finansowy 2 1 -
Strategia skierowana na cechy proekologiczne 3 3 -
Strategia skierowana na spoteczne cechy 4 5 )
organizacji
Suma: 18 18 -

Zrodto: opracowanie wlasne.

5.5. Analiza porownawcza elementow zawartych w wizji wybranych
przedsiebiorstw

Elementy strategii, ktorych zabrakto w misjach analizowanych przedsigbiorstw, znalazty swoje
miejsca w wizjach. Pierwszym elementem strategii najmocniej akcentowanym w wizjach sa kwestie
proekologiczne, zarowno Volkswagen AG oraz sojusz Renault-Nissan-Mitsubishi, zdeklarowaty
chec tworzenia ekologicznych, przyjaznych dla §rodowiska pojazdow. Toyota Motor Corporation
powigzata prowadzenie dziatalno$ci z uwzglednieniem szacunku dla naszej planety.

Tabela 6. Porownanie elementéw wizji wybranych przedsigbiorstw

Elementy wizji wybranych przedsi¢biorstw
o Volkswagen Toyota Re'nault-
Nazwa organizacji: AG Motor Nissan-
Corporation | Mitsubishi
Strategia skierowana na klienta 1 2 5
Strategia skierowana na pracownikow 1 5 1
Strategia skierowana na wynik finansowy 4 | 1
Strategia skierowana na dziatania proekologiczne 4 4 5
Strategia skierowana na spoleczne cechy | 5 1
organizacji
Suma: 11 17 13

Zrodto: opracowanie wlasne.
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W przypadku wizji kwestie zwigzane z ckologia sg jedyng cecha, ktora taczy wszystkie trzy
przedsigbiorstwa. Poza Toyota Motor Corporation, kazda z organizacji wybrata tylko dwa ak-
centowane elementy. W przypadku Volkswagen AG jest to dodatkowo che¢ utrzymania pozycji
globalnego lidera. Natomiast sojusz Renault-Nissan-Mitsubishi bardzo mocno odnosi si¢ do
swoich klientow, deklarujac cheé tworzenia pojazdow osiggalnych cenowo dla szerokiego grona
odbiorcow. Jedynie Toyota Motor Corporation mogla pozwoli¢ sobie na dodanie w wizji celow
zwigzanych z pracownikami oraz spoteczng odpowiedzialnos$cig.

6. Podsumowanie

W obliczu obserwowanych zmian proekologicznych wydawac by si¢ mogto, ze przedsigbior-
stwa motoryzacyjne publikujgce swoje strategie bardzo silnie beda akcentowac kwestie zwigzane
z ekologia. Miejsce dla doktadnego zdefiniowania celow zwigzanych z proekologicznymi cechami
oferowanych produktéw mogloby si¢ znalez¢ zarowno w misji oraz wizji. Obecnie na rynku wpro-
wadzane sg nowe rozwigzania technologiczne dla silnikow spalinowych; cel, jakim jest ogranicze-
nie emisji szkodliwych gazow moglby znalez¢ sie w misji ktoregos z przedsigbiorstw. Natomiast
cel, jakim jest rozwoj technologii zwigzanych z elektryfikacjg napedoéw samochodowych, bylby
dobra pozycja w wizji przedsigbiorstwa motoryzacyjnego. Jednak takie zapisy nie majg miejsca,
w misjach owszem znajduja si¢ cele zwigzane z ochrong $rodowiska jednak w odniesieniu do
dziatalnosci przedsi¢biorstwa. Chec¢ oferowania proekologicznych pojazdow zawarta jest w wi-
zjach przedsigbiorstw, co oznacza, ze bez emisyjna i bardziej przyjazna srodowisku motoryzacja
bedzie miata miejsce, jednak w dalszym horyzoncie czasowym. Migdzy analizowanymi misjami
zawartymi w strategiach Volkswagen AG oraz Toyota Motor Corporation mozemy znalez¢ wiele
podobienstw, pierwsza z nich jest budowa tekstu. Kolejne podobienstwa to silne akcentowanie
celoéw strategicznych zorientowanych na klienta, pracownikow oraz aspekty spoteczne dziatania
przedsigbiorstwa. Wyrdznikiem misji i wizji Toyota Motor Corporation sg odniesienia do kultury
japonskiej. Wizje analizowanych przedsigbiorstw sa podobne jedynie w kwestii, okreslania ce-
16w zwigzanych z ekologia, kazde z przedsigbiorstwa akcentuje w swojej wizji cechy zwigzane
z ochrong $rodowiska. Kolejne cele okreslane w wizjach sg roznicujace, kazde z przedsigbiorstw
akcentuje nacisk na inny cel strategiczny.
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Transfer metod tworzenia wiedzy, jako krok
w strone automatyzacji zarzadzania wiedza
w duzych organizacjach

1. Wprowadzenie

Wiedza to strategiczny zasob kazdej organizacji. Proces tworzenia wiedzy oraz jej transferu jest
kluczowym procesem pozwalajacym na rozwdj oraz na maksymalizacje wykorzystania posiadanych
zasobow. Ciagle poszukuje si¢ rozwigzan, dzigki ktorym zasob wiedzy moglby zosta¢ w organizacji
maksymalnie wykorzystany oraz dzieki ktorym mogltby zapewnia¢ przewage konkurencyjnag na
rynku. Proponowanym w ramach niniejszego artykulu rozwigzaniem jest wykorzystanie i two-
rzenie wiedzy w organizacji poprzez transfer nie gotowych rozwiazan, a algorytmow tworzenia
danego rozwigzania. Takie podej$cie jest zgodne z powszechng zasada ,,lepiej da¢ komus wedke
niz rybg” i pozwala efektywniej i szerzej wykorzysta¢ zasob wiedzy.

2. Wiedza - istota, cechy i rodzaje

Wiedza to obok ziemi, pracy oraz kapitatu podstawowy zaséb w organizacjach. Jest ona istotna
zarowno dla matych, jak i duzych przedsigbiorstw. Pozwala na zdobywanie przewagi konkurencyj-
nej oraz na optymalizacje dziatan. O ile w matych firmach pozyskiwanie, przekazywanie wiedzy
oraz jej wykorzystanie nie jest zbyt skomplikowane, o tyle w duzych przedsiebiorstwach proces
tworzenia, transferu i wykorzystywania wiedzy jest procesem bardzo skomplikowanym. Dzieje
si¢ tak ze wzgledu na ilo$¢ danych, ktorymi dysponuje dana organizacja. W duzych podmiotach
stale istnieje szansa na wyszukiwanie nowych rozwiagzan pozwalajacych na lepsze wykorzystanie
posiadanych danych, ktore z czasem przeksztalcaja si¢ w wiedze¢. Niniejszy artykut ma na celu
zaproponowanie innowacyjnego spojrzenia na efektywne tworzenie i wykorzystywanie wiedzy
w duzych organizacjach, skoncentrowanego na transferze nie tylko samej wiedzy, ale réwniez
metod jej kreowania.

Aby moc zobrazowaé zamyst proponowanego rozwigzania, warto na poczatek przyjrzec si¢
podstawowym cechom, ktore charakteryzuja wiedze. Cechami tymi s3: dominacja, niewyczerpal-
no$¢, symultaniczno$¢ oraz nieliniowo$¢. Pierwsza cecha — dominacja — wskazuje na to, iz wiedza
jest to strategiczny zasob organizacji dominujacy nad pozostatymi zasobami. Kolejna — niewyczer-
palnos¢ — polega na tym, iz przekazywana wiedza nigdy nie traci swojej wartosci, a dodatkowo
podczas przekazywania moze zyskiwa¢ wartos¢ dodang. Ta sama wiedza moze by¢ jednoczesnie
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wykorzystywana przez wiele osob i w wielu miejscach — jest to cecha symultanicznosci. Ostatnia
z podstawowych cech wiedzy — nieliniowo$¢ — odnosi si¢ do tego, ze ilo$¢ zasobdw wiedzy, a ko-
rzySci z niej wynikajgce nie maja zaleznosci wprost proporcjonalnej (Grudzewski & Hejduk, 2005).
Ponadto charakteryzujac wiedzg nalezy wspomnieé o tym, ze bardzo trudne jest okreslenie takich
korzysci. Powszechnym problemem sg trudno$ci zwigzane z wyceng zasobu wiedzy w organizacji.
Trudnosci te wynikajg z ograniczen naktadanych przez standardy sprawozdawczosci finansowej,
ale tez powstaja ze wzgledow porownawczych — ten sam zasob wiedzy moze mie¢ r6zng warto$é
dla roznych przedsigbiorstw.

Kolejna, istotng w §wietle niniejszych rozwazan kwestig sa rodzaje wiedzy. W literaturze spotkac
mozna bardzo wiele jej podziatow. Fu, Chui i Helander wyrdzniajg wiedzg rynkowa (zwigzang
z relacjami przedsigbiorstwa i jego otoczenia), ludzka (czyli tg posiadang przez cztonkow orga-
nizacji), techniczno-technologiczng (pochodzacg z technologii przedsigbiorstwa) i proceduralng
(odnoszacg si¢ do sposobow osiggania poszczegdlnych celow) (Stabryta & Wawak, 2012). Inny
podziat to podziat na wiedzg jawna, ktora jest wiedza formalna, usystematyzowang i sprecyzowang
oraz wiedze¢ ukryta odnoszaca si¢ do intuicji i doswiadczenia (zazwyczaj jest ona przekazywana
werbalnie) (Ktak, 2010). OECD natomiast w raporcie o zarzadzaniu wiedzg wyodrebnito wiedze
typu (Stabryta & Wawak, 2012):

e wiesz co? (zdarzenia i fakty),

e wiesz dlaczego? (zasady i prawa),

e wiesz jak? (umiejgtnosci),

o wiesz kto? (kto jaka posiada wiedzg).

Wiedza w organizacji pozwala na usprawnienie wielu proces6w oraz na optymalizacj¢ dziatan.
Przyktadu z obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi moga dostarczy¢ badania przeprowadzone
przez firme Gartner. Pokazaty one, ze odpowiednie zarzadzanie wiedza pozwala na skrocenie czasu
potrzebnego do przeszkolenia nowej osoby, az 0 35% (Rozwell, 2012). Aby wiedza mogta petnié
swoja role strategicznego zasobu w organizacji konieczne jest skuteczne dzielenie si¢ wiedzg oraz
jej efektywny transfer. Wspolczesnie dzigki rozwojowi technologii zbieranie danych nie jest juz
problemem. Obecnie jeste$my w stanie rejestrowac kazdy proces, jaki jest realizowany w ramach
dziatalnosci przedsi¢biorstwa. Dysponujemy ogromnymi zasobami danych, a ich magazynowa-
nie, powielanie i przekazywanie przestato stwarzaé trudnosci. Wigkszym problemem staje si¢
natomiast usystematyzowanie oraz wykorzystanie posiadanych danych. Ich duza ilo$¢ sprawia,
ze wyzwaniem nie jest samo ich zdobycie, ale ich odpowiednie przetworzenie i wykorzystanie.
Problem ten nasila si¢ zwlaszcza w duzych organizacjach, gdyz wigksze przedsigbiorstwo to
rowniez wigkszy zasob danych.

3. Transfer wiedzy

Transfer wiedzy to proces, ktory pozwala na gromadzenie, rozpowszechnianie, stosowanie oraz
Iaczenie wiedzy. Jest on podstawg procesu uczenia si¢ w organizacji. Na proces transferu wiedzy
w organizacjach wptyw ma szereg réznych czynnikow. W najogdlniejszym ujeciu podzieli¢ je
mozna na czynniki organizacyjne, indywidualne oraz techniczne. Czynniki organizacyjne to mi¢dzy
innymi struktura danej organizacji, jej kultura, system nagradzania czy postawy przetozonych.
Czynniki indywidualne to te odnoszace si¢ do pracownikow, ich postaw, kompetencji, umiejet-
nosci, zdolnosci, $wiadomosci o misji i strategii przedsigbiorstwa oraz o koniecznos$ci dzielenia
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si¢ wiedzg. Wsrod czynnikow technicznych wyrdzni¢ nalezy przede wszystkim infrastrukture
informatyczng oraz organizacj¢ przestrzeni biurowej (Brzezinski & Mietlicka, 2013).

Transfer wiedzy obejmuje takie procesy, jak pozyskiwanie, udostgpnianie, rozpowszechnianie
wiedzy oraz dzielenie si¢ wiedza. Pozyskiwanie wiedzy to czerpanie wiedzy przez pracownikow
z otoczenia (zardwno z wnetrza organizacji jak i ze zrodet zewnetrznych). Wiedza moze by¢ po-
zyskiwana od wspotpracownikow, od kontrahentow, czy tez od konkurentow. Zrodtami wiedzy
moga by¢ rozne szkolenia, konferencje, spotkania biznesowe. Rowniez procz czynnika ludzkiego
wiedza moze by¢ czerpana z dokumentacji, baz danych, czy ksigzek i czasopism.

Pozyskiwanie wiedzy to proces odwrotny do udostgpniania wiedzy. Ludzie najczgsciej swoja
wiedze udostepniajg przy pomocy najstarszych i najbardziej specyficznych dla cywilizacji ludzkiej
srodkéw komunikacji: instrukcji stownych lub pisemnych. Udostepnia¢ wiedz¢ mozna zardwno
w bezposrednich kontaktach osobistych jak i poprzez posrednie techniki przekazu, jak rozmowy
telefoniczne, kontakty mailowe czy tez tworzenie dokumentacji, baz danych, itp. Rozwinigta for-
mga udostepniania wiedzy jest rozpowszechnianie wiedzy, ktore rozni si¢ od udostgpniania swoim
zasiggiem. Rozpowszechnianie nie jest ukierunkowane na konkretne osoby, ale ma dostarczaé¢
wiedzg¢ powszechnie dostepna, moga to by¢ np. ogloszenia, czy strony internetowe (Mikuta, 2011).

Strategiczng czescia transferu wiedzy w organizacjach jest dzielenie si¢ wiedza, czyli przeka-
zywanie sobie zdobytej wiedzy przez pracownikdéw w miejscu pracy. Pracownicy dzielg si¢ wiedzg
z r6bznych powodow oraz pobudek. Moga nimi by¢ m.in. wlasne ambicje, prestiz, altruizm, czy
tez korzysci materialne. O ile dzielenie si¢ wiedzg w matym przedsigbiorstwie nie jest procesem
zbyt skomplikowanym ze wzgledu na mata liczbg 0sob, z ktorymi wiedza trzeba si¢ podzielic,
o tyle w duzych organizacjach proces ten jest bardziej ztozony. W sytuacji, w ktorej pracownicy
niechetnie dzieliliby si¢ posiadang wiedza, przedsigbiorstwo tracitoby bardzo cenny zaséb, przez
co wydtuzataby si¢ realizacja wielu zadan, a takze zwigkszatoby si¢ ryzyko niepowodzenia
w przypadku niedyspozycyjnosci 0osob posiadajacych okreslong, wymagana w danej sytuacji
wiedze (Brzezinski & Mietlicka, 2013). Barierami pojawiajacymi si¢ dla dzielenia si¢ wiedzg sg
przede wszystkim (Skrzypek, 2013):

e obawa przed utratg pozycji i wplywdw wynikajacych z posiadania wiedzy na wytaczno$é,

e obawa przed ujawnieniem stabosci zwigzanej z potrzeba zasiggania wiedzy u innych,

e uczucie braku korzysci indywidualnych z dzielenia si¢ wiedza,

e Dbariery zwigzane z przekazywaniem informacji, m.in. zta interpretacja, brak zaufania, nieod-
powiednia atmosfera w pracy.

Aby mozliwe bylo efektywne dzielenie si¢ wiedzg w organizacji konieczne jest zaufanie. Wsrod
organizacyjnych rodzajow zaufania wyrézni¢ mozna (Paliszkiewicz, 2007):

e zaufanie kalkulacyjne — kalkulacja kosztow i korzysci relacji,

zaufanie osobowosciowe uzaleznione od osobowosci danej jednostki,

zaufanie instytucjonalne uzaleznione od formalnych uwarunkowan,

zaufanie percepcyjne uzaleznione od zachowania innych ludzi,

zaufanie oparte na wiedzy — kreowane w oparciu o indywidualne do§wiadczenie.

Précz zaufania bardzo istotna dla dzielenia si¢ wiedzg jest komunikacja. Dobra komunikacja
polega na tym, iz informacje przekazywane pomi¢dzy nadawca oraz odbiorca sg wlasciwie rozu-
miane. Na jako$¢ komunikacji wptywa umiejetnos¢ wyrazania mysli, wiedza, doswiadczenie oraz
umiejetnos¢ shuchania. W procesie komunikacji bardzo wazng role odgrywa nie tylko nadawca
komunikatu, ale rowniez jego odbiorca. Nadawca jest odpowiedzialny za pobranie wiedzy z od-
powiedniej bazy wiedzy lub odpowiedniego zrodta — natomiast po stronie odbiorcy lezy odpo-



114 Anna Misiaszek

wiedzialno$¢ za akceptacje, przyswojenie oraz wykorzystanie zdobytej wiedzy (Stefaniak-Piasek,
2005). Podstawowym celem wspierania dzielenia si¢ wiedza jest dazenie do tego, aby pracownicy
postrzegali je, jako warto$¢ nie tylko dla organizacji, ale rowniez dla samych siebie. W jednych
z badan przeprowadzonych w 2014 roku pokazane zostato, iz najsilniejszym powodem, dla kto-
rego pracownicy dzielg si¢ wiedza jest usprawnienie i przyspieszenie wykonywanej pracy. Takie
opinie wskazujg na silne utozsamianie indywidualnych celow pracownikow z celami jednostki.
Jest to trend, do ktdrego powinna zmierzaé kazda organizacja (Sierotowicz, 2007; Stocinska, 2016).

Do transferu wiedzy przedsicbiorstwa stosujg wiele roznorodnych praktyk i sposobow. Jedng
z kluczowych drég transferu wiedzy jest technologia informatyczna. Oferuje ona szeroki zakres
mozliwo$ci komunikacji i wymiany informacji oraz gromadzenia danych wspomagajacych proces
tworzenia, rozpowszechniania i wykorzystywania wiedzy. Technologia informatyczna jest szczegdl-
nie wykorzystywana w zakresie wiedzy jawnej. W przypadku wiedzy ukrytej, cho¢ coraz czesciej
réwniez wykorzystywana jest technologia informatyczna, nadal ogromne znaczenie (szczeg6lnie
dla jej tworzenia) maja kontakty osobiste, np. spotkania, szkolenia, czy konferencje.

4. Automatyzacja zarzadzania wiedza w duzych organizacjach

Wspotczesnie organizacje dysponujg bardzo duzym zasobem danych, z ktdérych mozna pro-
bowac¢ kreowaé roznorodng wiedze. Z tego powodu istotne znaczenie dla transferu wiedzy ma
selektywnos¢. Zwlaszeza w duzych organizacjach pracownicy nie sg w stanie opanowaé wszyst-
kich procesow przedsigbiorstwa. Selektywny transfer wiedzy, oznacza ze przekazuje si¢ wiedze
tylko tym osobom, ktorym w danym momencie jest ona potrzebna. Taka taktyka stosowana jest
zwlaszcza w bardzo duzych organizacjach, jednak ryzykiem jej przyjecia jest mozliwos$¢ niewy-
korzystania posiadanej w organizacji wiedzy w petni. Ciggle aktualnym zadaniem jest tworzenie
systemu, w ktorym wiedza ktora dysponuje dana organizacja bedzie maksymalnie wykorzystana.
Obecnie poziom wykorzystania wiedzy w organizacjach jest juz bardzo wysoki, nadal jednak
ludzie poszukuja sposobow na jego ulepszenie.

Jednym z pomystéw na wykorzystanie wiedzy prezentowanym w niniejszym artykule jest
jej transfer w formie nie gotowej, wytworzonej wiedzy, lecz samego procesu jej wytwarzania.
Pytaniem, ktore warto sobie postawié, jest pytanie o to, czy zasadne jest dzielenie si¢ gotowymi
rozwigzaniami problemow? Jedng z mozliwych odpowiedzi zas jest przekazywanie bardziej abstrak-
cyjnych algorytmow tworzenia rozwigzan, oderwanych od konkretnych problemoéow. W przypadku
zdefiniowania gotowego rozwigzania mozliwe jest jedynie jego zastosowanie dla szczegolnego,
z gory znanego problemu. W ogromie posiadanych danych lepszym rozwigzaniem mogtoby si¢
okaza¢ rozprzestrzenienie algorytmow, ktore nie sg gotowym rozwigzaniem, ale sg Sciezkg ktora
do danego rozwigzania be¢dzie doprowadzac. Takie podejscie pozwolitoby na dodatkowe spraw-
dzanie, czy dane rozwigzanie moze by¢ wykorzystane rowniez w innych problemach, w tym
rowniez takich, ktore nie byly znane w czasie opracowywania samego algorytmu poszukiwania
rozwigzan. Zwigksza to szanse na rozwigzanie wielu problemow (by¢ moze w roznych oddziatach
firmy, a nawet w réznych organizacjach) przy pomocy jednego rozwigzania. Nattok rejestrowa-
nych danych generuje trudnosci w wyborze przydatnych informacji, algorytmy poszukiwania
rozwigzan moglyby wiec nie tylko usprawni¢ wiele procesow, ale przede wszystkim wspomagac
wyszukiwanie informacji istotnych i faktycznie znaczacych dla réznych problemow.
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Zamyst takiego rozwigzania zobrazowa¢ mozna przy pomocy duzego przedsigbiorstwa produk-
cyjnego. Przyktadem moze by¢ przedsigbiorstwo odziezowe — dzial zajmujacy si¢ pakowaniem
odziezy nadawanej do klientow. Jezeli w pojedynczym oddziale wykryto, iz przeterminowana
tasma odkleja si¢ z paczek w transporcie do klientow regularnie, podczas gdy tasma przyklejona
w okresie przydatnosci do uzycia pozwala na dostarczenie odpowiednio zapakowanych paczek
do klientow, to oddziatl taki prawdopodobnie poinformuje inne oddzialy, aby tasme zuzywaé
w terminie jej przydatnosci, gdyz to zmniejszy liczbe reklamacji. W przypadku proponowanego
w niniejszym artykule rozwigzania oddziat taki nie powinien informowac jedynie powigzanych
oddziatow o tym, iz nie powinno si¢ uzywac przeterminowanej tasmy, ale powinien zamiast tego
przekazac opis procedur, dzigki ktorym taka obserwacja zostata dokonana, objasniona, zinterpre-
towana i wykorzystana do wzbogacenia wiedzy organizacji. Przyktad ten cho¢ trywialny pokazuje
istot¢ zamystu, w ramach ktorego zamiast prezentowaé gotowe rozwigzanie w waskim zakresie
sugeruje si¢ przeprowadzenie takiej samej lub analogicznej analizy, ktora pozwolita znalez¢ to
rozwigzanie na wigkszym zakresie danych.

Innym przyktadem dotyczacym tego samego przedsigbiorstwa moze by¢ dzielenie si¢ wiedza
o procesie uwzgledniania zwrotow. Jezeli dana osoba nie umie odpowiednio klasyfikowa¢ zwrotow
to nie powinno si¢ za kazdym razem jej podpowiadac, czy zwrot moze by¢ uwzgledniony, ale
powinno si¢ pokazac jej, w jaki sposdb moze ona zdoby¢ wiedze o calej strukturze i wewngtrznej
procedurze zwrotow w ujeciu catosciowym (nie tylko konkretnego przypadku, ktory byt wyma-
gany w danym momencie).

5. Podsumowanie

Wiedza jest strategicznym zasobem organizacji. Proces tworzenia wiedzy oraz jej transferu
jest jednym z najwazniejszych procesoOw w organizacjach, dlatego ciagle poszukuje si¢ sposobow
na jego optymalizacje¢. Jednym z podejs¢, ktore mozna zastosowac dla zwickszenia efektywnos$ci
wykorzystania i tworzenia wiedzy w organizacji jest podejscie, w ktorym transfer wiedzy opiera
si¢ nie na transferze gotowych rozwiazan, ale na transferze algorytmow tworzenia danego roz-
wigzania. Takie podejscie daje szersze mozliwosci w zakresie wykorzystania wiedzy posiadanej
przez organizacje.

Proponowane w niniejszym artykule rozwazania maja na celu nakresli¢ pewien punkt widzenia,
pokazac ze klasyczna zasada ,,lepiej da¢ komus wedke niz rybe” sprawdza si¢ rowniez w procesie
transferu wiedzy. Sugerowane rozwigzanie moze okazac si¢ bardzo pomocne dla zwigkszenia
efektywnosci wykorzystania posiadanego zasobu danych oraz posiadanej w organizacji wiedzy.
Rozwigzanie to by¢ moze jest stosowane w praktyce w niektdrych przedsigbiorstwach, nie jest
jednak ono rozpowszechniane, ani tez stosowane $wiadomie. Swiadome przyjecie takiej strategii
moze pomnozy¢ korzysci czerpane z posiadanej w przedsigbiorstwie wiedzy.
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Klastry przemystowe — szanse i zagrozenia.
Analiza na podstawie badania funkcjonowania
klastra Dolina Lotnicza

1. Wprowadzenie

Wspolczesnie, bardzo waznym elementem w ksztaltowaniu przez podmioty gospodarcze
przewagi konkurencyjnej jest tworzenie innowacji. Wymaga to przeanalizowania posiadanych
zasobow 1 zastanowieniu si¢ jak je wykorzysta¢. Generowanie przewag wymaga¢ moze budowy
systemow wspotgrajacych na wielu szczeblach. Jednym z elementéw majacych wplyw jednoczesnie
na konkurencyjno$¢, innowacyjnos$¢ i efektywnos¢ przedsigbiorstw sa klastry przemystowe. Sta-
nowig one sie¢ powigzanych ze sobg firm, osrodkéw naukowo-badawczych oraz wtadz lokalnych.
Celem funkcjonowania takich sieci w gtownej mierze jest rozwdj przedsigbiorczo$ci opartej na
wspolpracy, a nie na indywidualnej dziatalno$ci.

2. Koncepcja klastrow przemystowych

Koncepcje struktur klastrowych jako jeden z pierwszych przedstawit okoto 25 lat temu ame-
rykanski ekonomista Michael E. Porter. Zaprezentowal on podejscie, w ktorym definiuje klastry
(inaczej grony) jako geograficzne skupiska wzajemnie powigzanych przedsiebiorstw, wyspecjalizo-
wanych dostawcow, jednostek §wiadczacych ustugi, firm dziatajacych pokrewnych sektorach oraz
zwigzanych z nimi instytucji (np. uczelnie wyzsze, stowarzyszenia branzowe) w poszczegdlnych
dziedzinach konkurujacych miedzy soba, a zarazem wspotpracujacych (Porter, 2001, s. 246).
Amerykanski ekonomista uznatl klastry za istotny element stymulujacy procesy innowacyjne
w gospodarce. Struktury te od samego poczatku budzity pewne kontrowersje, szczeg6lnie jezeli
chodzi o analize czynnikéw konkurencyjnosci. Koncepcja klastroéw stworzona przez Portera byta
przetomowa, ale opierata si¢ na badaniach Alfreda Marshalla, ktory analizowal regiony przemy-
stowe Anglii w XIX wieku pod wzglgdem rozwoju. Prace te pozwolity na okreslenie istnienia
skoncentrowanych skupisk, powiazan pomiedzy firmami oraz dystryktéw przemystowych. Anglik
zaobserwowal koncentracje przedsigbiorstw wokot jednego rodzaju przemystu w danym regio-
nie. Przyktadowo w okolicach Manchesteru istniat przemyst wtokienniczy, a wokoét Birmingham
funkcjonowat przemyst metalurgiczny. Marshall wskazat konkretne determinanty koncentracji
przedsigbiorstw w regionie. Po pierwsze byla to koncentracja przemystu blisko zasobéw natural-
nych. Po drugie odpowiedz na zglaszany w tamtych latach przez dwory popyt na dobra wysokiej
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jakosci. Trzecia determinantg byta lokalizacja przemystu blisko duzych miast. Wspoétczesnie, do

najbardziej istotnych czynnikéw powstawania klastrow naleze¢ moga (Mikotajczyk, Kurczewska

& Fila, 2009, s. 26-27):

e czynniki geograficzne — potozenie geograficzne, czynniki naturalne, zasoby naturalne oraz
infrastruktura wodna i transportowa;

czynniki historyczne — uwarunkowania historyczne, tradycje regionalne;

czynniki gospodarcze — dostgp do osrodkdéw naukowych, dostep do wyspecjalizowanych

umiejetnosci oraz wiedzy, potencjat rynku zbytu;

e czynniki polityczne — charakter i forma prowadzonej w regionie polityki, poziom prawodaw-
stwa.

Definicje struktur klastrowych przedstawit takze Orjan Solvell (2008, s. 13), ktory stwierdzit,
ze klastry to nie tylko firmy zajmujace si¢ transferem towarow i ustug, ale nastawione sg one
réwniez na generowanie zyskow, tworzenie wiedzy oraz innowacji. Struktury te ksztalttowane sg
przez pewne czynniki takie jak: historia, kultura regionu, uwarunkowania geograficzne, instytucje
i przepisy oraz otoczenie makroekonomiczne. Wedtug szwedzkiego profesora, w strukture klastrow
wchodzg przedsigbiorstwa, instytucje finansowe, instytucje publiczne, media, uczelnie wyzsze
oraz organizacje wspierajace (Rys. 1).

Rysunek 1. Podmioty klastra wedhug Orjana Sélvella
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Zrodto: (Solvell, 2008, s. 13).

Struktury klastrowe sa definiowane takze przez Ministerstwo Gospodarki, jako przestrzenna
i sektorowa koncentracja podmiotéw dziatajacych na rzecz rozwoju gospodarczego oraz innowa-
cyjnosci z udziatem co najmniej dziesigciu przedsigbiorcéw, w tym mikro przedsi¢biorcow, matych
lub srednich przedsi¢biorcow, wykonujacych dziatalno$¢ gospodarcza na terenie jednego lub kilku
sasiednich wojewodztw, konkurujacych, a takze wspotpracujacych w tych samych lub pokrewnych



Klastry przemystowe — szanse i zagrozenia. Analiza na podstawie badania... 119

branzach oraz powigzanych rozbudowang siecig relacji o formalnym i nieformalnym charakterze,
przy czym co najmniej potowe podmiotéow funkcjonujagcych w ramach klastra stanowia mikro,
mali lub $redni przedsigbiorcy. Wymogiem wejscia w sktad klastra w Polsce jest posiadanie przez
podmiot siedziby, w przypadku przedsi¢biorcy bedacego osobg fizyczna, miejsca zamieszkania na
terytorium Rzeczypospolitej Polskiej. Cztonkostwo minimum 10 firm, w tym 5 z sektora small-
businessu, jest dodatkowym ograniczeniem (Dz.U. 2006 nr 226 poz. 1651).

3. Funkcjonowanie klastrow w Polsce

W Polsce historia klastrow sigga 1997 r., ale w zwigzku ze ztozong historig sieciowych struk-
tur przedstawiony horyzont czasowy moze okresli¢ si¢ blednym ze wzgledu na niewielkg ilos$¢
szczegotowych danych na temat klastrow w Polsce. Najwigksza liczba struktur klastrowych na
terenie Rzeczpospolitej powstata w latach 2007/2008 dzigki funduszom europejskim, ktére Polska
otrzymata na okres programowania 2007-2013. Od wielu lat Polska Agencja Rozwoju Przedsigbior-
czos$ci buduje s$wiadomosc¢ i upowszechnia wiedze o klastrach. PARP prowadzi rowniez cykliczne
badania klastrow. Ostatnie przeprowadzone zostato w 2015 r. i miato na celu inwentaryzacj¢ polskich
klastrow. Zidentyfikowano 134 klastry, powstate w latach 2003-2015, wickszo$¢ z nich stanowig
mtode klastry powstate w latach 2011-2015. Dwoma najstarszymi klastrami sg Dolina Lotnicza
oraz Klaster Kotlarski, powstaty one w 2003 r. PARP w przeprowadzonej inwentaryzacji klastrow
wskazata, ze najwigcej z nich zlokalizowanych jest w wojewddztwie §laskim (28 klastrow), kolejno
w wojewodztwach: mazowieckim (13), wielkopolskim (12), podkarpackim (12), dolno$laskim (11),
lubelskim (11). Liczba podmiotow we wszystkich klastrach wynosi ogdtem 5868, z czego tacza
liczba przedsigbiorstw to 4578. Klastry w Polsce reprezentuja 27 branz/specjalizacji, a najwigcej
w sektorach: ICT, energetyka i OZE (odnawialne zrodta energii), budownictwo, turystyka oraz
branza medyczna. PARP cyklicznie przeprowadza takze badania benchmarkingowe klastrow, ktore
maja na celu identyfikacje ich stanu rozwoju, ukazanie trendow zmian w ostatnich latach oraz
dostarczenie klastrom narzedzi do dalszego doskonalenia wtasnych dziatan.

Waznym czynnikiem wptywajacym na funkcjonowanie klastrow jest prowadzona wobec nich
polityka. Stanowi ona istotng sktadowa polityk na poziomie regionalnym i lokalnym, ktore to
polityki realizowane sg na calym $wiecie. Szersze pojgcie polityki klastrowej wskazuje, ze jest to
zespdt instrumentoéw oraz dziatan realizowanych przez wladze, ktorych celem jest podniesienie
konkurencyjnosci gospodarki poprzez rozwoj nowych i istniejacych juz klastrow, przede wszystkim
na szczeblu lokalnym. Polityka rzadowa wptywa na konkurencyjno$¢ i innowacyjnos¢ klastrow.
Moga by¢ one wspierane politycznie na réznych etapach oraz okreslane przez rézne poziomy
mozliwo$ci i ambicji. Ministerstwo Gospodarki wskazuje na wzmacnianie innowacyjnosci i kon-
kurencyjnos$ci gospodarki w oparciu o kooperacje, dziatania na rzecz B+R, interakcje¢ i przeptyw
wiedzy, a takze wparcie rozwoju strategicznych specjalizacji gospodarczych (Ministerstwo Go-
spodarki Departament Rozwoju Gospodarki, 2009, s. 18). Potrzeba wsparcia krajowych klastrow
wynika z zapiséw Strategii Rozwoju Kraju do 2020 r. Zaktada ona zwigkszenie wykorzystania
innowacyjnych metod przez klastry. Wyznacza cele mikro- i makroekonomiczne, wskazujac rozwoj
klastrow jako nowoczesny instrument wzmacniajacy specjalizacje lokalne. Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego uwaza, ze rozwoj klastrow w Polsce powinien napedzaé ekspansj¢ polskiego eksportu
w dziedzinach sektorach tradycyjnych, wysokich technologii i ustugach (Ministerstwo Rozwoju
Regionalnego, 2012, s. 78, 164).
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4.

Korzysci z funkcjonowania klastrow

Przynalezno$¢ do klastrow wigze si¢ z wieloma szansami i zyskami. Struktury te pozwalaja
pojedynczym podmiotom zwigkszaé sile w dziataniach rynkowych oraz osigga¢ przewage kon-
kurencyjna. Podstawowa korzy$¢ stanowi tworzenie innowacyjnosci w klastrach. Latwiejsze
mozliwosci dotarcia do informacji o innowacyjnosci, prostsze identyfikacje trendéw technologicz-
nych, rozwoj firm i produktow przyspieszany zestawieniem kompetencji, to czynniki wspierajace
innowacyjno$¢. Funkcjonowanie klastrow przemystowych to nie tylko szansa dla podmiotow, ale

rowniez dla regionu oraz calej gospodarki narodowej (Tab. 1).

Tabela 1. Korzysci z funkcjonowania klastrow

Poziom przedsiebiorstw

mozliwos¢ wymiany informacji

dostep do zasobow, nowych technologii oraz transfer know-how

wspoélna wizja, planowanie

rosngca wydajnos¢ produkcji

zwigkszona produktywno$¢ dziatalnosci

mozliwos¢ rozwijania umiejetnosci 1 kwalifikacji sity roboczej

szansa na pozyskanie nowych zdolno$ci rozwojowych

zwigkszona elastyczno$¢ w zmieniajagcym si¢ otoczeniu

szybszy proces uczenia si¢

nabywanie szybkos$ci dziatania i mobilizacji

redukcja niepewnosci, wzajemna solidarno$¢ i zaufanie

mozliwo$¢ zwigkszenia innowacyjnosci

zwickszona efektywnos¢ dziatania

intensyfikacja relacji pomigdzy uczestnikami klastra

zmnigjszone bariery wejécia na rynek

mozliwo$¢ osiggni¢cia wickszych zyskow w dlugim okresie — pozytywny efekt skali
nizsze koszty transakcyjne

mozliwo$¢ korzystania z kompetencji zewngtrznych do wprowadzania innowacji
partnerstwo badawczo-rozwojowe

Poziom regionu

powstawanie nowych przedsiebiorstw (nowe miejsca pracy)
rozwoj nowych kompetencji

ksztattowanie regionalnego rynku czynnikéw produkcji
rozwoj przedsigbiorczos$ci i innowacyjnosci w regionie
wzrost efektywnosci funkcjonowania MSP

wzrost kapitatu spotecznego

rozwoj potaczen nauki z biznesem, infrastruktury naukowej
wzrost atrakcyjnosci regionu dla inwestorow

Jakub Strojek
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Poziom kraju

zmniejszenie stopy bezrobocia

pobudzenie eksportu

wzrost ilosci inwestycji

wzrost poziomu PKB

dynamizacja tworzenia innowacji w gospodarce krajowe;j

korzystny wplyw na efekty zewngtrzne w gospodarce

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Pilarska, 2013, s. 44-47; Rundo & Zidtkowska, 2013, s. 57-60;
Kazmierski, 2012, s. 52-61).

Przypisywanie korzysci poszczegdlnym klastrom moze by¢ cigzkie, poniewaz osiagane zyski
zaleza od wielu czynnikow w szczegolnosci od charakteru prowadzonych dzialan oraz specyfiki
regionu. W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele podziatéw korzysci.

5. Bariery rozwoju klastrow

Po drugiej stronie medalu znajduja si¢ zagrozenia i bariery dla rozwoju klastrow. Wymienienie
ich wszystkich moze by¢ problematyczne, podobnie jak korzysci wymagaja one indywidualnego
podejscia. Zawarte w Tabeli 2 bariery nie zamykaja ich listy, majg one charakter otwarty, poniewaz
w kazdym funkcjonujacym klastrze pojawiaja si¢ nowe zagrozenia. Klastry stanowig struktury
pozwalajace przezwyciezy¢ podmiotom bariery.

Tabela 2. Bariery rozwoju klastra

Rodzaj bariery Przyklad

Kulturowe e niski poziom zaufania pomiedzy uczestnikami klastra

e nieche¢ do kooperacji i dzielenia si¢ osiggnigciami w danej dziedzinie

e strach przed przewlaszczeniem innowacyjnych rozwiazan przez
konkurencje

e 7le pojmowana kultura konkurencji (niedostrzeganie szans na rozwoj)

e nicuczciwa konkurencja — szara strefa

e niewielka wiedza spoleczenstwa i otoczenia biznesu w temacie
istotnos$ci klastrow dla rozwoju innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm

O charakterze ¢ niski poziom rozwoju infrastruktury telekomunikacyjno-

infrastrukturalnym informatycznej i transportowej, stanowiacy utrudnienie w powstawaniu
klastréw w danych regionach (np. Polska Wschodnia)

e brak przygotowywania miejscowych planow zagospodarowania
przestrzennego terendw i niedostateczna ilo$¢ terenow przemystowych
odpowiednich do prowadzenia nowych inwestycji

Natury o niska jakos$¢ uregulowan prawnych, duza zmienno$¢ uregulowan
administracyjnej W czasie
i prawnej e przyjeta ustawa o finansach publicznych, ktora zabrania instytucjom

publicznym dziatajacym w sferze badawczo-rozwojowej inwestowania
w przedsigwzigcia o charakterze biznesowym
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Organizacyjne e staba wspoélpraca pomigdzy uczestnikami klastrow (sfera nauki,
przedsigbiorstwami i przedstawicielami wtadz publicznych)

e bardzo staba koordynacja dziatan instytucji wspierajacych dziatalnosé
biznesu

e brak stowarzyszen branzowych jednoczacych mate przedsicbiorstwa

e niski poziom zaawansowania badan, ktore maja za zadanie
identyfikacje znajdujacych si¢ w Polsce skupisk firm (zalgzki klastrow)

W zakresie e nieefektywne mechanizmy wymiany informacji i doswiadczen
komunikacji e slaby poziom wiedzy o klastrach, sposobie ich tworzenia oraz

funkcjonowania, a takze zaletach kooperacji dotychczasowych rywali
Ekonomiczno- o staby dostep do zrodet finansowania zewnetrznego, kapitatu wysokiego
finansowe ryzyka (venture capital)

o duze koszty prowadzenia dziatalnoéci gospodarczej, stabe wsparcie
finansowe klastrow oraz czynnos$ci podejmowanych przez wladze
publiczne

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: (Pilarska, 2013, s. 76 i 77).

Wskazane bariery maja negatywny wplyw na poziom i ksztatt klasteringu w Polsce. Wraz
z rozwojem nowych klastrow, pojawiac si¢ beda nowe zagrozenia.

6. Analiza funkcjonowania klastra Dolina Lotnicza

Dolina Lotnicza stanowi jeden z pr¢zniej rozwijajacych si¢ klastrow w Europie. Zlokalizowana
jest w poludniowo-wschodniej Polsce z siedziba w Rzeszowie. Cecha charakterystyczna klastra
jest koncentracja przedsigbiorstw oraz instytucji zwiazanych z przemystem lotniczym. Dolina
znana jest rowniez z wysoko rozwinigtego zaplecza edukacyjno-szkoleniowego, do ktoérego
naleza m.in. osrodki naukowo-badawcze i osrodki szkolenia pilotow. Klaster zostat zatozony
w 11 kwietnia 2003 r. przez przedsi¢gbiorstwa chcace wykorzysta¢ potencjal regionu. Powolaty
one Stowarzyszenie Grupy Przedsigbiorcow Przemystu Lotniczego Dolina Lotnicza. Poczatkowo
w sktad Cztonkow Zatozycieli wehodzito 18 podmiotow, obecnie jest to okoto 150. Klaster ten nosi
status Krajowego Klastra Kluczowego, jest 1 z 16 mogacych pochwali¢ si¢ istotnym wpltywem
dla polskiej gospodarki. Koncepcja KKK taczy si¢ z zalozeniami strategii Europa 2020, polega
na inteligentnej specjalizacji, skupia podmioty majace duzy udzial w eksporcie i uczestniczace
w mig¢dzynarodowych tancuchach wartosci.

Badanie funkcjonowania Doliny Lotniczej zostalo przeprowadzone na przetomie kwietnia
i maja 2018 roku na podstawie kwestionariusza internetowego (CAWI). Badaniu poddalo si¢
15 cztonkow klastra sposrod okoto 130 podmiotdw, z ktoérymi udato si¢ skontaktowaé. Celem
byta weryfikacja barier rozwoju oraz korzysci wynikajacych z funkcjonowania Doliny Lotnicze;j.
Szukane byty odpowiedzi na postawione pytania badawcze:

1) Czy przynalezno$¢ do klastra Dolina Lotnicza wptywa na rozwdj jego podmiotow?
2) Czy bariery kulturowe stanowia utrudnienie w rozwoju klastra i jego podmiotow?
W oparciu o te pytania, zbudowane zostaly dwie hipotezy badawcze:
Hipoteza nr 1: Przynalezno$¢ do klastra Dolina Lotnicza stymuluje rozwoj jego podmiotow.
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Hipoteza nr 2: Bariery kulturowe stanowig istotne utrudnienie dla rozwoju klastra i jego
podmiotow.
Respondenci zostali podzieleni na 7 grup:
przedsigbiorstwa mikro (ponizej 10 zatrudnionych),
przedsi¢biorstwa mate (10-49 zatrudnionych),
przedsigbiorstwa $rednie (50-249 zatrudnionych),
przedsigbiorstwo duze (250 i wigcej zatrudnionych),
jednostka naukowa,
jednostka samorzadu terytorialnego,
organizacja pozarzadowa.
Sposrod podmiotdw bioracych udziat w badaniu najwigksza cz¢s¢ stanowity mate przedsigbior-
stwa (33%), najmniej licznymi grupami byty duze przedsigbiorstwa oraz organizacje pozarzadowe
(13%). Rysunek 2 przedstawia procentowy udziat podmiotéw w badaniu.

Rysunek 2. Podmioty biorace udziat w badaniu
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33%
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M Przedsiebiorstwo mikro (ponizej 10 zatrudnionych) | Przedsiebiorstwo mate (10 - 49 zatrudnionych)
B Przedsiebiorstwo érednie (50 - 249 zatrudnionych) Przedsiebiorstwo duze (250 i wiecej zatrudnionych)

B Organizacja pozarzadowa

Zrédlo: badania wlasne.

Respondenci pochodzg z r6znych czgsci potudniowo-wschodniej Polski. Najwiecej badanych
jako lokalizacj¢ reprezentowanego podmiotu wskazalo powiat rzeszowski (33%) oraz miasto
Rzeszoéw (20%). Rysunek 3 przedstawia procentowy rozktad lokalizacji podmiotéw bioracych
udzial w badaniu.
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Rysunek 3. Lokalizacja badanych podmiotéw ze wzgledu na powiat
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Zrodto: badania wiasne.

Ankietowali zostali poproszeni o ocene w skali od 1 do 5 (1 —bardzo Zle; 2 — Zle; 3 —przecietnie;
4 — dobrze; 5 — bardzo dobrze) kilku stwierdzen dotyczacych funkcjonowania Doliny Lotnicze;j.
Pozwolito to na poznanie opinii cztonkow na temat dziatalnosci klastra. Rysunek 4 przedstawia
rozktad ocen w poréwnaniu do otrzymane;j $redniej arytmetycznej wynikow.

Rysunek 4. Ocena funkcjonowania klastra Dolina Lotnicza
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Zrédlo: badania wlasne.

Srednia arytmetyczna ocen wyniosta 4,05 co $wiadczyé moze o wysokim poziomie opinii na
temat funkcjonowania klastra. Najwickszg srednig ocen ma dziatalno$¢ klastra na rzecz B+R, a takze
kreowanie wiedzy i innowacji. Wysoko oceniana byta takze liczba podmiotéw w klastrze oraz rola
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klastra w rozwoju regionu. Najstabiej oceniane byto dzielenie si¢ dobrymi praktykami pomigdzy
cztonkami klastra oraz dost¢p do wykwalifikowanych pracownikdéw. Najwigksze rozproszenie
odpowiedzi nastgpito w stwierdzeniach o zainteresowanie wiadz lokalnych dziatalno$cig klastra
oraz wspolprace z innymi klastrami. R6éznorodno$¢ podawanych odpowiedzi od bardzo ztych do
bardzo dobrych ocen utrudnia wskazanie dominujgcego glosu.

Druga czeg$¢ kwestionariusza stanowily pytania dotyczace korzysci wynikajacych z przyna-
leznosci podmiotow do Doliny Lotniczej. Po wskazaniu przez respondentéw ocen dotyczacych
stwierdzenia: ,,Czy przynalezno$¢ do klastra stymuluje rozwoj jego podmiotow?” zauwazyé mozna
tendencj¢ do udzielania odpowiedzi pozytywnych. Argumenty ,,zdecydowanie tak™ oraz ,,raczej
tak” pojawity si¢ w takiej samej ilosci (47%) 1 to one wskazujg ukierunkowanie ocen. Tylko je-
den badany nie byt w stanie okresli¢ swojego zdania i wskazat odpowiedz ,.trudno powiedzie¢”.
Podmioty biorace udziat w ankiecie przyktadaja duzg wage do wptywu przynalezno$ci do klastra
na rozwoj jego cztonkow.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie maksymalnie pi¢ciu korzy-
$ci z przynaleznoéci reprezentowanego podmiotu do Doliny Lotniczej. Zdecydowana wigkszo$¢
badanych (93,3%) jako gtdwna zalet¢ wskazata wspolprace z nowymi podmiotami. Drugg naj-
liczniej podawang korzysScig byta poprawa wizerunku rynkowego (73,3%). Tabela 3 przedstawia
procentowy rozktad poszczegdlnych odpowiedzi.

Tabela 3. Korzysci z funkcjonowania klastra Dolina Lotnicza

Korzysci Liczebnos¢ Pr((())/coe;nt
Wspotpraca z nowymi podmiotami 14 93,3
Poprawa wizerunku rynkowego 11 73,3
Wzajemne wsparcie podmiotow 6 40
Wspotpraca z instytucjami naukowymi i o§rodkami badawczymi 4 26,7
Rozwoj pracownikow 7 46,7
Dostgpnos¢ wykwalifikowanych pracownikow 1 6,7
Przyrost zatrudnienia 0 0
Dostep do specjalistycznej wiedzy, know-how 6 40
Dostep do wspdlnej infrastruktury technicznej i komunikacyjnej 0 0
Wzrost zyskow 6 40
Poprawa wydajnosci 0 0
Obnizenie kosztow 1 6,7
Poprawa konkurencyjnosci 1 6,7
Wzrost innowacyjnos$ci 3 20
Wzrost efektywnosci dziatania 1 6,7
Ograniczenie barier wejécia na rynek 3 20
Doradztwo finansowo-prawne 0 0
Dywersyfikacja ryzyka 1 6,7

Zrodto: badanie wiasne.
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Lista potencjalnych korzysci ptynacych z przynaleznosci podmiotow do klastra nie byta za-
mkniecta. Kazdy z badanych mogt wpisa¢ dowolng odpowiedz.

W kolejnej czescei ankiety stanowily pytania dotyczace barier rozwoju Doliny Lotnicze;j.
Podmioty zostaty poproszone o okreslenie maksymalnie 5 takich zagrozen. Tabela 4 przedstawia
wskazane odpowiedzi.

W pytaniu o wskazanie barier dla rozwoju klastra nie mozna wyszczeg6Ini¢ odpowiedzi, ktore
stanowig wigkszo$¢. Przedstawione zagrozenia sg istotnym czynnikiem dla rozwoju kazdego klastra.
W przypadku Doliny Lotniczej odpowiedzi sa rozproszone na wiele barier, jednak mozemy wskazac
te, ktére si¢ wyrozniaja. Duza cz¢$¢ respondentdw jako gldwne bariery wskazata finansowanie
dziatalnosci (40%) oraz niedostrzeganic we wspotpracy szans na rozwoj klastra i jego podmiotow
(40%). Licznymi odpowiedziami byty takze: niski poziom zaufania pomi¢dzy uczestnikami klastra
(33,3%), nieche¢ do wspdtpracy i dzielenia si¢ whasnymi osiggni¢ciami w danej dziedzinie (33,3%),
stabe mechanizmy komunikacji, wymiany informacji i doswiadczen (33,3%) oraz niewielki zakres
wspolpracy pomiedzy podmiotami w klastrze (33,3%).

Tabela 4. Bariery rozwoju Doliny Lotniczej

Bariery Liczebnos¢ Pr((())/coe)nt

Finansowanie dziatalno$ci (np. niewielkie zaplecze finansowe) 6 40
Wysokie koszty prowadzenia dziatalnosci 2 13,3
Duza konkurencja 0 0
Niesprzyjajace srodowisko biznesowe 0 0
Utrudnienia ze strony wtadz publicznych 1 6,7
Niski poziom zaufania pomigdzy uczestnikami klastra 5 333
Niecheg¢ do wspotpracy i dzielenia si¢ wlasnymi osiggnigciami

D . 5 33,3
w danej dziedzinie
Niewielki zakres wspotpracy migdzy podmiotami w klastrze 5 333
Niedostrzeganie we wspotpracy szans na rozwdj klastra i jego 6 40
cztonkow
Niski poziom $wiadomosci znaczenia klastrow dla rozwoju 4 26.7
innowacyjnosci i konkurencyjnosci firm ’
Nieuczciwa konkurencja - prowadzenie dziatalnosci w szarej strefie 0 0
Stabe mechanizmy komunikacji, wymiany informacji i doswiadczen 5 333
Stabo rozwinigta infrastruktura transportowa 1 6,7
Stabo rozwinigta infrastruktura telekomunikacyjno-informatyczna 0 0
Niedostateczna ilo§¢ terenow przemystowych 0 0
Uwarunkowania prawne 1 6,7
Zmienno$¢ uregulowan prawnych w czasie 4 26,7

Zrédlo: badanie wlasne.

Wskazane zagrozenia dla rozwoju w wigkszosci stanowia bariery kulturowe i naleza do nich
m.in.: niski poziom zaufania, niech¢¢ do wspotpracy i dzielenia si¢ osiagni¢ciami, stabe mechanizmy
komunikacji wymiany informacji i do§wiadczen, niedostrzeganie we wspotpracy szans na rozwoj
oraz niski poziom §wiadomosci znaczenia klastrow dla rozwoju innowacyjnosci i konkurencyjnosci
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firm. Bariery te oceniane sg jako istotne zagrozenie dla funkcjonowania i dalszej ekspansji klastra.
Aby zweryfikowac wage tego rodzaju barier, podmioty zostaty poproszone o ocen¢ poszczegdlnych
barier kulturowych. Wszystkie stwierdzenia dotyczace tych barier zostaty ocenione dos¢ nisko,
$wiadczy¢ to moze o braku ingerencji tych zagrozen we wspodtczesny rozwoj klastra.

Whioskujac, podmioty klastra Dolina Lotnicza uwazajg bariery kulturowe jako istotne zagro-
zenie dla rozwoju Doliny Lotniczej, ale wspdtczesdnie takie nie wystepuja.

7. Podsumowanie

Rozwazania na temat klastrow przemystowych potwierdzaja jak waznymi strukturami organiza-
cyjnymi sg. Pozwalajg osigga¢ wigkszg innowacyjnosé, lepsza efektywnosé dziatania pojedynczych
podmiotdw, a takze przewage konkurencyjng. Klastry majg duze znaczenie nie tylko dla rozwoju
przedsigbiorstw, ale takze dla regionu i catej gospodarki narodowej. Przynalezno$¢ do struktur
klastrowych nie oznacza odnoszenia wytacznie korzysci. Przedsigbiorstwa i inne podmioty mu-
szg stawia¢ czola licznym barierom i zagrozeniom w funkcjonowaniu. Istotnym elementem jest
przyjecie odpowiedniej strategii pozwalajacej przezwycigza¢ wszystkie niedogodnosci. Temat
klastrow przemystowych jest bardzo interesujacy. Pozwala poznaé¢ wplyw wspolpracy na dziatania
$wiata biznesu, nauki i wladz lokalnych. Dziatalnos$¢ klastrow w Polsce oceniana jest pozytywnie.
Struktury te majg realny wplyw na rézne poziomy gospodarki.
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Wplyw eventow korporacyjnych na wzrosty
sprzedaziowe

1. Wprowadzenie

Eventy korporacyjne wystepuja w kazdym przedsigbiorstwie. Przyjmuja rozne formy, od matych
spotkan w siedzibie firmy przy kawie, po targi i konferencje migdzynarodowe. Kazde takie wyda-
rzenie ma swoje przypisane cele, i o ile jest sumiennie przygotowane i zaplanowane, te cele zostang
osiggniete. Dzicki nim sg osiggane zardwno cele bezposrednie firmy, jak i posrednie. Pomagaja
osigga¢ wyznaczone idee, poprawiajg wizerunek firmy oraz integruja i motywuja pracownikow.

2. Eventy korporacyjne

Eventy korporacyjne sa stata czgscig wpisang w dziatalnos¢ przedsigbiorstw. Ze sformuto-
waniem “event korporacyjny” mozna spotkaé si¢ gldwnie w srodowisku korporacyjnym firm
mig¢dzynarodowych. Sg to wszelkiego rodzaju wydarzenia, imprezy, spotkania, inicjatywy majace
zwigzek zarowno sztywny i bezposredni z firmg jak i troche luzniejszy i nieformalny. Mogg by¢
to zaréwno spotkania biznesowe, jak i imprezy firmowe zorganizowane w celach integracyjnych.
Szeroka gama rodzajow tych spotkan daje wiele mozliwo$ci promocyjnych jak i motywacyjnych.
Sa wykorzystywane przez przedsi¢biorstwa kazdego rozmiaru, natomiast im wigksze przedsigbior-
stwo i tym samym wickszy budzet na takie spotkanie, tym jest ono efektowniejsze i wydajniejsze.

Tradycyjne spotkania sg organizowane wedtug pewnych powtarzalnych schematow, ktore
wynikajg z ogélnego celu ich istnienia. Przyktadami takich tradycyjnych spotkan sa: posiedzenia
zarzadu, imprezy honorujace pracownikow lub klientéw, konferencje, spotkania biznesowe, targi
branzowe lub imprezy korporacyjne.

Sa one niezbednym elementem dziatalnosci przedsigbiorstwa oraz sg organizowane w celach
skupiajacych si¢ w obrebie biznesowym. Ich gldéwnym zatozeniem sg rozmowy na temat planow
i perspektyw rozwojowych, polityki i procedur wewnetrznych. W przesztosci byty jedynym ro-
dzajem spotkan.

Zaawansowane spotkania biznesowe sg postrzegane z szerszej perspektywy. Nie ma juz takiego
skupienia na rozmowach na temat dziatalnosci firmy, natomiast uwaga jest przeniesiona na poziom
satysfakcji lub emocji. Przyktadami takich spotkan sg wyjazdy, seminaria czy imprezy specjalne,
galowe imprezy dobroczynne, podroze motywacyjne czy chociazby ceremonie rozdania nagrdd.
Te wydarzenia zupehie nie kojarzg si¢ z tradycyjnymi spotkaniami biznesowymi. Ich lokalizacja
nigdy nie jest w siedzibie firmy, co wptywa na luzniejszg atmosfere nickoniecznie kojarzaca si¢
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z obowigzkami zawodowymi. Spotkania te majg szerokie spectrum mozliwosci, od promocji swo-
jego nowego produktu w ciekawy i interesujacy sposob efektywnymi dziataniami marketingowymi,
przez programy doceniajgce pracownikow i oferujace podrdze motywacyjne, po gale i licytacje
dobroczynne pomagajace potrzebujacym i jednoczes$nie podnoszace wizerunek firmy. Mimo luz-
niejszego charakteru imprez zaawansowanych, nadal niezwykta uwage nalezy przyktadac do jej
organizacji pod katem etyki i etykiety zawodowej, gdyz niedbalo$¢ moze zagrozié¢ reputacji firmy.

Kazdy typ spotkania niesie za soba rdzne korzysci, efekty, jak i zagrozenia. Przed organizacja
wydarzenia istotne jest przeanalizowanie oczekiwanych skutkéw i wedtug tych wytycznych do-
branie odpowiedniego typu wydarzenia.

Zaroéwno w spotkaniach biznesowych tradycyjnych jak i zaawansowanych wystepuja pewne
trendy, ktore sktadaja si¢ na nowoczesny typ eventow korporacyjnych. Podazanie i kreowanie
trendéw odpowiadajacym czasom obecnym jest niezwykle wazne dla przedsi¢biorstw, aby utrzy-
mywatly prestiz na statym poziomie, byly tatwo rozpoznawalne i postrzegane jako firmy dyna-
miczne. Najczestszymi trendami zaobserwowanymi w ostatnim czasie 1 stosowanymi podczas
spotkan biznesowych sa:

e Nicoczywista lokalizacja. Moze by¢ ekskluzywna, zwykle niedostgpna dla codziennego uzytku.
Przyktadem sg imprezy na dachach wiezowcoéw lub wyjazdy zagraniczne. Obecnie najpopu-
larniejsza destynacja polskich spotkan biznesowych jest Malta, ktéra ma bardzo rozbudowang
oferte biznesowa.

e Transmisje na zywo —za pomoca mediow spoteczno$ciowych firmy przekazuja krotkie relacje
lub filmiki z wydarzen biznesowych, co zardwno zwigksza prestiz i pozytywne postrzeganie
marki, jak i wzmacnia jej pozycje rynkowa. Ta forma jest szczegdlnie wazna, jesli firma wy-
maga bliskiego, statego i bezposredniego kontaktu z klientami.

e Aplikacje mobilne — coraz czgéciej na czas wydarzenia sg tworzone aplikacje mobilne ze
wszystkimi potrzebnymi informacjami, jak lokalizacja, harmonogram, wydarzenia towarzy-
szace, kontakt z organizatorami. Sg utatwieniem i dogodnoscig dla oséb biorgcych udziat
w wydarzeniu, nadaja wagi wydarzeniu, jak i stwarzaja obraz firmy korzystajacej z mozliwosci
technologicznych nawet podczas jednorazowych spotkan.

e Harmonogram dostosowany do specyfiki firmy —aby wydarzenia biznesowe miaty cickawg formeg,
nalezy przede wszystkich wzig¢ pod uwagg grupe docelowa oraz dostosowac go do specyfiki
oraz zakresu dziatalnosci firmy. Jesli przyktadowo firma obejmuje zakres sportowy, podczas
spotkan elementami dominujacymi lub towarzyszacymi moga by¢ atrakcje lub animacje.

3. Cel organizowania eventow korporacyjnych

Bez jasnego okreslenia celu wydarzenie nie jest kontrolowane oraz jest stratg dla przedsie-
biorstwa. Istotne jest sporzadzenie lub przegladniecie wezesniej przygotowanej listy celow firmy.
Wydarzenie powinno by¢ ,,uszyte” pod konkretny cel, ma ono pomoc w jego realizacji. Jest inwe-
stycja, gdyz w kazdy event sg inwestowane Srodki pieni¢zne, czas oraz wysitek. Dlatego nalezy
niezwykle uwaznie kategoryzowac najpilniejsze cele oraz skrupulatnie zaplanowac¢ wydarzenie
rowniez pod katem potrzeb uczestnikdw. Kolejnym etapem jest nadanie priorytetdéw celom oraz
ocenienie ich mocy sprawczej. Ostatnim, ale nie najmniej waznym, jest rozeznanie w terminach
podobnych imprez u konkurencji.
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Wedtug Hanchar (2018) najczgstszymi 1 najpopularniejszymi celami organizowania eventow
korporacyjnych sa:

e podnoszenie $wiadomosci marki lub produktu (podczas targdw, konferencji, premier produktow)

e poprawianie relacji mi¢dzy pracowniczych, nawigzywanie kontaktow (poprzez wycieczki
motywacyjne, imprezy urlopowe i integracyjne)

e okreslenie osiggni¢¢ zespotu lub pojedynczych pracownikoéw (poprzez wydarzenia honorujace
pracownikow, premiery produktow czy wycieczki motywacyjne)

e omowienie usprawnien w firmie, wynikow projektow lub motywacja zespotu (kolacje bizne-
sowe, spotkania zarzadu).

Wydarzenia korporacyjne sg warto$cig dodang, ktore coraz czgsciej sg gldowng przestanka
w wyborze zarowno stanowiska pracy jak i partnera biznesowego.

Wedtug przeprowadzonych badan przez magazyn SEEbtm, gltownymi powodami organizowania
tych wydarzen jest promocja produktu lub ustugi (35%), stwarzanie silniejszych relacji pomi¢dzy
klientami i pracownikami (23%), zach¢canie potencjalnych klientow i wptywowych sektoréw
(19%), tworzenie pozytywnego wizerunku firmy (15%) oraz z innych powodow (8%) — Rysunek 1.

Rysunek 1. Powody organizowania wydarzen korporacyjnych

SEEbtm

promocja produktu lub ustugi

tworzenie pozytywnego
wizerunku firmy

stwarzanie silniejszych
relacji pomiedzy klientem
i pracownikami

zachecanie potencjalnych
klientéw i wptywowych
sektoréw

Zrodto: (Millic, 2014).

Kazde wydarzenie ma swoje posrednie oraz bezposrednie cele, ktore sg Scisle zwigzane z rodza-
jem dziatalnosci firmy, jej zatoZeniami oraz planami rozwojowymi. Dbajac o pozytywny wizerunek
przy jednoczesnym niskim budzecie, firmy chetnie beda nastawiaé si¢ na spotkania informacyjne,
przedstawiajace firme lub produkty coraz szerszej grupie. Dysponujac wysokim budzetem, firmy
mogg organizowac lub sponsorowac targi, warsztaty lub wydarzenia charytatywne. Najwazniejszg
czescig przedsigbiorstwa sg pracownicy i aby zminimalizowacé rotacje cennych pracownikow, firmy
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inwestuja w roznego rodzaju programy, wyjazdy integracyjne, urlopowe, podroze stuzbowe. Maja
one na celu urozmaicenie i ciggle podtrzymywanie zainteresowania wykonywang praca. Aby broni¢
swoja pozycj¢ rynkows, nie wystarczy zorganizowa¢ ogromne wydarzenie. Istotnym, i by¢ moze
najwazniejszym, jest zachowywanie i poglebianie relacji z klientami i partnerami.

4. Inaczenie eventow korporacyjnych

Organizowanie eventow korporacyjnych jest duzym przedsigwzigciem, ktére mozna rozpatry-
wac wewnetrznie oraz zewnetrznie, gdyz oddziatuje nie tylko na firme¢ oraz zaproszonych gosci,
ale rowniez na otoczenie gospodarcze.

Czesto na wydarzeniach jest prowadzona bezposrednia sprzedaz. Wedtug raportu Event Track
2015 wynika, ze 65% uczestnikow dokonuje zakupu podczas eventu, 70% zostaje statymi klientami,
a 87% uczestnikow zostaje klientami w pdzniejszym czasie. Co wazniejsze, wskazniki te wzrosty
w pordéwnaniu z rokiem poprzednim, co §wiadczy o rozwijajacej si¢ branzy eventowej i coraz
wigkszymi mozliwosciami z tym zwigzanymi (Fourth Annual Event Track, 2015). Nawet jesli
podczas wydarzenia nie ma bezposredniej sprzedazy, wydarzenie wcigz ma wplyw na sprzedaz,
jest jednak ciezej sprecyzowaé doktadne wyniki. Pewnym jest to, ze majg one znaczacy wpltyw
na wizerunek, postrzeganie firmy, konkurencje. Wydarzenia czy spotkania biznesowe sg tylko
sktadowa wyniku sprzedazy. Grzesik (2018) podaje wzor, wedtug ktoérego w pewnym stopniu
mozna obliczy¢ wptyw rozmow biznesowych na wynik sprzedazowy:

Rysunek 2. Wzoér wyniku sprzedazowego wedtug rozmow biznesowych

N\ 4
Wynik —1 Tlos¢ Skuteczno$¢ | || | Srednia warto$¢

sprzedazy 1 rozmow % I transakcji
J g

Zrodto: (Grzesik, 2018).

O ile cigzko si¢ oceni¢ doktadne wzrosty sprzedazowe dla firmy organizujacej przektadajace
si¢ z danego eventu, o tyle dla firm ustugowych sprawa jest dos¢ prosta. W zaleznosci od rodzaju
irozmiaru wydarzenia, bedg rezerwowane pokoje hotelowe, catering, prywatne wystgpy muzyczne,
ktére uswietniajg event. Sg one szczegodlnie wazne dla firm cateringowych czy baz noclegowych
obstugujacych te wydarzenia. W turystyce biznesowej jest potencjal, szczegdlnie dla Polski,
poniewaz istnieje mozliwo$¢ stworzenia sezonu biznesowego, ktory jest poza okresem sezonow
wakacyjnych czy wypoczynkowych. Dzigki temu partnerzy biznesowi begda cieszy¢ si¢ pozada-
nym i ekskluzywnym miejscem wydarzenia, z szeroka oferta ustugowa, i zarazem bez turystow
wakacyjnych. Takimi sezonami biznesowymi sa miesiace, w ktdrych nie ma ferii, wakacji, dlugich
weekendow, §wiat czy duzych wydarzen lokalnych.
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5. Zagroienia zwiazane z organizacja eventow

Efekty zorganizowania wydarzenia w duzej mierze zaleza od zdolnosci przypisania mu zagro-
zen, ktore moga wystapi¢ na kazdym etapie planowania oraz plan wczesnego ostrzegania i wy-
krywania tych potencjalnych zagrozen. Podczas wstepnego planowania mozliwe przeszkody to:
brak doswiadczenia organizatorow, brak inwencji i pomystu na ciekawe wydarzenie dostosowane
do koncepcji dobra lub ustugi, nieodpowiednio wybrany termin, na przyktad nie uwzgledniajacy
$wiat, nieodpowiednio wybrane miejsce, na przyklad nie uwzglgdniajace pogody, standardéw lub
liczby uczestnikow. Czgsto wystepujacym zagrozeniem jest promocja niedostosowana do wybra-
nego typu imprezy, co moze skutkowa¢ w matej ilosci uczestnikdw, co z kolei pociaga za sobg
wysokie koszty. Dokladnie sprecyzowany kosztorys jest istotnym etapem, poniewaz firmy majg
z gbry narzucony budzet na wydarzenia oraz oczekuja zwrotu w postaci sprzedazy. Sama prezen-
tacja podczas wydarzenia takze powinna by¢ ciekawa i solidnie przygotowana. Celem wydarzenia
jest zachgcenie uczestnikow do skorzystania z oferty, wigc prezentacja powinna w tym pomagac.

Na wigkszos$¢ tych zagrozen rozwigzaniem bedzie po prostu przygotowanie si¢ i zaplanowanie
skrupulatnie kazdego elementu i cze$ci wydarzenia.

Warto tez ubezpieczy¢ wydarzenie, szczegdlnie jesli jest ono rocznym i prestizowym wydarze-
niem. Na pogodg czy sytuacje losowe firmy nie maja wptywu, dlatego istotnym jest przemyslenie
réowniez zabezpieczenia si¢ w razie takich wypadkow.

6. Podsumowanie

Z eventami korporacyjnymi spotyka si¢ kazdy pracownik, czy to pod postacig zebrania, czy
imprezy integracyjnej. Kazde takie spotkanie ma swdj przypisany cel, ktérego zamierzeniem
jest poprawa kondycji firmy. Bardzo tatwo jest odwroci¢ zamierzone efekty poprzez nieprzy-
gotowanie si¢ do wydarzenia, co bedzie skutkowato w obnizce wynikéw sprzedazowych, brak
zwrotu z poniesionych na wydarzenie kosztow, a nawet pogorszenie wizerunku firmy. Wydarzenia
korporacyjne maja oczywisty wptyw na srodowisko wewnetrze poprzez wzrosty sprzedazowe
produktow, integracja pracownikdéw, czy ogdlne postrzeganie firmy. Maja one réwniez wazny
udzial na srodowisko zewnetrzne, na firmy ustugowe obshugujace takie wydarzenia. Dzigki even-
tom rosnie zainteresowanie, firmy ustugowe si¢ rozwijaja, a miejsce staje si¢ atrakcyjniejszym
obszarem do inwestowania.
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Management Styles in Different Countries

1. Introduction

Leadership is defined as the process of having dominance on group activities in order to realize
the objectives. To execute the leadership task, managers try to have influence the people under
their supervision and motivate and direct them to achieve the organizational objectives. Creating
motivation in staff in such a way that they do their activity and work in the organization with
enthusiasm and reach the goals is very important. This problem with transnational managers who
have to create motivation in the individuals with different cultures is more significant.

Types of the behaviors which results in success of the manager depends on the definition of suc-
cess and is conditions. There are considerable numbers of different leadership styles in different
countries and various cultures, and many researchers have done many surveys in the field of lead-
ership in which the relation of leadership style with situations conditions has been emphasized.

Leadership styles and management methods across the world are diverse and are influenced by
specifications dominant in the environment. Different studies and researches in different countries
have emphasized compliance of leadership style in terms of success conditions. The relationship
between managers and culture, and leaders and culture is different. Managers tend to be the people
who get things done, and the corporate culture is the mechanism they use to understand how to
communicate, how to work and what to expect on a day to day basis. The managerial staff knows
what the current culture expects, how to feed and nurture the existing culture and how strong or
weak the culture is. Managers of transnational organizations should necessarily show flexibility
proportional to culture differences, respect to the differences, recognize motivates of the people,
and select a suitable style of leadership in accord to situations and then take action with regard to
the individuals under their supervision to realize defined objectives. Purpose of this research is to
achieve relationship between cultures and leadership styles.

2. Specifications of leadership

One of the most important characteristics of leaders is to have an insight with which they can
see what occurs in the group, organization or society and diagnose the way it could be resolved.
Such an insight gives leaders energy and power to work. This energy and power can be created
in them by inspiring their followers and motivating them. This inspiration defines their beliefs
and converts them to reality.

Leaders inspire their followers to recognize desirable ways and ask them to recognize their
leader and to reach to the desirable state that he has specified (Zahedi, 1999).
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3. Leadership styles in some selected countries

3.1. Germany

The criteria for selecting countries are that information about the selected countries is accessible
and also the sample set includes representatives from industrialized, developed and developing
countries in the study. This makes the study comprehensive to a proper extend.

Germans believe in a world governed by Ordnung, where everything and everyone has a place
in a grand design calculated to produce maximum efficiency.

Just as they believe in simple, scientific truth, Germans believe that true Ordnung is achievable,
provided that sufficient rules, regulations and procedures are firmly in place. In the business world,
established, well-tried procedures have emerged from the long experience of Germany’s older com-
panies and conglomerates, guided by the maturity of tested senior executives. In Germany, more
than anywhere else, there is no substitute for experience. Senior employees pass on their knowledge
to people immediately below them. There is a clear chain of command in each department and
information and instructions are passed down from the top. The status of managers is based partly
on achievement, but this is seen as interwoven with the length of service and ascribed wisdom
of the individual, as well as formal qualifications and depth of education.

Figure 1. Management style in Germany (“Hierarchy, consensus”

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 223).

German management is, however, not exclusively autocratic. While the vertical structure in each
department is clear, considerable value is placed on consensus. German striving for perfection
of systems carries with it the implication that the manager who vigorously applies and monitors
these processes is showing faith in a framework which has proved successful for all. Although
few junior employees would question the rules, there is adequate protection in German law for
dissenting staff. Most Germans feel comfortable in a rather tight framework which would irritate
Americans and British. Germans welcome close instruction: they know where they stand and what
they are expected to do. They enjoy being told twice, or three or four times.

The German managers in this study rate themselves among the highest in Europe at setting
direction for the future. They are second only to the Swedes in their ability to embrace new ideas
and perspectives. But unlike the Swedish managers, these ideas are weighed against past practices,
minimizing risk by building on knowledge gained through experience as well as current expertise.
For Germans, plans are made after in-depth study, taking a long-range and broad approach, and
thinking through the implications of decisions by projecting into the future.
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3.2. France

French managers see their work as an intellectual challenge which needs mental and intellectual
power. Attitude of these managers is based on wisdom, wit and sagacity rather than practice. French
organizations have centralized structure and emphasize on hierarchy of will and respect for valid-
ity of authority. Managers of the organizations have full power of decisions making and control
on the organization. Managers believe that they have gained their position as a result of personal
wisdom and believe that they should be aware of everything which is in the system and receive
reports of all works so that they can control their decisions.

Figure 2. Management style in France (“Autocratic”)

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 256).

One of the French managers says to his staft: “I want to be aware of all your activities!”. That
is why French managers resist to flexible structures of the organization. French managers believe
in holy principle of commandeering unit and it is impossible for them to imagine giving report to
several heads which is common in Matrix Structures. Formality, mightiness, superiors’ expectation
of inferiors, respect for the superiors are evident specifications of French organizations.

In France, participatory methods in decision making and aiming are not common and wisdom
and smartness are the most important criteria for leadership in all fields. Although more highly
educated, they are less technically oriented than the Germans tend to be, and more likely to take
a short-term view. And, like the Swedish managers, the French tend to use instincts rather than
analysis.

The French personal style is outgoing, operating with a good deal of energy, intensity, and
emotional expression. The French manager will be found in the center of the action.

Of all the European managers, the French are the least comfortable in the management posi-
tion, placing less emphasis on taking charge and more emphasis on seeking the advice of others,
creating and valuing close supportive relationships.
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3.3. Britain

The feudal and imperial origins of status and leadership in England are still evident in some
aspects of British management. A century has passed since Britain occupied a preeminent position
in industry and commerce, but there still lingers in the national consciousness the proud recollec-
tion of once having ruled 15 million square miles of territory on 5 continents.

The class system persists in the U.K., and status is still derived, in some degree, from pedigree,
title and family name. There is little doubt that the system is on its way to becoming a meritocracy
— the emergence of a very large middle class and the efforts of the Left and Centrist politicians
will eventually align British egalitarianism with that of Northern Europe.

British managers could be described as diplomatic, tactful, laid back, casual, reasonable, help-
ful, willing to compromise and seeking to be fair. They also consider themselves to be inventive
and, on occasion, lateral thinkers. They see themselves as conducting business with grace, style,
humor, wit, eloquence and self-possession. They have the English fondness for debate and regard
meetings as occasions to seek agreement rather than to issue instructions.

Figure 3. Management style in Britain (“Casual leadership”)

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 194).

Under the veneer of casual refinement and sophistication in British management style there
exists a hard streak of pragmatism and mercenary intent. When the occasion warrants it, British
managers can be as resilient and ruthless as their tough American cousins, but less explicitly and
with disarming poise.

Subordinates appreciate their willingness to debate with them and the tendency to compromise,
but they also anticipate a certain amount of deviousness and dissimulation. Codes of behavior
within a British company equip staff to absorb and cope with a rather obscure management style.

As for strategies, managers generally achieve a balance between short- and long-term plan-
ning. Interim failures are not unduly frowned on and there are few pressures to make a quick buck.
Teamwork is encouraged and often achieved, although it is understood that individual competition
may be fierce.

It is not unusual for managers to have “direct lines” to staff members, especially those whom
they favor or consider intelligent and progressive. Chains of command are observed less than
in German and French companies.
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3.4. United States of America

American CEOs tend to use one of five leadership styles: directive, participative, empowering,
charismatic, or celebrity. There is less freedom of action for executives and boards in America
than in Asia.

US has no congruent culture since different individuals with different culture records have
immigrated to this country.

However group of general tendencies are observable in common history of Americans. Some
of these tendencies are as follows:
1. categorizing human being as good or bad,
2. noncompulsory thinking,
3. dominance on nature,
4. individualism,
5. functionalism,
6. attention to present and future instead of past.

American managers believe that they can control their environment and what occurs in it, and
they assume themselves responsible for the problems out of home such as strikes and economic
events (Jacoby, 1973).

Figure 4. Management style in United States (“Structured individualism™)
HQ

count
-— manag?rs ——

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 179).

Achievement of natural profuse resources and financial equipment’s have attracted attention
of the Americans and led to reinforcement of self-centered morale in them and their superiority
on others and disdaining people of other cultures and nations. Americans have progressed in self-
consciousness. They believe they are master of the world and confide in continuation of their
superiority.
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3.5. Sweden

The most unique management style among the Europeans belongs to the Swedish leaders.
Of all the Europeans, the Swedish managers rate themselves as the most innovative. They feel
comfortable in fast-changing environments, are willing to take risks and to consider new and un-
tested approaches. This experimental attitude generally applies to the short term, with a focus on
the present and a predisposition to trust their instincts rather than to analyze data.

The Swedish are likely to spend the least amount of time thinking ahead and planning. In-
stead, they have a hands-on approach that allows them to act quickly, using practical strategies to
accomplish pragmatic business goals and achieve immediate results. Because of their tendency
to be in the middle of the action, Swedish managers spend less time developing and utilizing
guidelines and procedures or monitoring progress to goals in a systematic way.

Figure 5. Management style in Sweden (“Primus inter pares”)

.O.

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 337).

In addition to their action orientation, the Swedish management approach has a distinctive people
and team orientation. Swedish managers are friendly, meet people easily, and adapt an informal and
ecasy, although somewhat reserved, style when interacting with others. They sincerely care about
people, and work to develop close bonds and supportive relationships. They use a group oriented
decision-making style that asks for input and advice from others, respects and values others’ ideas,
and uses the wisdom of the team in coming to conclusions. Tasks are accomplished by enlisting
the talents of others to meet objectives, and in so doing, giving them sufficient autonomy to exercise
their own judgment. For Swedish managers, helping others to develop is a key leadership task.

3.6. Norway

In democratic Norway, the boss is very much in the center of things, and staff enjoy access to
him or her most of the time. Middle managers’ opinions are heard and acted upon in egalitarian
fashion, but top executives rarely abandon responsibility and accountability.

Norwegian managers addressing their staff have a strong and effective linguistic tool at their
disposal. Spoken Norwegian is brisk, strident and cheerful — it has a fresh-air style about it.
The distinctive, emphatic, rising tones of the language emphasize the Norway-centered nature
of the medium, which serves to link managers more closely to their staff. It is not too low-key
and hints at great energy.
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Figure 6. Management style in Norway (“Boss, but friendly”)

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 344).

Essentially democratic, the recent standardization of the language (since the 1950s) enables
managers to identify with all Norwegians.

3.7. Japan

The rapid economic development of Asia in recent decades is one of the most important events
in history. This development continues today and there is every reason to anticipate that it will
continue indefinitely unless derailed by possible but unlikely international conflicts. At the core
of Asian economic development is its business leadership-managers and entrepreneurs who sustain
and create Asian companies.

Do they exhibit the same leadership styles as top executives in the West? In the culture of Japa-
nese people, human being has special value according to Confucius instructions; they believe
in endless force of human being and put importance on human training and training innovators.
Japanese organizations see their staff as their asset in this culture and regard human resources
development as a very important matter. Many organizations use regulations and laws to lead their
staff to perform tasks and some of them emphasize cultural norms and values as the mechanism
of dominance on staff.

Japanese managers spend more time for solving problems of their inferiors that American
managers do and they try to find the problem and help solve it. Japanese managers enjoy more to
support their superior managers than the American and Indian managers do.

Generally, major characteristics of Japanese leaders including seriousness, continuous work,
cooperation and coordination with others, ability to establish close relationship with colleagues,
tolerance of hardships and difficulties of work, self-discipline, ability to control demands and per-
sonal feelings and sympathy with followers in Japanese society have changed in terms of values
and economic systems but traditional leadership standards are still remained fixed.
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Figure 7. Management style in Japan (“Ringi-sho consensus”)

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 509).

We can summarize leadership specifications in Japan in comparison with other countries

as follows:

1.

Japanese leaders compared with leaders of other societies have less power of control because
they are expected to have warm and good relationships with their followers and followers are
allowed to decide due to their own attitudes and decisions, to an extent.

Fidelity of the inferior to the superior in Japanese moral framework is a virtue. In return,
the superior should allow inferior to express this fidelity and it is expected that leader rely on
his followers to remove his weak points.

Leaders should try to decrease rate of conflictions, quarrels, oppositions, tensions and anxieties
among their followers.

The highest efficiency of leader is associated with his ability to understand the followers and
to attract their attentions.

Other major specifications of Japanese management system include team work, collective

decision making, job rotations, flexibility in work, long term employment, mutual emotional
relationship between employer and employee, system of promotion on the basis of superiority,
group assessment and group bonus.

3.8. Netherlands

Leadership in the Netherlands is based on merit, competence and achievement. Managers are vig-

orous and decisive, but consensus is mandatory, as there are many key players in the decision-making
process. Long “Dutch debates” lead to action, taken at the top, but with constant reference to the “ranks”.

Figure 8. Management style in Netherlands

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 243).

Ideas from low levels are allowed to filter freely upward in the hierarchy.
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3.9. Australia

)

Australian managers, like Swedes, must sit in the ring with the “mates.’
Figure 9. Management style in Australia (“One of the mates™)

Source: adapted from (Lewis, 2006, p. 205).

From this position, once it is accepted that they will not pull rank, they actually exert much
more influence than their Swedish counterparts, as the semi-Americanized nature of Australian
business requires quick thinking and rapid decision making.

4, Conclusion

In conclusion, it has been found that cross-cultural differences do exist among the different
cultures. These differences have an impact on communication among people from different cultures.

Since there are many companies that have to operate in different parts of the world, people are
exposed to different cultures that they have to absorb and get used to. As a result, many barriers
may occur; communication barriers are the result of the differences between two cultures. Such
barriers will cause lack of effective communication. Sometimes a certain gesture is understood
differently between two cultures.

So, if we understand intercultural communication we can overcome barriers. Although there are
differences among cultures, people have the aptitude to adapt with such differences. For example,
expatriates whose work requires being exposed to cultures totally different from theirs get adapted
to the new culture, they get into the system and they get used to the status quo.

This requires having what is called cultural intelligence that helps people overcome the ob-
stacles they face because of the diversity in cultures. In management, it can be seen that there are
many companies that are run outside their countries. It goes without saying, that in such a case,
managers get adapted to the new culture and can easily deal with their employees although they
belong to a different culture.

According to the presented research, the relation between cultures and leadership styles
is confirmed, therefore the managers are recommended to pay attention to cultural differences
in the organizations in order to have more effective and efficient leadership, and to recognize
cultures existing in their work scope correctly to provide a suitable style of leadership.



146 Tetiana Prykhidko

Bibliography

1. Jacoby, H. (1973). The Bureaucratization of the World. Berkeley, CA: University of California
Press.

2. Lewis, R.D. (2006). When Cultures Collide: Leading across Cultures. Boston: Nicholas Brealey
Publishing.

3. Zahedi, S. (1999). Comparative Study on Leadership Styles. Journal of Governmental Ma-
nagement, 45, 14-32.



Krzysztof Kraj
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Polska

Teoria motywacji i problematyka motywowania
pracownikow w kontekscie pokolenia Millenium

1. Wprowadzenie

Podstawa wszystkich dziatan kazdego cztowieka jest motywacja. Jest ona kluczowym bodzcem
stanowigcy o podjeciu cho¢by proby wykonania danego zadania czy czynnosci. Kryje si¢ ona pod
wieloma postaciami, bazowe dziatania kazdej jednostki wywolana sg najprostszymi potrzebami
fizjologicznymi i popedem, nie wymagaja one dodatkowego stymulowania. Problematyczne okazuje
si¢ motywowanie siebie, badz innych, do wykonywania dziatan wyzszych rzgdow, ktore nie raz
wymagaja od cztowieka sprzeciwu wobec wlasnych przyzwyczajen i zwykle obieranych toro6w
myslenia. Bez tej motywacji, bez checi osiggania kolejnych, ambitnych celéw, bez gotowosci do
podjecia ryzyka i wysitku prowadzacych do realizacji danych planéw cztowiek moze w sposob
wegetatywny przej$¢ przez zycie nie zostawiajac nic po sobie.

Nie bez powodu zatem w procesie rekrutacji przyjmowani sg niekiedy pracownicy nie najle-
piej wykwalifikowani, nie najbardziej doswiadczeni, nie Ci, ktérzy posiadaja najkorzystniejsze
umiejetnosei. Lecz Ci, ktorzy wykazuja si¢ najwigksza motywacja sposroéd pozostatych, gdyz
rekruterzy zdaja sobie sprawe iz braki w wiedzy, do§wiadczeniu, czy umiejetnosciach znaczaco
fatwiej uzupetnic, anizeli wzbudzi¢ prawdziwa motywacje do dzialania w osobie, ktore jej do tej
pory w ogole nie przejawia. Na tym jednak nie koniec, po zakonczonym procesie rekrutacji, nawet
w przypadku zatrudnienia pracownika cechujgcego si¢ niewiarygodnym poziomem motywacji,
kluczowym jest utrzymanie jej na wysokim poziomie dla zapewnienia efektywnej pracy.

Podtrzymanie stalego poziomu motywacji personelu, czy wzbudzenie jej wobec zadan do tej
pory stwarzajacych opdr nie jest proste i proponowane podejscia, systemy motywacyjne i teorie
psychologiczne majace utatwic¢ petnienie roli motywatora menedzerowi ulegly daleko idacej
przemianie w XX i na poczatku XXI wieku. Co wigcej, tak naprawde proces tychze zmian wciaz
trwa w zwigzku z ciggle zmieniajacym si¢ charakterem wykonywanych prac i istotnymi réznicami
pomigdzy kolejnymi pokoleniami. Menadzer odnajduje si¢ w ciezkiej sytuacji z koniecznoscia
doboru odpowiednich §rodkow wplywu majacych na celu realizacji celow przedsigbiorstwa biorac,
rownoczesnie pod uwage cate spektrum czynnikéw, od ktorych ten wybor jest zalezny.

Ciagle 1 niezmiernie szybko zachodzace zmiany w otaczajacym nas $wiecie w ogromnym
stopniu wptywaja na charakter kolejnych pokolen. Ponadto proces zmian generacyjnych réwniez
przyspieszyl. Do tej pory nowe pokolenia wyodrebniane byly co okoto 25-30 lat, a dzi§ mowi si¢
0 odmiennym pokoleniu posiadajacym swoja wtasng charakterystyke i cechy juz po uptynigciu
zaledwie dekady (Kowalczyk-Aniot, Szafranska & Wtodarczyk, 2014, s. 42).
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Prowadzi to do koniecznos$ci poznania réznic migdzy wieloma pokoleniami wystgpujacymi
réwnoczesnie na rynku pracy. Ta wiedza umozliwia tworzenie celowo zaprojektowanych i dopa-
sowanych zarowno procesow rekrutacyjnych, systemow motywacyjnych czy ogdlnie stosowanego
stylu zarzadzania. A to pozwala na przyciagnigcie i pozyskanie interesujgcej nas grupy pracowni-
kéw, skuteczne motywowanie ich w przestrzeni organizacji, a takze zatrzymanie ich w strukturze
przedsigbiorstwa na dhuze;j.

2. Teorie motywacji i system motywacyjne

Pojecie, koncepcja motywacji towarzyszy ludzkosci od dawna. Jednakze jej rozumienie,
a takze teorie jej towarzyszace ulegaja dynamicznym zmianom wraz ze zmianami dotykajacymi
$wiat i coraz to nowym pokoleniom. Najprostszg definicjg mozliwg do odnalezienia w stowniku
jezyka polskiego jest stwierdzenie, iz motywacjg nazywamy ,,zbior czynnosci sktaniajacych do
dziatania” (SJP).

Powyzsza definicja moze zosta¢ dodatkowo rozszerzona o jej rozumienie w $wietle etymolo-
gii stowa motywacja. Zawiera ono w sobie facinski wyraz motus i angielski move. Implikuje to
jej znaczenie jako czynnika decydujacego o podjeciu ruchu, wywieraniu wptywu na cztowieka
aby podjat trud zdobycia celu, wykonania pracy, sprostania wyzwaniu. Jest ona pobudzana przez
odczuwane potrzeby, pragnienia, zainteresowania.

Osobna, interesujaca probg okreslenia motywacji jest opisanie jej jako ,,0g6t motywow, ktdre
wplywajg na decyzje czlowieka o zachowaniu, podj¢ciu zachowania, jego podtrzymaniu lub kie-
runku” (Borkowska, 1985, s. 9). Takie rozumienie pojecia przez Borkowska jest ponadto rozumiane
jako jedna ze sktadowych efektywnosci pracy. Aby osiagna¢ konkretne efekty pracy niezbedna jest
wiedza i umiejetnosci, ale bez wsparcia ze strony checi jednostki do podjecia trudu, utozsamionego
tutaj wtasnie z motywacja, moze okazacé si¢ to niewykonalne. Co wigcej, wola dziatania ze strony
czlowieka jest tutaj stawiana jako najwazniejszy czynnik stanowigcy o pdzniejszych rezultatach.
Powdd tego podkreslenia znaczenia motywacji jest prosty. Cztowiek posiadajacy odpowiednie
kwalifikacje, wyksztalcenie, wiedze¢ i umiejetnosci, lecz pozbawiany checi podjecia si¢ trudu nie
osiggnie zadnych efektow. Z drugiej za$ strony posiadajac solidny fundament motywdw mozna
bazujac na nim nadrobi¢ braki w innych sferach aby zatozony rezultat osiggnac.

Powyzsze stwierdzenia Borkowskiej (1985, s. 9) odnajdujg swoje odzwierciedlenie rowniez
w formule zaproponowanej przez pisarke, ktora podkresla tym samym potrzebe wystapienia
czynnika ,,chcie¢”, czyli motywacji, aby realna efektywnos$¢ pracy mogla sprosta¢ stawianym
oczekiwaniom.

(Wiedzie¢ - Moc - Chceie¢) — Efektywno$é pracy

Pierwsza teorig warta przytoczenia jest rozpowszechniona teoria hierarchii potrzeb A. Maslowa.
Jest ona popularna i szeroko stosowana w praktyce. Wg jej autora motywacja cztowieka sktada
si¢ z pigciu potrzeb, ktore moga by¢ uszeregowane wedle hierarchii warto$ci.
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Rysunek 1. Hierarchia potrzeb A. Maslova

Potrzeby
samorealizacji

/ Potrzeby szacunku \
/ Potrzeby przynaleinosci \
/ Potrzeby bezpieczenstwa \

Potrzeby fizjologiczne

Zrodto: (Griffin, 1998, s. 461).

Autor teorii stwierdzit, ze podstawowymi i fundamentalnymi potrzebami kazdego cztowieka
sa potrzeby fizjologiczne, takie jak powietrze, pokarm, czy seks. Ich zapewnienie warunkuje moz-
liwo$¢ przetrwania i funkcjonowania biologicznego. Przejscie do kolejnego poziomu piramidy
mozliwe jest dopiero wowczas, gdy zaspokojone zostang potrzeby nizszego rzgdu.

Podstawowym zatozeniem teorii Maslowa jest stwierdzenie, ze potrzeby wyzszego rzedu moga
zosta¢ zaspokojone jedynie jesli te stojace nizej w piramidzie potrzeb zostang zrealizowane. Na
przyktad potrzeby bezpieczenstwa zaczng si¢ wzmagac dopiero w momencie gdy jednostka zostanie
usatysfakcjonowana na poziomie biologicznym poprzez zapewnienie jej elementow potrzebnych
do przetrwania i funkcjonowania biologicznego (Griffin, 1998, s. 461).

Kolejng koncepcjg motywacji, odnoszaca si¢ bezposrednio do problematyki zwigzanej z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi i motywowaniem pracownikow organizacji, jest teoria dwuczynnikowa
zaproponowana przez Fredericka Herzberga.

Jest to ,,teoria motywacji sugerujaca, ze zadowolenie i niezadowolenie ludzi z pracy ksztattuje
si¢ pod wptywem dwoch niezaleznych zestawow czynnikow — czynnikdw motywacji i czynnikow
higieny spotecznej” (Griffin, 1998, s. 466). Ta koncepcja jest rezultatem przeprowadzonych badan,
wynikiem ktorych okazato sig, iz czynniki powodujace niezadowolenie z pracy, np. niska placa,
bynajmniej nie staja si¢ czynnikami decydujacymi o zadowoleniu z pracy, np. wysoka ptaca.
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Rysunek 2. Dwuczynnikowa teoria motywacji

Brak
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Stosunki interpersonalne
Ptaca i bezpieczenstwo
Polityka i administracja
firmy

Zrédlo: (Griffin, 1998, s. 465).

Powyzszy schemat obrazuje teorie Herzberga i zgodnie z nim realizacja czynnikéw nalezacych
do grupy motywacji moze zapewni¢ pracownikowi organizacji zadowolenie z wykonywanej pracy,
za$ ich brak prowadzi nie niezadowolenia. Natomiast czynniki zaliczajace si¢ do grupy higieny pracy,
jesli zapewnione, nie powoduja same w sobie zadowolenia, a jedynie brak niezadowolenia z pracy.

Rolg menadzera w sytuacji przedstawionej przez Herzberga staje si¢ w pierwszej kolejnoSci
zorganizowanie Srodowiska pracy zapewniajacego realizacje wszystkich czynnikow decydujacych
o higienie psychicznej, jak chociazby zapewnienie pracownikom poczucia bezpieczenstwa w pracy,
zarowno w kontekscie braku niebezpieczenstw i zabezpieczeniu przy wykonywanych czynnosciach
oraz stabilnos$ci zwiazanej z zatrudnieniem, godziwego wynagrodzenia. Podkreslenia potrzebuje
tutaj wspomniana wczesniej koncepcja, wedle ktorej zaspokojenie tych potrzeb prowadzi jedynie do
braku niezadowolenia i nie powinno by¢ stosowane na wyrost w celu pobudzanie checi personelu
do dziatania. ,,Pracownicy, ktorych menadzerowie probuja ,,zadowoli¢” tylko poprzez czynniki hi-
gieniczne, zazwyczaj beda sprowadzali swoj wysitek w pracy do minimum” (Griffin, 1998, s. 466).

Rozwigzaniem dla menadzera zostaje organizacja pracy w sposob spetniajacy warunki od-
powiedniej higieny pracy, a wtedy tworzenie dla pracownikow mozliwosci odczucia czynnikow
motywacyjnych poprzez zapewnienie mozliwosci rozwoju, okazywanie uznania i stawianie wy-
zwan dla personelu. Dopiero takie podej$cie ma gwarantowac nie tylko brak niezadowolenia, ale
rowniez zadowolenie z wykonywanej pracy i wyzszy poziom motywacji.

Do sukcesu przedsi¢cbiorstwa dzigki efektywnej pracy jego zasobow ludzkich sama wiedza
na temat teoretycznego wymiaru pojecia motywacji jest warunkiem koniecznym lecz nie wy-
starczajacym. Aby przetozy¢ ta wiedz¢ na organizacj¢ konieczne jest stworzenie odpowiedniego
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systemu motywacyjnego, a jest nim ,,spojny i celowo dobrany z punktu widzenia realizacji celow
organizacji i zaangazowania personelu zestaw réznych narzedzi motywowania” (Borkowska,
20006, s. 352). Ma on za zadanie wtasciwie nakierowac pracownikow na te dziatania, ktore stoja
w harmonii z kierunkiem obranym przez organizacje.

Jego przemyslana i odpowiednio dopasowana do pracownikow oraz samego charakteru przed-
sigbiorstwa czy pracy, konstrukcja oraz implementacja pozwala na osiggni¢cie poprawy w szeregu
aspektow organizacji (Kopertynska, 2009, s. 38-39):

e optymalizowanie wykorzystania mozliwosci personelu w celu realizacji strategicznych zatozen
organizacji,
e podniesienie efektywnosci podwtadnych za przyczyng powigzania wysoko$ci wynagrodzenia

z wynikami pracy,

utozsamienie pracownikow z dziatalnoscig i ambicjami przedsigbiorstwa,

podniesienie poziomu motywacji zespotu,

e podniesienie indywidualnego poziomu motywacji pracownika.

System motywacyjny musi by¢ oparty na zbiorze wzajemnie uzupetniajacych si¢ narzedzi
shuzacych stymulowaniu motywacji pracownika, badZ budowaniu jego zadowolenia z pracy. Po-
dziat §rodkdéw motywujacych, ktorymi mozliwe budowanie systemu motywacyjnego przedstawia
ponizszy rysunek.

Rysunek 3. Rodzaje elementow sktadowych system motywacyjnego

System motywacyjny

/ V\

|Sr0dki przymusu: |

A

| Srodki perswazji: |

A 4

| Srodki zachety: |

A 4

Status firmy, regulaminy,
instrukcje

Uchwaty i rozporzadzenia
Zakresy obowiazkow
Kary, grozby, system
dyscyplinarny

Ptaca, nagrody, premie,
akcje, udziaty,
mieszkanie, wyjazdy
zagraniczne

Uznanie, pochwaty,
wyrdznienia, sprz¢zenie
zwrotne

Sciezki kariery,
szkolenie, system ocen,
warto$ciowanie pracy
Tres¢ 1 warunki pracy,
normy, organizacja pracy

Coaching, wsparcie
Porady, prosby, agitacje,
negocjacje

Kota jakosci, grupowe
formy organizacji pracy
Badanie opinii
pracowniczych, systemy
informacyjne,

Styl zarzadzania, metody
zarzadzania, systemy
jakosci

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie (Koztowski, 2009, s. 29).

Zbiér powyzszych elementéw wchodzac w sktad systemu motywacyjnego ma za zadanie
prowadzenie do efektu synergicznego, zatem jego koncowy rezultatem jego implementacji po-
winno by¢ uzyskanie lepszych efektow anizeli sumy efektow poszczegdlnych jego sktadowych
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stosowanych osobno (Oleksyn, 2017, s. 325). Poza prezentowanym powyzej podzialem mozna
wprowadzi¢ kolejne w zaleznos$ci od przyjetego kryterium takie jak materialne i niematerialne
czynniki, pozytywne i negatywne, krotkookresowane i odroczone w czasie.

Wazna kwestig jednak jest brak mozliwosci jednoznacznego i w petni sformalizowanego opi-
sania systemu motywacyjnego przedsi¢biorstwa tak jak mozna to wykona¢ w przypadku samego
systemu wynagrodzen. Czg¢$¢ jego elementéw pozostaje nienormatywna i nieopisana, zawiera
w sobie nie tylko metody wptywu przetozonego na podwtadnych ale rowniez wzajemnego wptywu
pracownikow na siebie (Koztowski, 2009, s. 29). Kluczem do sukcesu zatem staje si¢ nie tylko
odpowiednie dobranie tych sformalizowanych elementéw systemu motywacyjnego. Réwnie
wazne, o ile nickiedy nie wazniejsze, okazuje si¢ odpowiednie dobranie i spersonalizowanie
srodkow zachety 1 perswazji wybranych przez menadzera. A to wymaga znajomosci mozliwych
do wybrania technik, praktyki oraz wiedzy o potrzebach pracownikéw aby moc trafnie dobraé
metody pozwalajace na osiggni¢cie wybranych celow.

3. Charakterystyka pokolenia Millenium

Miano przedstawicieli pokolenia millenium, zwanego rowniez pokoleniem Y, okresla si¢ osoby
urodzone po roku 1980, a wewnatrz tej generacji wyodrebniane sg rowniez dwie pomniejsze — Y
oraz C (Zarczynska-Dobiesz & Chomatowska, 2014, s. 406). Wprawdzie autorzy tegoz terminu
podkreslaja, iz odnosi si¢ ono jedynie do 0sob w Kanadzie badz Stanach Zjednoczonych, lecz ta
terminologia przyjeta si¢ rowniez w Polsce i nazywamy ja ludzi w urodzonych w latach 1980-
1985, cho¢ niektorzy wydtuzajg ten zakres do roku 2000.

Dlaczego sg oni tak wazni z perspektywy pracodawcow? Po pierwsze jest to pokolenie, ktore w tym
momencie dominuje na rynku pracy, a jego ostatni przedstawiciele nadchodzg wielkimi krokami. Po
drugie, okazuje si¢, ze prezentujg oni znaczace roznice wzglgdem minionych generacji. Podtozem
tego sa inne wartosci, ktore wyznajg i ktore w efekcie rzutujg na sfery ich osobowosci. Maja oni
wilasne spojrzenie na $wiat i wlasne ambicje. R6znig si¢ od poprzednikdéw potrzebami i oczekiwania-
mi, a takze mentalno$cig i sposobem pracy. Ich postawa wobec pracy jest oczywiscie rowniez inna.

Jak zatem mozemy scharakteryzowaé Millennialsdw? Na podstawie zagranicznej literatury o tej
problematyce Kopertynska i Kmiotek (2014, s. 42) nakreslity 8 cech przedstawicieli pokolenia Y:
e pracownicy pokolenia Y poszukujg w pracy przede wszystkim satysfakcji, ktorej glownym

zrddlem jest dla nich poczucie niezaleznos$ci, szacunku i przekonanie, ze jest si¢ kim§ waznym,

e istotne znaczenie ma takze dla nich mozliwos¢ wspolpracy z rowiesnikami, budowanie z nimi
przyjacielskich relacji i spedzanie czasu takze poza praca,

e priorytetem jest elastyczny czas pracy (wyjatkiem jest tutaj pokolenie Y z Japonii) i mozliwo$é
godzenia pracy z zyciem osobistym,
wazne sg dla nich przejrzystos¢ komunikacji i wzajemnych relacji,
wynagrodzenie stanowi pewien rodzaj informacji zwrotnej ze strony pracodawcy — ptaca jest
wyrazem wartos$ci pracownika,

e naturalne dla pokolenia Y jest takze zjawisko okreslane jako job hopping, czyli czesta zmiana
miejsca pracy. Dla mtodych ludzi nie stanowi to problemu i, w przeciwienstwie do pokolen
starszych, nie postrzegajg pewnosci zatrudnienia jako cennej wartosci,

e miodzi ludzie sg permanentnie ukierunkowani na ksztatcenie (doskonalenie), z jednoczesnym
dazeniem do utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym (zaangazowaniem, pracg)
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i osobistym. Dodatkowo samodzielnie dbajg o wlasng karier¢ zawodowsa, rozumiang jako

realizacj¢ osobistego planu rozwoju,

e maja tez specyficzny stosunek do wladzy, cheg by¢ podziwiani, chwaleni, nie akceptuja trudu.

Jak wykazuja badania przeprowadzone na polskim rynku powyzsze cechy, pomimo iz za-
pozyczone z zagranicznej literatury, w znakomitym stopniu okre$lajg przedstawicieli pokolenia
Millennium w Polsce.

Co wazne z perspektywy pracodawcy, Millennialsi maja szereg zalet jak i rowniez niestety wad.
Daza oni do ciaglego rozwoju i szukaj mozliwosci podniesienia swoich kwalifikacji. Ponadto wyka-
zuja si¢ doskonatg znajomoscia nowych technologii i jezykow obcych. Wobec wspolpracownikow
wykazuja si¢ lojalnoscig, a w powierzone zadania sg wysoce zaangazowani, cho¢ wolg aby to byty
indywidualne zadania. Problemem sa jednak ich oczekiwania, ktore zwykle okazujg si¢ byé wygo-
rowane. Co wigcej, menadzerowie wskazujg iz brak u nich lojalnosci wzgledem firmy, a kolejng
komplikacja we wspodtpracy z nimi jest fakt, ze problemem dla nich bywa samodzielne rozwigzy-
wanie problemdw, a takze potrzebne jest kontrolowanie ich (Kopertynska & Kmiotek, 2014, s. 44).

Majac w $wiadomosci zalety i wady przedstawicieli pokolenia Millenium nalezy przed wyborem
sprecyzowanego zestawu czynnikdéw motywacyjnych, majacych tworzy¢ system motywacyjny,
poznaé¢ pewne zatozenia dotyczace tworzacych go generacji Y oraz C.

Tabela 1. Charakterystyka dwoch podgrup pokolenia Millenium

Pokolenie Y Pokolenie C
Koncentruje si¢ na wynikach, nalezy wiec powiaza¢ | Ciagla informacja zwrotna od
nagradzanie jego pracy z konkretnymi osiggnieciami | menadzeréw
Koncentruje si¢ na wynikach, nalezy wiec

Stymulowanie do pracy scisle powigza¢ nagrody z konkretnymi
osiggnig¢ciami

Aktywnosci w miejscu pracy (konkursy, Ciagle przypominanie o celach

wolontariat pracowniczy, itp.) i zadaniach do wykonania

Lojalno$¢ dotyczy innych pracownikow, a nie

samej firmy; zbudowanie postaw lojalno$ci na Instrukcje dotyczace sposobu

podstawie szans rozwoju, skoncentrowanie si¢ na | wykonywania pracy
wynikach pracy i ocenianie na podstawie wynikow
Swoboda w miejscu pracy (np. pozwolenie na

prywatne rozmowy telefoniczne czy korzystanie | Nieustane stymulowanie do pracy
z Internetu w celach prywatnych)

Roéznorodne aktywnosci w miejscu pracy
Duza swoboda w miejscu pracy
(pozwolenie na wykonywanie prywatnych
rozmow telefonicznych i korzystanie

z Internetu w celach prywatnych)

Pokolenie Y pracuje inaczej niz starsze

pokolenia, a ocenia¢ powinno si¢ je po wynikach;
wynagrodzenie finansowe nie jest najwazniejszym
instrumentem motywacyjnym

Ustalanie celdéw ambitnych, ale realistycznych

Dobdr do stanowiska (gorzej radza sobie z rozwigzywaniem niestandardowych problemow
w miejscu pracy, wigksza wydajno$¢ maja w rozwigzywaniu problemow seryjnych niz
nieszablonowych)

Zrodto: (Wiktorowicz et. al., 2016, s. 106).
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To wcigz relatywnie mtode pokolenie stanowi zatem grunt peten mozliwosci i zarazem zasadzek
dla przedsigbiorstw, ktoére muszg si¢ liczy¢ w koniecznosécig wprowadzenia specjalnych metod
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi nakierowanymi wtasnie na nich, aby moc w pehi efektywnie
wykorzystaé ich potencjat w pracy.

4. Podsumowanie

Uniwersalnym celem kazdego przedsigbiorstwa czy organizacji jest odniesienie sukcesu. Osig-
gniecie go nie jest zadaniem tatwym, a sktada si¢ nan wiele czynnikow, ktorych ilos¢ 1 waga zmienia
sig, nie raz drastycznie, wraz z postgpem cywilizacji i zmieniajacym si¢ obliczem funkcjonowanie
jednostek na rynku. Jednak niezmiennie jednym z kluczowych pozostaja ludzie i wnoszona przez
ich prac¢ warto$¢ dodana.

Wymaga to ktadzenia nacisku na efektywne wykorzystanie posiadanych zasobow ludzkich,
a do tego koniecznie jest zar6wno rekrutowanie juz zmotywowanych kandydatéw ale takze
ciggle dziatania majace na celu podtrzymywanie i stymulowanie motywacji personelu. W tym
celu konieczne jest skonstruowanie skrojonego na miar¢ systemu motywacyjnego. Systemu
motywacyjnego bazujgcego na wielu réznorodnych elementach, elastycznego i dopasowanego
do potrzeb i oczekiwan pracownikow. W tym procesie motywacyjnym niezmiernie waznym ele-
mentem okazuje si¢ posta¢ menadzera. Otz to wlasnie on wraz ze swojg wiedza, kompetencjami
i doswiadczeniem staje w obliczu wyzwania jakim jest dopasowanie swojego stylu kierowania,
a takze wyboru niesformalizowanych narzgdzi motywujacych tak, aby wykorzysta¢ maksymalnie
potencjat znajdujacy si¢ w podlegtych mu ludziach. A ci, pochodzg z r6znych pokolen. Posiadaja
odmienne wartosci, cechy, potrzeby i oczekiwania. Powoduje to u menadzera koniecznos¢ cigglego
ksztatcenia, zrozumienia natury ludzkiej i charakterystyki nowych pokolen. Ze wzgledu na ciagta
che¢ do rozwoju Millenialsow, a takze warto$ciowanie przez nich relacji wewnatrz organizacji, czy
potrzebeg uznania koniecznie jest aby przetozeni pracowali nad kompetencjami migkkimi i stawali
si¢ dla swoich podwtadnych po czg¢éci coachami i liderami.

Dopasowanie systemu motywacyjnego organizacji do przedstawicieli pokolenia Millenium po-
zostaje skomplikowanym problemem. A perspektywa pojawienia si¢ kolejnych, odrebnych generacji
na rynku pracy w kolejnych dziesigcioleciach nie prognozuje stabilizacji sytuacji w najblizszych
latach. Z drugiej za$ strony trud wlozony w odpowiednio zaimplementowany system pozwala na
efektywne wykorzystanie potencjatu drzemigcego w zasobach ludzkich przedsigbiorstwa i moze
przynies¢ spektakularne efekty. Dlatego tez warto poswigci¢ fundusze i czas na prowadzenie badan,
tworzenie nowych narzedzi i wprowadzanie ich w przedsigbiorstwach nie tylko ze wzgledu na
oczekiwany sukces, lecz gwarantowany jego brak w przypadku nie dostosowania si¢ do obecnych
pokolen i w tego wyniku nieefektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi.
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The Influence of Motivation of Personnel on
Development of Enterprise

At the present stage of economic development, the problem of motivation becomes important.
Along with the development of social production the fundamental importance of human resources
in the development of civilization becomes increasingly apparent. Economic science has proved
that under present conditions of management, the progress is ensured by a person and his/her
motivation (Grivkovska, 2009, p. 127).

Enterprises can spend a lot of money on the introduction of advanced technologies, conducting
thorough market research, but if their efforts are not supported by each employee’s understanding
of their role in this innovation process, the expected efficiencies will not be achieved (Zhivko,
2009, p. 68). In recent years, there has been an increase in interest in management and staff motiva-
tion, and there are more advanced methods that should contribute to improving labor productivity.

The purpose of the article is to study and analyze the value orientations of employees
of enterprises, to identify the dominant motivational installations, which will allow to effectively
manage the staff of the enterprise.

Determination of motivation as the main function of the theory and practice of management
is determined by the growth of the role of the individual in the system of the organization’s activities,
the requirements of scientific and technological progress, the urgent need to find the appropriate
to modern stage of business development and management approaches to identify the motivation
and design and implementation of practical models of motivation.

During the history of management, almost every scientist addressed the topic of motivation.

At the same time, the theory of motivation began to be actively developed only in the XX century,
although most motives, incentives and needs were known for a long time.
The theory of motivation for success focuses on the fact that the behavior of people motivated
to succeed and to avoid failure is different. The leader should know that individuals motivated
for success set a positive target, achievement of which is regarded as a success. Being confident
in their capabilities, they are confident in the expectation of success, mobilization of all resources,
active work to achieve the goal. Otherwise, individuals who are motivated to avoid failure: all their
thoughts and actions are set to avoid failure, they are uncertain, they do not believe in the abil-
ity to succeed, do not feel pleasure from activities, but are afraid of responsibility, mistakes, and
punishment.
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The theory of justice studies the representation of employees of the organization about how
objectively management evaluates their labor contribution in comparison with other employees
(author — Stacey Adams). The theory suggests that, when assessing the individual reward for
the results achieved in the labor process, employees seek to achieve social equality.

Equality of reward is estimated by the ratio of “input” and “output”. The labor output is salary,
recognition, promotion, other benefits, and input — education, experience, efforts and abilities.

If the balance of input/output ratios is violated, the employee experiences a feeling of injustice.
This can happen, for example, if a person with a high level of education or extensive experience
receives the same salary as the one who just started to work, a less educated employee. The most
common ways to eliminate inequalities include:

e Change of the output. Perhaps the individual will decide on the need to increase a reward (will
require an increase in wages or giving him a more spacious office).

e Change of the input. A person can choose another path, reducing efforts made in the process
of work. For example, an employee who perceives a salary as excessively small, starts to work
worse or “goes down” to unexcused absences. If an employee believes that he is overpaying,
he may increase the intensity of work.

e Change perceptions. An individual can artificially overestimate the status of his work or somehow
affect the perceptions of other people about his earnings, which allows to restore the internal
equilibrium.

e To quit. If a person feels that it is unfair, she may decide to leave work.

In the context of globalization of the economy and finance, it is vital for enterprises and organi-
zations to find ways to intensify the work of the staff, which would ensure its financial stabilization
and growth of competitiveness. Accents of labor management have focused on increasing the re-
quirements for labor efficiency. The effectiveness of labor, in turn, directly depends on the current
system of motivation of laborin the organization. Modern organizations require specialists who
can quickly adapt to the difficult conditions of social and professional reality, independently and
responsibly make decisions that are oriented towards success and constant self-improvement.
It is precisely from the working conditions and the ability to interest employees, find motivation for
them, and the ability to carry out personal potential depends the effective staffing (Spivak, 2010).

In theory, the motivation of human behavior is a very complex and largely unexplored phenom-
enon. There are many definitions of motivation. A. Ya. Kibanov considers motivation as a process
of conscious choice of a person of a type of behavior, which is determined by the complex action
of external (motivations) and internal (motives) factors (Kolot, 2002). A system of motives, which
defines specific forms of activity or person behavior, is called motivation. Vikhanskyi offers the fol-
lowing definition: “The motivation of a person to work is understood as the complex of driving forces
that prompt a person to take certain actions”. In the works of M. Meskon, motivation is defined
as a process of inducing employees to work to achieve the goals of the organization. Thus, summing
up the various approaches, one can determine that motivation is a process of inducing a person
to work with the help of a complex action of external and internal factors for achieving the goal
of organization. In the nature of the motivational process, the individual characteristics of people,
their motivational orientation and such qualities as diligence, persistence, conscientiousness.

It’s hard to not pay attention to the fact that the strength of motivation or the level of motivational
staff guidance depends on a large extent on the assessment of the “labor intensity” of achieving
goals. Any work activity is related to the labor costs of a certain quantity, quality, intensity and
has its own price.
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Excessive labor intensity can discourage an employee from active functioning, if there are no
necessary conditions for restoration of work capacity. Unfavorable sanitary and hygienic condi-
tions at work, poor organization of work, and shortcomings in the social sphere can form such
labor behavior when the employee agrees to lower material reward, as the intensification of labor
for him is unacceptable (Fedulova, 2008).

Of course, the effectiveness of work depends on the motivation. However, this dependence
is quite complex and ambiguous. It also happens that a person under the influence of internal and
external factors — motivators very interested in achieving high eventual results, in practice, have
worse than a man who is much less motivated for an effective work.

The lack of a clear relationship between motivation and eventual results of activity is due to
the fact that the results of work influenced by many other factors, such as qualification of em-
ployee, his abilities and professional skills, good understanding of the tasks, the environment, etc.
(Izymetseva et al., 2011).

Today, the material methods of motivation of employees of the organization are adopted, for
the most part, from the previous administrative-command system of management. Due to the lack
of direct dependence of the size of the bonus on the concrete results of the work of the employees
of the structural divisions of the enterprise, it stopped to fulfill its main function — the stimula-
tion, and it became a simple bonus to the official salary. The lack of a scientifically-based system
of planning, organization, motivation and control of the company’s activity, as well as balanced
criteria for the work of its structural subdivisions led to a “leveling up” in the bonus system.

And the lack of highly skilled personnel capable of ensuring the proper organization and op-
eration of the enterprise in market conditions reduces practically all the developmental attempts,
and even more so the introduction of a highly effective system of target management in which
the prominent place belongs to the system of motivation. Further weakening of labor motivation
will inevitably lead to aggravation of negative socioeconomic processes that take place in our
state (Izymetseva et al., 2011).
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Figure 1. Structure of the motivational package

MOTIVATION ]

Career growth

Hence, there is an objective need to create a motivational package (Fig. 1) as a scientifically
grounded, innovative mechanism of motivation of work of the staff of the organization, which
could, with the help of effective levers, increase the interest of employees in productively and
qualitatively working, promote their competitiveness, provide a qualitative updating of labor
mentality. It’s necessary to have a tool of motivational mechanism, which will be able to combine
in a single node the goals and results of the staff, in order to implement in practice the purpose-
oriented motivation of his high-performance work.

To develop it, the management of the organization must follow the successive stages presented
on Figure 2, take into account a number of criteria for motivation and analyze the various features
of the staff of the organization through the application of sociological methods for collecting
information.
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Figure 2. The process of developing a motivational package
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The development and implementation of an effective motivational package contributes to

increasing the competitiveness, productivity and, ultimately, profitability of the organization.
It also allows the organization to reach an economically new level of development and opens up
more opportunities at the global level. But the main thing is the use of an effective motivational
package in the organization indicates a careful and caring attitude of the leadership to their own
employees, and therefore a care of their material and social situation.

Ability to use in the practice of management activities, a comprehensive motivational package

allows the manager to diversify the forms of recognition and evaluation of employees and effec-
tively apply them in different situations. Thus, the motivational mechanism, which is based on
the construction and use in practice, the motivational package involves the following non-material
motivation methods with the obligatory consideration of the criteria of motivation, namely:

1.

Non-traditional methods of motivation: moral motivations, participation in management, nega-
tive motivations, development, etc.

Adaptation of staff — psychophysiological (adaptation of a person to new physical and psycho-
logical loads, physiological conditions of work), professional adaptation (full and successful
mastery of a new profession, that is, addiction, adaptation to the content and nature of work,
its conditions and organization).

The production team, as a subjective factor of the production environment, has a complex
structure: formal and informal. The need to join the team is typical for an employee.
Individual approach to the employee (taking into account psychological and other features).
Motivation by setting the tasks (mainly the impact on the labor motivation of employees pro-
vide the following characteristics of their work: the variety of skills necessary for the work,
the completeness of the tasks performed by the employee, the value, importance, responsibility
of the tasks, the independence given to the performer, feedback).

Influence through informing employees (this involves informing the employee and explaining
to him the actions to be performed in several ways).
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7.Delegation of powers — motivation of personnel through the use of technology delegation
of authority allows: to free the manager from operational management of the process; increase
motivated staff; to increase the level of responsiveness of the company to external factors; less
restrict the company’s staff and give employees more freedom to achieve the goals of the or-
ganization.

8.Influence through corporate culture involves the purposeful formation of ideas, views, fun-
damental values that are shared by members of the organization. Values are determined by
the style of lordship, and the style of communication with colleagues and clients, the level
of motivation, activity, and so on.

9.Team formation — the motivation of staff is aimed at the fact that the results of the company
directly depend on the interaction between the co-workers, from team work, and not only from
individual achievements. Today’s managers need to bid on “Team Formation”, implement
the programs aimed at building teams that are trustworthy, openly sharing information within
the team and increasing their motivation.

10. Career growth — through promotion. Managers of the organization must build their own con-
cept of motivational management, that is, create a “Motivational Package” that will include
features of the organization’s activities and take into account the specifics of a particular team
and staff’s knowledge. Good employees, specialists are today the main capital of any enterprise.
Finding a skilled worker is becoming more difficult, or his services are too expensive. An actual
statement is that “staff solve everything”. Without a well-coordinated team work of the entire
group, even flourishing enterprises sooner or later roll down to decline (Koshelupov, 2009, p. 207).
Conditional motivation of workers can be divided into two types — financial and non-financial,

or indirect.

Today, material motivation for enterprise workers as the main component of the overall system
of motivation took over the features inherent in the previous administrative-command system
of management. Due to the lack of direct dependence of the size of the bonus on the concrete
results of the work of the employees of the structural subdivisions of the enterprise, it stopped
to fulfill its main function — the motivation, and turned into a simple bonus to the official salary
(Koshelupov, 2009, p. 16) — Figure 3.

Figure 3. The most motivating factors for the staff
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It is possible to formulate a number of rules for effective staff motivation: unexpected, unpre-
dictable, irregular bonuses, which motivate much more effectively than expected. It is important
to note that there is not a long period of time between the work done and the reward. Typical mo-
tivations are: promotion, empowerment, recognition, oral thanksgiving of the head in the presence
of colleagues, the possibility of health insurance, payment of medical services, extraordinary paid
leave, job security guarantee, loans with a reduced tuition fee or purchase of housing, payment for
repairs of cars and others (Fig. 4).

Figure 4. Employee motivation programs
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Also, an effective method may be the use of an individual incentive package focused on a spe-

cific employee (Voronkova, 2006):

1) Punishment as a means of motivating employees. The main purpose of the punishment is to
prevent actions that could harm the company, a barrier that will not allow a person to repeat
such actions in the future and become an example for the entire team.

2) Cash payments for fulfillment of the set goals.

3) Salary payments to stimulate a healthy lifestyle.

4) The social policy of the organization is also a very important tool for economic stimulation.
First, the enterprise implements privileges and guarantees in the framework of social protection
of workers, and secondly, the organization provides its staff and members of their families with
additional benefits that relate to the elements of material motivations, at the expense of the funds
allocated for such purposes from the funds of social development of the enterprise.
Consequently, the motivation of the work of the staff is an organic component of ensuring its

stable functioning, that is, one of the main driving forces in implementing the overall strategy

of the enterprise, as ensuring that the remuneration of the employee depends on the results achieved
and the qualifications he is most interested in realizing the physical or intellectual potential that
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will contribute to achieve the strategic goals of the enterprise. An important aspect in the formation
of the system of motivation of management staff as part of the overall strategy of the enterprise are:

attraction of professional external consultants of consulting companies, domestic consultants;
internal diagnostics of the effectiveness of the personnel;

development of the motivational mechanism of management of staff at the enterprise;
retraining, advanced training of management staff;

administrating career management.
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1. Introduction

For centuries, the ever-growing development of technology gives people accordingly more
goods. But with higher volumes of productions comes a greater waste related to overproduction.
Throughout the history many philosophers and economists, e.g. John Locke, have stated that people
possess a right to own but not to waste resources, and that accumulating more than one could use,
does not happen in at state of nature, as most of goods are perishable (Vaugn, 1980). And with this
trend to produce more there is a way to detain this “overporductive madness”.

A close examination of the Western countries in the last couple of decades reveals an interesting
change. People are not so keen on owning their goods anymore but rather they are more eager to
just use them. This may be connected to how fast the new technology replaces the old one. This
tendency opened a big market for goods and services. And where demand is quickly created there
we should expect supply to follow. And woth a big help of the Internet an old client owning assets
that are not used properly coud maximize they use by partly becoming supplier for other market
participants. And as is thought that natural evolutionary changes in an economy are always heading
towards maximization not of production processes but of effectiveness, this new idea of sharing
economy will slowly start to replace old similar business models in the market.

The analysis focuses on three different sharing economy services: BlaBlaCar, Meal Sharing and
TaskRabbit. I choose this specific cases because I wanted to check If in different areas of market
results would be similar. In my analysis I used information available on websites of these services
as well as information gathered from websites about their equivalent in the “regular” market. After
that, client opinion on particular selected examples of service are analyzed. The study aims at
checking, if sharing economy would provide goods and services in lower prices with better quality.

2. The concept of sharing economy

2.1. BlaBlaCar

But what is sharing economy? Several different definitions have been put forward in the last years
to describe this phenomenon. The most popular of them was created by Rachel Botsman, a well-known
expert of economics of new technology. She stated that sharing economy consist of “systems that
facilitate the sharing of underused assets or services, for free or for a fee, directly between individuals
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or organizations” (Botsman & Rogers, 2010). According to this particular definition one could say
that almost every business is sharing economy. However, I would like to add two assumptions to this
definition. First that exchange, or giving away, involves the use of the Internet, which may be con-
sidered a necessary condition of sharing economy. The second one stems from the fact that assets are
a private property of person, and service are provided through the means of a private capital. With this
two assumptions we can see different dangers that potentially make sharing economy less trustworthy.

The first service is BlaBlaCar. It is an online marketplace for carpooling founded in 2006.
It is available in almost 21 countries including Poland, which is the country I based my analysis
on. BlaBlaCar is a service that allows people, traveling by car form one place to another, to offer
empty seats in their car to willing travelers (BlaBlaCar, 2018).

The analysis covered over 22 different routes of travel and was performed on each day of a cho-
sen week (between May 18" and May 24™ ). T used only these routes that allowed to travel di-
rectly to destination point, without changing to other form of transportation. It can be shown that
the average price of traveling by BlaBlaCar is 112.28% of traveling with a bus own by some sort
of corporation. The prices varied between 39.51% and 380.00% of the price of offered by bus
companies and over half of them was more expensive that their bus equivalent (Fig. 1). It shows
us that BlaBlaCar is not the cheapest way of traveling if the time of travel does not matter for
a person who chooses such a service.

All of the analyzed examples show that traveling by BlaBlaCar is more time-efficient. An aver-
age time of BlaBlaCar trip was equal to 69% of time that took for a bus to cover the same distance.
It varies between 40.69% to 92.14% (Fig. 2). We can see that the longer is the route, the bigger
difference of travel time occurs. It is possible because of less formal character of BlaBlaCar
drivers attitude. Because they do not have to stop in certain points and travel directly to the point
of destination the BlaBlaCar drivers can allow its users to minimalize the time they spent between
a start and an end of a trip.

Figure 1. Percent of BlaBlaCar price in price of bus travel
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Figure 2. Percent of BlaBlaCar time of travel in time of bus travel
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Apart from this BlaBlaCar raises one serious issue: certain here is no assurance that you will
have anyone offering transport from your place of stay to your point of destination. As the analysis
showed, it is more likely not to not have any travel option using BlaBlaCar 17% of possible routes
are not offered by the company, with only 12% of routes unavailable in the case of traditional bus
companies.

Even more important is second part of the analysis. BlaBlaCar allows its users to rate and post
opinions about drivers after travel. This option is not accessible with bus companies, so I had to
use third party sites to get clients opinions on their services.

Most of the opinions in BlaBlaCar services are positive. Because of a fierce competition it is ir-
rational to act in a bad manner, just because one or two one-star opinions can easily end our driver
carrier. Bus companies do not face this problem. I stumbled upon some unfavorable opinions
about bus drivers on some third parties Internet forums and websites but they seem to have no real
impact on the business. Owners of these big companies do not read them, nor — for some reason
do the clients. It may be related to the fact that they are not aware of any other bus companies or
there are no alternatives available in their area. Consequently, they cannot just boycott the quality
of a certain carrier company.

What is more, BlaBlaCar gives its users an advantage of being completely sure of service they
are going to get. They can check in advance, if driver is a talkative person, if he likes listening to
music, and if they can bring our pet with them. It also shown in the app what kind of car is a driver
using, how many more people will travel with us, and how long has driver been offering his services.

Really important is also that BlaBlaCar gives us a chance to have more private relation with
driver. Problems like stopping to get something to eat at station, to use a toilet or to smoke a cigar
that are basically impossible when there are more than ten people in bus and driver has to be on
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certain time at destination could be easily avoided when traveling with BlaBlaCar. It is also typi-
cal for drivers travelling regularly to create some kind of a little community traveling with him.

It shows us that despite all disadvantages BlaBlaCar, due to more competition based and al-
lowing for more personal experience, offers us in most cases better quality of services.

2.2. Meal Sharing

Meal Sharing is a platform that allows individuals to “host” meals for people who are will-
ing to participate. It is a response to a significant rise in the fraction of one-person households
in the society, growing interest in cooking, and increased interested in experiencing new cuisines
(Meal Sharing, 2018).

The platform provides a list places, in chose by us location, where we can eat. It also shows
us prices of meals we are offered in our area

Meal Share as it is based on cooking in private peoples’ houses certainly has lower prices than
its restaurant equivalents. Because they do not need to pay additional rent, hire waiters or a team
of cooks, and as a consequence they can reduce prices. At every meal I analyzed (30 examples)
prices were lower than in a restaurant and they varied between 0% of restaurant price, as many
people offer they food for free, to 85% of a restaurant price (Fig. 3).

Figure 3. Percent of Meal Sharing price in price of average meal in restaurant
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Another advantage of Meal Share x that is offers many different cuisines which are not available
to get in any restaurant. Also Meal Share has many offers where a person hosting meal is offering
teaching his or her client to prepare meals. It includes many other, different events as well, such
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as watching movies, TED talks, sport events and some less popular activities, e.g. hanging with
some guys and drinking beer, or ladies night with plenty of different kinds of whisky.

However, the major problem of Meal Share is its low popularity. Very few people use this app
as hosts and even smaller number as clients. There are not too many cities where host are located.
All of this makes the Meal Share app rather a fun experience for curious people and not a suitable
place to find our everyday meal.

Another problem is that despite many information given on every host page, host do not actu-
ally give us any opportunity to choose what we would like to eat. The big menu of a restaurant
or a bar is often changed, while two or three options chosen by host may not satisfy customers if
they are left looking for another meal.

The opinions in the Meal Share service are not helpful either. We have some individual examples
with 20+ opinions but they mostly range between 4 and 10, when on sites like yelp (Yelp, 2018)
we can find hundreds or even thousands times more opinions on some restaurants.

The last problem of Meal Share is the fact that there are bars and restaurants available on
the page as well. Sometimes they are camouflage so well that one may not be able distinguish
them from a private person’s advertisement. Consequently, despite lower prices and mostly better
quality and service, Meal Share is generally a worse kind of experience for an average client than
a restaurant would be.

2.3. TaskRabbit

TaskRabbit may be one of the most interesting examples of sharing economy. This online
marketplace, founded in 2008, matches freelance labor with local consumers. TaskRabbit offers
everyday tasks, including moving, cleaning, delivery, and handyman work. It was created by Leah
Busque, after she “realized she needed to buy dog food but didn’t have time to get it herself”
(Newton, 2013) TaskRabbit is available in 18 American cities and London.

Freelancers’ pages on the TaskRabbit website presents a customer with opinions of service pro-
viders, number of tasks they completed, their rank and price they demand per hour of their service.
The website allows us to pick how much it time will approximately take to complete a given task
and if we need a car or a van to complete it. It also allows us to choose the best person for the job
and contact him or her for more information.

If we compare TaskRabbit to its equivalents already existing in the market , we will see that that
the average price of task (40 examples) is equal to 55,17% of its equivalent in the market, ranging
from 43% for small housework to 82% for heavy lifting that requires the use of a van (Fig. 4).

TaskRabbit seems to be the most interesting of all the services in this study not only because
itis clearly implemented in the most effective way, but also because it allows freelancers to perform
tasks full-time, making them professionals in an area they specialize in.

The opinion system used by TaskRabbit is also more helpful than most of professional delivery
or small housework companies websites. In this case it may also be better to search for opinions
in the third party forums and websites.
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Figure 4. Percent of services in TaskRabbit price in average price of service in restaurant
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However, these opinions often point out to someone from TaskRabbit anyway.

3. Conclusion

Despite numerous problems, such as a small amount of offers or higher prices, sharing economy
constitutes a rapidly growing market. Its considerable advantages give a consumer a highly com-
petitive market and personalize experience. Hosts or freelancers face little to no problem with
entering the market as a in one of sharing economy websites. The opportunities are in fact so large
that as long as a better way of providing easy entrepreneurship possibilities will emerge, websites
like TaskRabbit, BlaBlaCar and Meal Share will be on a growing path. At this point they offer
lower prices and provide a more personalized service to customers.

Sharing economy, based on trust as well as on opinions, has to provide better and more trust-
worthy services to stay in business and avoid getting lost in hundreds of other possible offers.
This and fact that people are increasingly more willing to trust each other shows us that not only
sharing economy lowered the prices and ameliorated quality of services but it is very likely to do
it even more in following decades.
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Crowdfunding jako nowoczesna forma
finansowania nowatorskich projektow

1. Wprowadzenie

Ludzie od dawien dawna majg cickawe, nietuzinkowe pomysty, jednak nie zawsze doprowa-
dzaja je do skutku. Podstawowym problemem w realizacji przedsigwzi¢é jest niedobor srodkow
pienigznych na ich urzeczywistnienie. Znanych jest wiele form finansowania dziatalnosci, do
ktérych migdzy innymi naleza: kapitaty wtasne, kredyty bankowe, pozyczki, fundusze podwyz-
szonego ryzyka, leasing czy faktoring. Obecnie coraz bardziej popularne staje si¢ pozyskiwanie
srodkow od wirtualnej spoteczno$ci. Rozwoj Internetu i ciggly wzrost ilosci jego uzytkownikow
sprawiaja, ze w krotkim czasie mozna dotrze¢ do szerokiego grona odbiorcéw. Duza rolg odgrywa
réwniez upowszechnienie mikroptatnosci, ktore sa dokonywane za pomoca np. karty ptatniczej czy
przelewu i r6znych kanatow elektronicznych. W dzisiejszych czasach wielu z nas nie wyobraza
sobie dnia bez skorzystania z platform, takich jak aukcje i sklepy internetowe czy rynki elektro-
niczne. Czynniki te doprowadzity do powstania nowej metody pokrywania kosztow, a mianowicie
finansowania spotecznosciowego, zwanego inaczej crowdfundingiem.

W pisanej pracy omoéwiono koncepcje crowdfundingu, jak rowniez opisano histori¢ jego
powstania. Przedstawiono modele, ktore sg realizowane w praktyce gospodarczej oraz przedsta-
wiono réznic¢ miedzy crowdfundingiem a zbiorkami publicznymi. Przytoczono kilka rodzajow
platform crowdfundingowych, jak rowniez przyktady projektow, ktore udato si¢ zrealizowaé dzigki
wsparciu cyfrowego thumu.

2. Co to jest crowdfunding?

Jest on nowostowiem, pochodzacym od dwoch angielskich zwrotow.: ,,crown”, co oznacza
thum oraz , founding” — finansowac. Crowdfunding utozsamia¢ mozna z pozyskiwaniem srodkow
od wirtualnej spotecznosci na realizacj¢ roznego rodzaju przedsigwzieé. Indywidualne osoby,
ktérym dany projekt przypadt do gustu przekazuja pomystodawcy zwykle niewielkie kwoty,
by wspomoc kreatywng inicjatywe. Jednostkowe datki pochodzace od duzej liczby internautow
generujg wymagang sume.

Jaka jest chronologia dziatania inicjatora pomystu? Na samym poczatku autor projektu musi
wybierac serwis crowdfundingowy, z ktdrego bedzie korzystal. Nastgpnie nalezy opisaé kreowang
koncepcje. Wazne jest, by zrobi¢ to w ciekawy, nickonwencjonalny sposob, tak aby potencjalni
inwestorzy si¢ nim zainteresowali. Projekt musi by¢é nowatorski i nieszablonowy, by miat szanse
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zaistnie¢ na tle tysigca innych oferowanych idei i aby naktonit ludzi do wykonania wptat. Istotne
jest, aby wykorzystujac rézne dostepne narzedzia, takie jak np. portale spotecznosciowe typu
Facebook czy Instagram, rozpowszechnia¢ pomyst, po to by dotrze¢ do jak najwickszego grona
odbiorcow. Istnieje wtedy wigksze prawdopodobienstwo zebrania oczekiwanej sumy pienigdzy.
Przedstawia¢ mozna réznorakie koncepcje dotyczace muzyki, filmow, wycieczek, koncertéw czy
wspierania leczenia chorych dzieci. Jak wida¢ pomysty moga by¢ rdzne, a ograniczeniem jest
tylko ludzka wyobraznia. Tworczy plan moga zaprezentowaé wszyscy, nie tylko zwykli ludzie,
ale takze przedsigbiorcy, ktorzy nie majg Srodkow na realizacje¢ innowacyjnych dziatan. Pomyst
moze urzeczywistni¢ kazdy, bez wzgledu na wiek, pte¢, wyksztalcenie czy wyznawang religig.
Wazne jest to, ze $rodki sg zdobywane, aby sfinansowac jeden, konkretny projekt. Nie nalezy ich
traktowac jako kapitalu na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej. Fundusze zebrane w ten sposob
nie musza by¢ przeznaczone wytacznie na cele ogotu, dzigki nim zbieracz moze zaspokajac swoje
wilasne potrzeby. Ponadto $rodki pieni¢zne pozyskiwane za pomocg platform crowdfundingowych,
zbierane sg przez z gory okreslony czas. Podana na poczatku kwota nie jest ograniczeniem i moz-
na jg przekroczy¢. Jednakze, gdy pomimo szczerych checi nie uda si¢ zebra¢ wymaganej sumy,
pienigdze wptywaja z powrotem na konta fundatorow.

Przez crowdfunding ludzie jednoczg sig, by realizowac inicjatywe, ktora przypadta im do gu-
stu. Fakt iz odbywa si¢ to za pomocg Internetu sprawia, ze informacja o tym wydarzeniu dociera
do wigkszej ilosci ludzi. Tworzenie projektéw za pomocg platform do tego przystosowanych, nie
jest jednak bezptatne. Tworcy muszg si¢ liczy¢ z niewielkimi kosztami poniesionymi na poczatku
dziatania. Ich wysoko$¢ zalezy w glownej mierze od serwisu, na ktory zdecyduje si¢ pomysto-
dawca, gdyz portale pobierajg optaty o réznej wysokosci. Uwzgledni¢ nalezy takze Swiadczenie
na rzecz 0sob wptacajacych, gdyz w zaleznosci od wybranego modelu crowdfundingu, moga oni
oczekiwac $wiadczen zwrotnych lub robié to bezinteresownie.

3. Definicje crowdfundingu

Crowdfunding nie jest definiowany jednoznacznie. W literaturze przedmiotu napotykamy wiele
objasnien finansowania spolecznosciowego. Jedno z nich mowi, ze crowdfunding to gromadze-
nie Srodkow poprzez zwrocenie si¢ do licznych drobnych wspierajacych w celu sfinansowania
danego projektu. Zasigg i potencjat sieciowy internetu czynig mozliwym finansowanie tg metoda
nawet wielkich przedsigwzig¢ (Malinowski & Gietzak, 2015). Wedtug Krola (2013) jest to rodzaj
gromadzenia i alokacji kapitatu przekazywanego na rzecz rozwoju okreslonego przedsigwzigcia
w zamian za okre$lone $wiadczenia zwrotne, ktory angazuje szerokie grono kapitatodawcow,
charakteryzuje si¢ wykorzystaniem technologii teleinformatycznych oraz nizsza bariera wejscia
i lepszymi warunkami transakcyjnymi, niz ogélnodostgpne na rynku. Zgodnie z koncepcjg Lam-
berta i Schwienbachera crowdfunding zawiera otwarte zgloszenie, zasadniczo za posrednictwem
internetu, ktore ma na celu zgromadzenie srodkow finansowych w formie darowizny, badz w zamian
za jaka$ form¢ wynagrodzenia lub/i prawa do glosowania, w celu wspierania okres$lonej inicjatywy
(Krol, 2013). Przytoczone definicje nie sg identyczne, jednakze opierajac si¢ na nich mozna wy-
r6zni¢ cechy powtarzajace si¢. Przede wszystkim $wiadczenia na rzecz inicjatora pomystu majg
zawsze charakter pieni¢zny, a kampania prowadzona jest za pomocg platform crowdfundingowych
umieszczonych w Internecie. Ponadto wspierajacy mogg oczekiwa¢ wynagrodzenia w zamian za
pomoc w realizacji pomystu.
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4. Historia crowdfundingu

Innowatorzy od bardzo dawna pobierali pozytki od spotecznosci, by méc doprowadzi¢ wy-
kreowane przez siebie projekty do skutku. Czynili to na dlugo przed pojawieniem si¢ samego
terminu. Bazg dla dzisiejszego crowdfunfingu jest dziatalno$¢ Niemca Johanna Heinricha Zedlera,
Zyjacego w osiemnastym wieku. Opracowatl on sposéb na biznes, bez przeznaczonego na ten cel
zaplecza finansowego. Mezczyzna aspirowat do wydania ksigzki, ktdra trescig obejmowata dzieta
zebrane Marcina Lutra. Problemem byt brak pieniedzy, ktory chciat rozwigza¢ naktaniajac ludzi do
przedplaty. Zedler stworzyt egzemplarz pokazowy, na ktory wystarczyto mu posiadanych srodkow,
po czym przeprowadzil udang akcje marketingowa. A mianowicie, zagwarantowal ludziom upust
cenowy, pod warunkiem ze zaptaca przed fizycznym odbiorem oferowanego produktu. W akcji
promocyjnej wykorzystywat wizerunki arystokratow, by zwigkszy¢ range zdarzenia. Podjete
dziatania przyniosly oczekiwany skutek i mezczyznie udato si¢ wydac ksigzke.

Przyktad kolejnego pioniera odnajdujemy dwa wieki poézniej w Wielkiej Brytanii, skad wy-
wodzi si¢ znany zesp6l rockowy Marillion. Muzycy w 1997 roku wyruszyli w tras¢ koncertowa
po Stanach Zjednoczonych oraz wydali ptyte dzieki wsparciu fandw. W przeprowadzonej zbidrce
pieniedzy udato im si¢ zebra¢ 60 tysiecy USD (Mazurek, 2014). Trzy lata p6zniej powstata pierwsza
platforma crowdfundingowa artistshare.net. Finansowanie spotecznos$ciowe zaczelo intensyfiko-
wac si¢ jednak jaki$§ czas po powstaniu tego portalu. Sam termin crowdfunding zapoczatkowany
zostal w 2006 roku przez Michaela Sullivana, a w 2009 roku powstata najbardziej znana obecnie
platforma Kickstarter. Obecnie crowdfunding rozwija si¢ bardzo dynamicznie, z roku na rok
przybywa portali za pomocg ktorych mozna realizowac¢ stawiane cele. Warto$¢ rynku crowdfun-
dingu w 2017 roku w Polsce osiagneta warto$¢ 200 milionéw ztotych, a w jego mobilnej wersji
80 milionéw. Szacuje si¢ iz w biezagcym roku nastapi jeszcze bardziej intensywny wzrost. Wedtug
analitykow z portalu zrzutka.pl mozemy spodziewac si¢ 254% wzrostu warto$ci catego rynku
finansowania spolecznosciowego, a wigc osiggnie on warto§¢ 507 mln ztotych (Polski..., 2018).

5. Crowdfunding a zbiorki publiczne

Crowdfunding i zbiorki publiczne nie sg pojgciami tozsamymi. Niektdrzy mylnie uzywaja tych
poje¢ zamiennie, nie zdajac sobie sprawy, ze maja one zupetnie inne znaczenie. Przede wszyst-
kim crowdfunding nie jest definiowany prawnie, ale w niektorych przypadkach fundatorzy moga
oczekiwac §wiadczen zwrotnych za pomoc w realizacji przedsiewzigcia. Pomystodawcy nie musza
uzyska¢ zgody zadnego organu panstwowego, wystarczy spetnienie wymogdw stawianych przez
wybrang platforme. Z drugiej strony zbidrki publiczne uregulowane sa w Ustawie z dnia 14 marca
2014 r. o zasadach prowadzenia zbiorek publicznych, a zgod¢ na nie musi wyrazi¢ odpowiedni
organ administracji publicznej. Kolejng rzecza odrézniajacg te dwa terminy jest fakt iz za pomo-
cg serwisow crowdfundingowych mozna zrealizowac¢ kazdy cel, o ile jest on zgodny z prawem.
W przypadku zbiorek publicznych dzialanie musi by¢ nie tylko zgodne z przepisami, ale oprocz
tego powinno pozosta¢ w sferze dzialan publicznych lub religijnych (Ustawa..., 2014). Ponadto
rozne jest miejsce pobierania §wiadczenia od spotecznosci. W crowdfundingu wptaty dokonywa-
ne s3 droga internetowa, a w zbidrkach $§wiadczenia pobierane sa w miejscach publicznych, do
ktérych naleza ulice, parki, place czy cmentarze. Odmienna jest rowniez forma otrzymywanych
datkow, gdyz w finasowaniu spoleczno$ciowym otrzymywane sa tylko i wylacznie $rodki pieni¢zne.



178 Ilona Burda

W zbidrkach publicznych dopuszczalne sg ofiary w naturze. Ostatnig cechg odrozniajaca te terminy
jest to, ze crowdfunding to $wiadczenie zwrotne, a zbiorki sa jednostronne, czyli darczyncy nie
otrzymujg nic w zamian za pomoc.

6. Modele crowdfundingu

W literaturze przedmiotu znalez¢é mozna wiele kryteriow, wedtug ktorych dzieli si¢ typy
crowdfundingu. Najpopularniejszy z nich opiera si¢ formie wynagradzania w zamian za wsparcie
tworcow i uwzglednia cztery gtdéwne modele: donacyjny, pozyczkowy, inwestycyjny i hybrydowy.
Sa one przywotywane przez wielu autoroéw, ktorzy podkreslaja, ze wraz z dynamika rozwoju tego
sposobu pozyskiwania pienigdzy mogg pojawic¢ si¢ nowe rozwigzania. Proponowana typologia
nie jest wigc ostateczna i za jakis czas moze ulec zmianie.

Model donacyjny (donations model) jest najczgsciej wykorzystywany w praktyce. Wedtug
typologii zaproponowanej przez Dziube (2012, s. 86) przybiera dwie formy. Pierwszy, charyta-
tywny nie przewiduje dodatkowych wynagrodzen dla §wiadczeniodawcy (non-rewards model).
Ludzie wptacajac pienigdze robig to bezinteresownie, a ich dziatania wynikaja z dobroci serca.
Tak finansowane sg zazwyczaj filantropijne cele, a platforma crowdfundingowa stuzy do kontaktu
z uczestnikami i przedstawienia przedsiewzigcia. Drugi model, zwany sponsorskim zaktada nie-
finansowe nagradzanie uczestnikow (reward-based model). Darczyncy po zakonczeniu projektu
otrzymuja réznorakie dobra, takie jak na przyktad ksigzki, koszulki, oferowane produkty, bilety
na koncerty ulubionego zespotu czy premiery w teatrze.

Model pozyczkowy (lending model) nazywany jest inaczej dluznym (debt crowdfunding). Wy-
korzystywany jest przez ludzi, ktorzy potrzebuja srodkow pienigznych i chcg unikna¢ zadtuzenia
w klasycznych jednostkach finansowych, takich jak banki czy parabanki, ktére oferujg kredyty
z relatywnie wysokim oprocentowaniem. Dzigki temu typowi crowdfundingu nie muszg si¢ z nimi
komunikowac i pozyskuja pieniadze od internetowej spotecznosci. Poszczegolne, jednostkowe
$wiadczenia mogg by¢ roznej wysokosci, ale w sumie muszg dawa¢ wymagang kwote. Pozyczka
zwracana jest cyfrowemu ttumowi po uptywnie z gory okreslonego czasu, a naliczone odsetki
sg niewielkie. Model ten, podobnie jak poprzedni, przyjmuje dwie postaci. Sg to mikrokredyty
i bezposrednie pozyczki spoteczne. Mikrokredyty obejmujg drobne kwoty, ktore sa gromadzone
i rozdysponowywane przez platformy do tego przystosowane. Srodki te trafiaja przede wszystkim
do najbardziej potrzebujacych. Z kolei pozyczki spoteczne odnoszg si¢ do wyzszych kwot, a wie-
rzyciel cheaey uzyskaé §wiadczenie musi spetni¢ warunki stawiane przez regulamin. Po spelnieniu
wymogow i otrzymaniu pienigdzy, pozyczkobiorca moze je wyda¢ na rdzne cele, zardwno osobiste,
jak i te zwigzane z dziatalno$cig gospodarcza.

Model inwestycyjny reprezentuje crowdfunding udziatowy, ktory zaktada udzielenie $wiad-
czenia zwrotnego dla ludzi dokonujacych wptaty. Wspierajacy otrzymuje akcje albo udziaty
w przedsigbiorstwie, cze$é zyskow uzyskanych z przedsigwzigcia, papiery wartoSciowe lub inne
instrumenty udziatowe, a ich wysoko$¢ jest adekwatna do zainwestowanej sumy pieni¢dzy. Ten
wariant wybieraja przede wszystkim przedsigbiorcy, ktorzy uzyskane kapitaty wykorzystuja jako
startupy lub na poszerzanie istniejacej juz dziatalnosci. Opisywany model przybiera wicle form,
jednakze najczgséciej wykorzystywane sg trzy, wskazane przez Dziube (2015, s. 22-25). W modelu
udziatowym (contribution crowdfunding) wptacajacy wymagaja np. udziatu w zyskach czy podziatu
dochodow firmy, jednak nie stajg si¢ jej wspotwlascicielami. Wptacane sg drobne kwoty, ktore
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pochodzg od réznych grup uczestnikdw, bedacych osobami fizycznymi. Kolejny model, akcyjny
(equity-based) zaktada przekazanie praw wtasnosci do czgéci przedsigbiorstwa inwestorom, tak
wigc gratyfikacja przyjmuje postaé akcji. Mozliwa jest emisja innych papieréw wartosciowych,
a wplywy pieni¢zne sg zazwyczaj wysokie. W modelu funduszu inwestycyjnego bazujacego na
crowdfundingu (crowdfunfing inwestment fund) ludzie zbiorowo lokuja $rodki pieni¢zne, jest to
forma wspdlnego inwestowania. Swiadczeniem zwrotnym w tym przypadku jest udziat w zyskach.

Reasumujac, w literaturze przedmiotu wyodrgbnionych jest wiele modeli crowdfundingu,
jednakze wyrozni¢ mozna cechy wspoélne, ktore dostrzezemy w kazdym z nich. Przede wszyst-
kim nie ma limitu darczyncdow, ich liczba nie jest niczym ograniczona. Ponadto zasi¢g akcji jest
globalny, a mozliwe jest to dzigki powszechnemu dostgpowi do Internetu. Wazne jest rowniez,
ze koszty pozyskania kapitatu sg stosunkowo niewielkie i nie jest konieczna interakcja z takimi
instytucjami finansowymi jak np. banki.

Na koniec warto zauwazy¢, ze crowdfunding nie jest uregulowany w wielu krajach $wiata,
jednak rzady podejmuja dziatania w celu jego prawnego unormowania. Dla przyktadu, byty pre-
zydent Stanéw Zjednoczonych w 2012 roku podpisat ustawe ,,Jumpstart Our Business Startups
Act”. W Polsce finansowanie spotecznosciowe nie jest zabronione, jednakze nie ma konkretnych
przepisoéw regulujacych ta dziatalno$é. Oczywistym jest, ze nie moze naruszac istniejgcych norm.
Konieczne jest ustalenie stosunku prawnego taczacego podmioty, pomi¢dzy ktdorymi zachodzi
interakcja.

7. Platformy internetowe przeznaczone do crowdfundingu
w Polsce

Popularno$¢ crowdfundingu, jako zrodta pozyskiwania pieniedzy ciagle rosnie. W sieci znaj-
dujemy coraz wigksza liczbg¢ platform, bedacych posrednikiem w realizacji kreatywnej inicjatywy.
Serwisy te mozna podzieli¢ na wiele sposobow, a jednym z nich jest cel, na jaki przeznaczone sg
zdobyte $rodki. W zwigzku z tym wyrdzniamy platformy wpierajace kulture, sport, inicjatywy
obywatelskie, dobroczynnos¢, nauke czy finansujace udziaty w spotce oraz nieruchomosei.

W pracy poddano analizie wybrane platformy internetowe wystepujace na polskim rynku
wedlug danych ze stron internetowych, aktualnych na 30 kwietnia 2018 roku — Tab. 1.
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Wskazano, jakie modele reprezentuja, jakie typy projektow sa najczgsciej za pomocg nich
realizowane, wysoko$¢ prowizji, sume zebranych pieniedzy i najwyzszy zrealizowany projekt.

8. Analiza platformy polakpotrafi.pl

Pierwsza i najwieksza platforma crowdfundingowa w Polsce, jest dziatajacy od 2011 roku serwis
polakpotrafi.pl (wszelkie dane pochodzg z platformy https://polakpotrafi.pl/). Zostat on zatozony
przez absolwentow Politechniki Rzeszowskiej i za jego pomocg mozna finansowaé réznorakie
pomysly zwigzane z kultura, obejmujace takie kategorie jak: design, sport, fotografia, dzienni-
karstwo, edukacja, gry, ksigzki, muzyka, podroze, taniec czy sztuka. Wedtug danych z platformy,
aktualnych na kwiecien 2018 roku, dzigki temu serwisowi zrealizowano 3467 projektow, a udane
inicjatywy uzyskuja 126% zakladanej sumy. Osiggni¢cie stawianych celow byto mozliwe dzigki
wsparciu rzeszy internautow. Portal polakportafi.pl zgromadzit do tej pory 214 744 osoby, a ich
liczba ciagle rosnie.

Platforma ta wspiera zardéwno indywidualne pomysty, jak réwniez pomaga urzeczywistnic¢
biznesowe inicjatywy przedsigbiorstw. Dzigki stosowanemu modelowi crowdfindingu, jakim jest
model donacyjny zaktadajacy nagradzanie wspierajacych, pomystodawca nie traci zadnych praw
do projektu, zachowujac 100% udziatéw. Portal stosuje zasade ,,wszystko albo nic”. Oznacza to,
ze kazda idea ma z gory ustalony czas, kiedy istnieje mozliwos$¢ wptacania pienigdzy. Jesli w tym
okresie nie uda si¢ zebra¢ wymaganej kwoty, pieniadze wracajg do swoich wtascicieli. Pomysto-
dawca w takim wypadku nie otrzymuje zadnych $rodkow, co chroni obie strony. Platforma zachgca
innowatorow do urzeczywistniania tworczych pomystow za pomocg réoznych sloganow, a jednym
z nich jest: ,,Nie odktadaj planéw na pdzniej — przedstaw swoj projekt i pokaz, ze Polak potrafi!”.

Kreatywne koncepcje zrealizowane za pomoca tego serwisu sg czgstym tematem artykutow
prasowych, telewizyjnych, radiowych czy stron internetowych. Temat ten poruszaty dotychczas
roznorakie $rodki masowego przekazu, takie jak. ,,Dzien Dobry TVN”, , Polskie Radio”, ,,Dzien-
nik Polski”, RMF24, onet.pl i wiele innych. Media sprawiajg, ze informacja o istnieniu takiego
zrodta pozyskiwania funduszy, jakim jest crowdfunding dociera do szerokiego grona odbiorcow,
a sukcesy tworcow sg zachetg do podjecia dziatan przez innych ludzi majacych cickawe pomysty,
a nie posiadajacych pieniedzy na ich realizacj¢. Polakpotrafi.pl ma wielu partnerow, do ktorych
naleza: Polskie Linie Lotnicze LOT, agencja Get More Social, New Balance, Bla Bla Car, Artifex
Mundi, Roboty i Spoétka, Dobre Programy, Stoprocent, Black Monk, Manager+, Legalnakultura.pl,
24media.pl i inni. Pelnig oni istotne funkcje, do ktdrych glownie naleza: nagtasnianie projektow,
obejmowanie ich patronatem, wspieranie merytoryczne oraz oferowanie fachowego doradztwa.

Jak odbywa si¢ finansowanie projektu? Pienigdze wplacane przez internautow gromadzi ope-
rator, a osoba ktora wymyslita projekt nie ma mozliwosci go sama dofinansowywac. To twoérca
okresla, jak duzo $rodkdéw potrzebuje na realizacje idei, jednak kwota powinna by¢ wyzsza niz
1 PLN. Ustala on réwniez, jak dlugo bedzie trwata zbidrka. Warunkiem jest, ze czas trwania
przedsigwzigcia nie moze by¢ krdtszy niz 21 dni. Pomystodawca obligatoryjnie wskazuje forme
$wiadczenia zwrotnego, jakie otrzymuje finansujacy. Kazdy moze na biezaco dogladac aktualny
stopien realizacji projektu, gdyz zebrana suma widoczna jest na stronie. Na platformie polakpotrafi.
pl pieniadze zbierane sg przez caly wyznaczony czas, nawet wtedy, gdy projekt wczesniej uzyska
wymagang kwote. Catos¢ pienigdzy wedruje do pomystodawcy po uptywie terminu akcji. Istotne
jest, ze konkretny projekt moze by¢ zaprezentowany na platformie tylko jeden raz. Jesli podczas
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pierwszej kampanii nie zostanie wplacona wyznaczona suma, nie ma mozliwosci przedstawienia
tej samej koncepcji raz jeszcze.

9. Crowdfunding w praktyce

Jednym z projektow, ktore udato si¢ zrealizowac dzigki crowdfundingowi jest innowacyjny
pomyst ,, Kociej Kawiarni, Kociarni” w Krakowie. Fundusze byly zbierane w 2015 roku, a ini-
cjatorem pomystu byta Pani Ewa Jemioto. Wymagang kwotg do stworzenia takiego miejsca byto
50 000 ztotych, a cel udato si¢ osiggnaé w 116%. Pienigdze wptacito szerokie grono internautow,
liczace 1403 osoby. Obecnie kawiarnia juz prosperuje i cieszy si¢ popularnoscia.

Kolejna inicjatywa, o ktorej wato wspomniec jest zbieranie srodkow na trzecig wyprawe trans-
atlantycka Aleksandra Doby. Mezczyzna chciat przeptynac ocean zaczynajac w Stanach Zjedno-
czonych, a konczac w Lizbonie. Akcje przeprowadzono w 2016 roku, a wymagane 50 000 ztotych
udato si¢ przewyzszy¢ az o 32 704 ziote! Dobg wsparto 824 internautéw. Mezczyzna 16 maja
2017 roku wyruszyt z Nowego Jorku, pokonat ponad 4100 mil morskich i wreszcie po niemal
czterech miesigcach spedzonych na morzu doptyng do portu.

»TATENDE — uratujmy stonie, zyrafy i nosorozce!” to kolejny projekt godny uwagi. Jego
celem byta ochrona Imire, rezerwatu dzikiej przyrody w Zimbabwe, bedacego celem ciagtych
atakow ktusownikoéw. Tomasz Michniewicz, inicjator projektu, pragna zakupi¢ potrzebne rzeczy
do rezerwatu, tak aby Zyjace tam zwierzeta i broniacy ich ludzie czuli si¢ bezpiecznie. Mezczy-
zna przeprowadzit akcje w 2015 roku 1 prosit o 10 000 ztotych. Otrzymana kwota, wynoszaca
54 245 zlotych, przerosta najsmielsze oczekiwania. Cel zostat osiggnigty w 542%, a wsparto go
427 internautow.

Wszystkie przytoczone projekty zostaty opracowane na podstawie platformy polakpotrafi.pl
i s aktualne na kwiecien 2018 roku.

10. Podsumowanie

Crowdfunding, jako alternatywne zrédlo pozyskiwania kapitaldéw na nowatorskie pomysty,
rozwija si¢ bardzo dynamicznie. Ma on swoje zalety, z ktorych najwazniejsza jest prosta droga do
zdobycia potrzebnych pieniedzy. Minusem jest to, ze nigdy nie wiadomo, czy ktokolwiek bedzie
sktonny zainwestowaé w projekt. Na podstawie badanej literatury, platform crowdfundingowych
iilosci zrealizowanych przedsiewzig¢, mozna §miato stwierdzié, ze jego popularno$¢ bedzie stale
rosla.
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Zastosowanie heurystyk Jakoba Nielsena

w optymalizacji serwisow internetowych na
przykladzie witryny Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie

1. Wprowadzenie

W ciagu 28 lat, znany dzis$, pod postacig stron internetowych Internet catkowicie si¢ zmienit,
ewoluujac od zbioru dokumentoéw i materiatdéw naukowych, po sie¢ portali spotecznosciowych i, jak
podaje serwis benchmark.pl, za raportem Versign, ponad 320 milionéw innych stron (Kulik, 2017).
Rewolucja jaka si¢ dokonata, wigze si¢ nie tylko z postgpem technologicznym, dzigki ktéremu stato
si¢ mozliwe szybsze przetwarzanie wigkszej ilosci danych, ale rowniez ze zmianami spotecznymi,
a nawet z wytworzeniem si¢ nowych kierunkéw w sztuce. Z punktu widzenia uzytkownika sieci
WWW do najpowazniejszych zmian, jakie dokonaty si¢ w sposobie funkcjonowania Internetu,
nalezy zaliczy¢, spowodowane rozwojem social media zatarcie granic pomigdzy tworcami, a od-
biorcami tresci, wicksza tatwos¢ w dostepie do informacji oraz wickszy komfort korzystania ze
stron internetowych spowodowany statym ulepszaniem interfejsu uzytkownika.

To ostatnie zagadnienie stato si¢ przedmiotem badan projektantow i marketingowcow, bo-
wiem okazuje si¢, ze nawet niewielkie zmiany, np. zmiana koloru pojedynczego przycisku moze
spowodowac zauwazalng zmiang liczby konwersji, tj. dzialan pozadanych przez twoérce danej
witryny, a tym samym wplyna¢ na osiggane przez niego zyski lub straty. Pomimo czgstych zmian
trendow w dziedzinie user experience, pewne elementy pozostajg niezmienne lub zmieniajg si¢ co
kilka cykli zmian, np. masowe przenoszenie przez projektantow paska bocznego serwisu z lewej
na prawg strong¢. Inng ,,statg” w projektowaniu serwisow internetowych stato si¢ przestrzeganiu
10 zasad sformutowanych przez Jacoba Nielsena (1990), zwanych heurystykami Nielsena.

Powstate w 1990 roku heurystyki do dzi$ maja istotny wptyw na podejmowane przez designeréw
i deweloperdéw decyzje dotyczace uktadu i wygladu poszczegolnych elementow. W dalszej czesci
niniejszego artykutu zostang one szczegdtowo omdwione i poddane interpretacji, a ich zastosowanie
zostanie omowione na przykladzie strony internetowej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

2. 10 heurystyk Nielsena

W 1990 roku Jacob Nielsen, wspolnie z Ralfem Molichem przedstawit 10 zasad interakcji na
linii cztowiek-maszyna, zwanych p6zniej heurystykami (Laskowski, 2011). Zasady te sg zbiorem
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krotkich formul, stanowigcych wskazowki dla projektantéw i badaczy zajmujacych si¢ tematy-
ka usability, jak projektowaé systemy, by zmaksymalizowaé ich uzyteczno$¢ dla uzytkownika.
Brzmig one:
1. Pokazuj status systemu.

. Zachowaj zgodno$¢ pomigdzy systemem a rzeczywistoscia.
. Daj uzytkownikowi peing kontrole.
. Trzymaj si¢ standardow i zachowaj spojnosc.
. Zapobiegaj btedom.
. Pozwalaj wybiera¢ zamiast zmusza¢ do pamigtania.
. Zapewnij elastyczno$¢ i efektywno$cé.
. Dbaj o estetyke i umiar.
. Zapewnij skuteczng obstugg btedow.
Zadbaj o pomoc i dokumentacje.
Wskutek przypadajacej co kilka lat wymiany rozwigzan technicznych i wizualnych, wdrozenia
przybierajg rézne formy i zaleza od aktualnych potrzeb uzytkownikéw i trendow panujacych na
rynku serwiséw internetowych.

Na dzien dzisiejszy czynnikami wplywajacymi na wdrozenie serwiséw internetowych zgodnie
z heurystykami sg nie tylko walory estetyczne i uzytecznos$¢, lecz rowniez stopien dostosowania
do algorytméw wyszukiwarek, a takze mozliwosci techniczne systemu zarzadzania trescia, na
ktoérym oparta jest dana witryna.

[SEN-IC I e NV RN R N}

—

2.1. Pokazuj status systemu

Pod tym lakonicznym pojgciem moze kry¢ si¢ wiele rozwigzan, poczawszy od wyswietlania

statusu serwera, statusu bazy danych, czy informacji o btedach kompilacji skryptow PHP. Inna,
wlasciwa, interpretacja tej zasady mowi za$ o wskazywaniu uzytkownikowi jego aktualnej pozycji
w strukturze serwisu, za pomocg $ciezek nawigacyjnych, zwanych réwniez menu okruszkowym
(z ang. breadcrumbs) (Kalbach & Walczak, 2008). To wytlumaczenie zdaje si¢ by¢ znacznie
bardziej trafnym, bowiem z punktu widzenia uzytecznosci dla uzytkownika szczegoétowe infor-
macje techniczne, nie tylko niczego nie wnosza, a mogg zosta¢ wykorzystane przez hakerow, zas
umozliwienie szybkiego nawigowania po serwisie stanowi warto$¢ dodang.
Wprowadzenie breadcrumbs jest rowniez jednym z czynnikdw optymalizacji strony pod katem
lepszego sczytywania jej przez algorytmy wyszukiwarek internetowych. Oprocz tego w ostatnich
latach mozna zauwazy¢ rowniez inne wdrozenie tej zasady, polegajace na pokazywaniu uzyt-
kownikowi stanu przewijania strony w postaci pop-up’u wyswietlajacego procentowa warto$¢
przewijania witryny lub w postaci kolorowego paska zmieniajacego dlugos¢ wraz z postgpem
przegladania danej podstrony.

2.2. Zgodnosc pomiedzy systemem a rzeczywistoscia

Druga heurystyka mowi o ,,zachowaniu zgodno$ci pomiedzy systemem a rzeczywistoscia”
i jest zarazem jedng z najtrudniejszych w interpretacji zasad. Obecnie uznaje si¢, ze owo zacho-
wanie zgodnosci polega na przedstawianiu uzytkownikowi rzetelnych danych, przy wykorzystaniu
zrozumiatego dla uzytkownika jezyka i taka interpretacje podaje rowniez sam Nielsen (1990).
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2.3. Petna kontrola i zapobieganie bledom

Pod hastem ,,daj uzytkownikowi peing kontrolg” kryje si¢ trzecia zasada Nielsena (1990)
i oznacza umozliwienie uzytkownikowi ,,wyjscia awaryjnego”, w przypadku omytkowego wyboru
niepozadanej opcji. Wspodtczesnie konsultanci zajmujacy si¢ optymalizacja serwiséw internetowych
(m.in. S. Stowik w artykule w serwisie takaoto.pro), sugeruja jednak, ze pelna kontrola, oznacza
wiaze si¢ z pozostawieniem uzytkownikowi dodatkowych opcji wyboru. Przyktadem ,,peinej
kontroli” moga by¢ narzedzia sortowania w serwisach aukcyjnych i sklepach internetowych, np.
w popularnym serwisie allegro.pl uzytkownik moze sortowac aukcje wedtug wszystkich kryteriow,
jakimi domy$lnie sprzedawca moze opisac¢ produkt, lub jak wskazuje Stowik, panel z podpowie-
dziami podobnych podstron (Stowik, 2016).

Z trzecig heurystyka nieroztacznie wigza si¢ takze piata i dziewiata zasada. Piata heurystyka
brzmi ,,zapobiegaj btgdom” i mogtoby si¢ wydawaé, ze jest to oczywiste, jednak w przypadku
niektorych rodzajow stron internetowych, wyklucza si¢ z trzecig heurystyka. Wynika to z faktu,
iz oddanie uzytkownikowi petnej kontroli nad niektorymi dziataniami, naraza go na dokonanie
wyborow wzajemnie sprzecznych, a tym samym wywotanie bledu systemu. Aby temu zapobiec,
konieczne jest zapewnienie odpowiedniej obstugi bledow (heurystyka nr 9), a takze takie ogra-
niczenie funkcjonalnosci systemu, by uzytkownik w swojej ,,wolno$ci wyboru” mogt wybraé
wylacznie takie ustawienia, ktorych taczny wybor nie spowoduje bledow i wywota pozadang akcje.

2.4. Spojnosc systemu i estetyki

Kolejna heurystyka brzmi ,, Trzymaj si¢ standardéw i zachowaj spojno$¢” i w kontekscie zasad
projektowania serwiséw internetowych, nalezy ja rozumie¢ jako standaryzacj¢ powtarzalnych
elementow i utrzymanie ich w jednakowej stylistyce. Najlepszym przyktadem standaryzacji sg
frameworki, czyli gotowe zestawy elementow i funkcji, pozwalajace na stworzenie responsywnego
interfejsu (Jain, 2015), a naste¢pie rozbudowanie go o dodatkowe elementy za pomoca kaskado-
wych arkuszy stylow.

Podobnie jak zasady trzecia, pigta i dziewigta, zasada czwarta taczy si¢ z zasadg 6sma, ktora
brzmi ,,dbaj o estetyke i umiar”. Wspomniana wyzej standaryzacja idealnie wpisuje si¢ w zasade
zachowania umiaru, z kolei spdjnos¢, jaka gwarantujg frameworki utatwia zachowanie odpowied-
niej estetyki. Na przestrzeni lat estetyka stron internetowych nieustannie si¢ zmieniata, zatem
formutowanie jednoznacznych ocen, jakie style elementow uznaje si¢ za estetyczne, a jakie nie.
Mozna jednak zauwazy¢ w ostatnich latach, a przynajmniej od upowszechnienia koncepcji flat
design w roku 2013, powrdt do Nielsenowskiego minimalizmu, znanego z serwisu useit.com,
a obecnie nngroup.com.

2.5. Pozwalaj wybierac zamiast zmuszac do zapamietania

Podobnie do drugiej heurystyki Nielsena, szdsta zasada, brzmiaca ,,pozwalaj wybiera¢ zamiast
zmusza¢ do pamigtania”, wydaje si¢ by¢ bardzo enigmatyczna i wieloznaczna. W 1990 roku Nielsen
interpretowat zasad¢ jako konieczno§¢ minimalizacji obcigzania pamigci uzytkownika, a takze
wskazywal, ze instrukcje uzytkowania systemu powinny by¢ widoczne i tatwe do odzyskania.
Obecnie wlasciwszym wytlumaczeniem wydaje si¢ wykorzystanie przez strony internetowe plikow
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cookies, ktore przechowuja informacje na temat wczesniejszych dziatan uzytkownika w serwisie,
np. automatyczne logowanie, czy mozliwo$¢ odzyskania porzuconego koszyka zakupowego.

2.6. Elastycznosc i efektywnosc

Zasada zapewnienia elastycznosci i efektywnosci poniekad wigze si¢ z przekazaniem uzytkow-
nikowi petnej kontroli, jednak nalezy ja rozumie¢ nieco szerzej. Elastyczno$¢ w tym kontekscie
oznacza umozliwienie uzytkownikowi dostosowania interfejsu do wiasnych preferencji, zwigkszajac
przy tym wygode, a co za tym idzie efektywno$¢ uzytkownika. W dobie urzadzen mobilnych ela-
styczny interfejs powinien by¢ responsywny, czyli zapewniajacy prawidtowe dziatanie i wygodne
uzytkowanie na urzadzeniu kazdej wielkosci, polegajace na zabezpieczeniu uzytkownika przed
koniecznos$cig powickszania elementow witryny (Nene, 2015). Oprocz responsywnosci, prostym
przyktadem zapewnienia elastycznos$ci jest mozliwo$¢ wyboru przez uzytkownika sposobu wy-
swietlania listy produktow w sklepie internetowym, czy mozliwo$é dostosowania elementéw
panelu bocznego witryny.

2.7. Pomoc i dokumentacja

Ostatnia heurystyka podana przez Nielsena i Molicha, dotyczy zapewnienia odpowiedniej
pomocy i dokumentacji. W pierwotnej interpretacji Nielsen (1990) podaje, ze nawet gdy system
moze by¢ wykorzystywany bez pomocy, odpowiednie dokumenty powinny by¢ tatwo dostepne.
Bezpieczne jest jednak zalozenie, ze w drugiej dekadzie XXI wieku, korzystanie z Internetu stato
si¢ powszechne 1 wigkszos$¢ internautéw nie wymaga pomocy od autordéw stron internetowych.
Jedynie duze serwisy zawierajace tysigce podstron, czy witryny z rozbudowang funkcjonalno$cia
moga sprawia¢ uzytkownikom trudnosci, dlatego w takich przypadkach powinny istnie¢ rozwia-
zania, zapewniajace uzytkownikom pomoc w razie potrzeby.

Najwicksze sklepy internetowe zazwyczaj posiadaja rozbudowane serwisy pomocy, np. allegro.
pl, a czesto oferujg pomoc biura obshugi klienta. Popularng praktyka jest rdwniez posiadanie za-
ktadki ,,frequently asked questions”, w ktorej omdwione sg najczesciej zadawane pytania.

3. Badanie uzytecznosci serwisu internetowego Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie

3.1. Charakterystyka serwisu

Omowione zasady projektowania serwisow internetowych stanowia nie tylko teoretyczne wy-
tyczne dla projektantow, lecz stanowia rowniez baze do przeprowadzania audytow uzytecznosci
i optymalizacji witryn internetowych. Na potrzeby niniejszego artykutu przeprowadzono badanie
strony internetowej Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, ktorego celem byto zweryfikowanie
uzytecznos$ci serwisu dla uzytkownikoéw. Badanie polegato na przeprowadzeniu audytu zgodnosci
serwisu z wytycznymi Nielsena i Molicha, a takze sprawdzono, czy serwis jest dostosowany do
potrzeb 0sdb niepetnosprawnych.



Zastosowanie heurystyk Jakoba Nielsena w optymalizacji serwisow ... 189

Procedure badawczg przeprowadzono w systemie OSX 10.12 w wykorzystaniem przegladarki
internetowej Chrome w wersji 66, z uzyciem dodatkowych narzedzi — narzgdzia dla programistow
Chrome oraz wtyczki Chrome Vox.

Strona internetowa Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie to serwis sktadajacy si¢ z ponad
400 statych podstron oraz dziatu ,,aktualnos$ci”, na ktory sktada si¢ ponad 4200 podstron. Analiza
dostepnej czesci kodu zrodtowego wskazuje na wykorzystanie autorskiego systemu zarzadzania
trescig, a takze na wykorzystywanie technologii HTML, CSS, Java Script, oraz frameworkow
CSS. Oprocz serwisu gtownego, w logiczny i technologiczny ciag sktadajg si¢ rowniez serwisy
wydziatéw uczelni. Swiadczy o tym jednolita nawigacja za pomoca menu okruszkowego, a takze
fakt umieszczenia linkéw do kluczowych podstron serwisoéw wydziatowych w menu gtéwnym.
Mimo to nie zostala zachowana cigglos¢ wizualna, bowiem oprawa graficzna serwisow wydzia-
lowych znacznie rézni si¢ od oprawy serwisu gtdéwnego.

3.2. Wyniki badania

W ramach pierwszej czg¢séci badania przeprowadzono analize serwisu pod katem responsywnosci,
przyjaznosci osobom niepetnosprawnym, dtugosci $ciezki uzytkownika do wybranych materiatow
w serwisie, mozliwosci wyszukiwania informacji oraz w zakresie pomocy i obstugi btedow.

Tabela 1. Obszary audytu serwisu internetowego UEK

Obszar badania Pytania badawcze
Sfera esetyczna 1. Czy serwis jest responsywny i prawidlowo wyswietla si¢ na
smartfonach i tabletach?
2. Czy wdrozono utatwienia dla niepelnosprawnych:
1.)Opcje powigkszania i pomniejszania tekstu?
2.)Opisanie grafik za pomocg atrybutow alt?
. Jaka jest najdtuzsza Sciezka uzytkownika?
. Czy wszystkie podstrony sa dostepne za pomocg 3 kliknig¢?
. Czy wdrozono menu okruszkowe?
. Czy wdrozono map¢ witryny?
. Czy wyszukiwarka znajduje informacje ze wszystkich czgséci
serwisu?
Obstuga bledéw i pomoc | 1. Czy serwis posiada strony pomocy?
2. Czy serwis zapewnia prawidlowa obstuge btedow?

Dtugos¢ $ciezki
uzytkownika
Wyszukiwanie informacji

W N =[N =

Zrbdto: opracowanie wlasne.

W pierwszej kolejnosci zbadano responsywnos¢ serwisu, czyli sposdb w jaki wyswietlana jest
strona na urzadzeniach mobilnych. Juz pobiezna analiza wykazata btedy w wys$wietlaniu mniej
istotnych elementow, np. stopki czy listy linkow, jednak najpowazniejszym problemem okazato si¢
wadliwie dziatajace menu gtéwne strony, ktore nie przekierowywato uzytkownikow na wskazane
strony. Oprocz problemow z gtownym serwisem, testy wykazaty, ze serwisy wydziatdéw nie posia-
daja responsywnej wersji, dedykowanej smartfonom i tabletom, a sg jedynie skalowane z wersji
na komputery osobiste. To rozwigzania sprawia, ze strony sa nieczytelne na matych urzadzeniach
i konieczne jest powigkszanie tresci. W kontekscie 6smej heurystyki ocenie nalezy poddaé rowniez
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estetyke serwisu. Rowniez w tym zakresie serwis budzi wiele zastrzezen, zwlaszcza w kontekscie
braku umiaru, ktory najlepiej oddaje mnogos¢ fontow oraz kolorow uzytych na poszczegdlnych
podstronach. Spojna szata graficzna charakteryzuje si¢ m. in. standaryzacja koloréw oraz wiel-
kosci 1 stylu uzytych fontoéw. W przypadku podstron w uktadzie informacyjnym, tj. z blokiem
tresci gtdéwnej po lewej stronie oraz z paskiem dodatkowym po prawej funkcjonuja przynajmnie;j
trzy sposoby uzycia kolorow i fontow, przy czym nie mozna wskaza¢ zadnego klucza, wedlug
ktorego sa one wykorzystywane. Ponadto, nalezy zauwazy¢, ze serwisy poszczegdlnych jednostek
organizacyjnych uczelni, nie liczac stron wydzialowych, nie zachowujg spojnosci wizualnej jak
i technologicznej z serwisem glownym.

Serwis nie posiada takze podstawowych udogodnien dla 0séb niepetnosprawnych. Autorzy
projektu nie wdrozyli funkcji powigkszania i pomniejszania tekstu, natomiast w uzytkowaniu
narzedzi dla niewidomych wystepuja liczne btedy polegajace na wyczytywaniu przez lektora
atrybutéw elementow html, menu gtéwnego, zamiast jego tresci.

Kolejnym powaznym problemem serwisu uczelni jest dtugos$c $ciezki uzytkownika. Wedtug
nieformalnej zasady internetu, sformutowanej przez Jeffreya Zeldmana (2001) w ksigzce Taking
Your Talent to the Web, kazda podstrona serwisu powinna by¢ dostgpna za pomoca trzech klik-
ni¢é, podczas gdy $ciezka uzytkownika od wpisania w przegladarke adresu strony gtéwnej, tj.
uek.krakow.pl do informacji na temat warunkow rekrutacji na studia wynosi 5 przejs¢, z kolei
najkroétsza droga do znalezienia informacji na temat zapisow do studium pedagogicznego wymaga
4 przejs¢, przy czym konieczne jest przewinigcie catej tresci strony glownej serwisu. Co prawda
badania Johna Portera (2017) obalily teze, jakoby wraz ze wzrostem kliknig¢ wzrastata liczba
porzucen witryny, jednak dalsza czg¢s¢ badan na strong UEK wskazuje, ze w tym, konkretnym,
przypadku $ciezki uzytkownika powinny zostaé przebudowane. Istotng wadg serwisu jest takze
zbyt rozbudowana struktura kategorii.

Lepsze rezultaty serwis osiaga w obszarze wyszukiwania informacji. Menu okruszkowe zostato
poprawnie wdrozone na wszystkich podstronach serwisu glownego i serwisach wydziatow, a mapa
witryny jest dostepna w wersji dla uzytkownikdéw, mimo ze popularng praktyka jest dostarczanie
mapy strony wylacznie dla robotdw wyszukiwarek, w formacie .xml. Niestety problemy spra-
wia wbudowana wyszukiwarka, ktora pobiera wyniki z wyszukiwarki Google. Wskutek braku
dziatan optymalizacyjnych wyszukiwanie niektorych fraz, np. ,,studium pedagogiczne, oplaty”,
skutkuje znalezieniem prawie 100 wynikéw w zaden sposob nieodnoszacych si¢ do tematu. Ten
sam problem pojawiat si¢ rowniez w innych frazach, za kazdym razem dopasowujac dziesigtki
niepowigzanych wynikow.

Ostatnim badanym zakresem byta pomoc i obstuga btedow. Za pozadany stan uznaje si¢ mi-
numum obstuge btedu 404, spowodowanego wpisaniem w pasek adresu w przegladarce nieistnie-
jacego adresu, za pomocg strony z odno$nikiem do strony gtownej. Ten wymdg zostat spelniony,
jednak wizualnie strona 404 nie przystaje do reszty serwisu. Ponadto serwis nie posiada podstron
z dokumentami pomocy, a takze nie znaleziono innych rodzajéw obstugi btedow.

Po zakonczeniu czynnos$ci zwigzanych z przeprowadzeniem badania, grupie studentow UEK,
zadano pytanie ,,czy uwazasz, ze serwis ma logiczng strukture”?. Wérdd odpowiedzi najczesciej
pojawialy si¢ watpliwosci dotyczace struktury menu gtownego (6 razy), a takze wskazania, ze
struktura rozumiana jako uktad wizualny jest nieintuicyjna (4), z kolei tylko 3 odpowiedzi brzmiaty
jednoznacznie ,,tak”. Uzyskane odpowiedzi pokrywaja si¢ wigc z wynikami pierwszej czg¢séci bada-
nia, w ktorej wskazywano powazne problemy strukturalne serwisu. Pomimo, ze studenci UEK sa
grupg obarczong przyzwyczajeniami zwigzanymi z uzytkowaniem serwisu, byli w stanie wskazac
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powazne problemy w funkcjonowaniu serwisu. Oprocz wspomnianych wyzej watpliwosci, pojawity
si¢ takze wskazania na puste strony, oraz problemy ze znalezieniem tresci — rowniez z pomocg
wyszukiwarki. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze badanie miato jedynie charakter uzupetniajacy
i miato na celu poznanie subiektywnych odczu¢ uzytkownikow, nie stanowi zas materiatu do
dalszych analiz, z uwagi na nieistotng statystycznie grup¢ i otwarty charakter pytania.

4. Podsumowanie

Pomimo, ze heurystyki Nielsena sg jedynie zbiorem enigmatycznych stwierdzen, sa popularnym
wyznacznikiem standardéw w projektowaniu interfejséw stron i aplikacji internetowych. Prze-
prowadzone badania, cho¢ obejmowaly wybrane zagadnienia i niewielkg grupe badanych silnie
wskazuja, ze heurystyki nie sg jedynie autorska koncepcja, a majg silne podtoze w rzeczywistych
potrzebach uzytkownikoéw serwiséw internetowych. Co wiegcej, nawet tak ograniczony zakres
badania, dostarcza istotnych informacji na temat funkcjonowania serwisu i pozwala sformutowac
2 postulaty.

Po pierwsze nalezy upros$ci¢ strukture tresci i utatwié nawigacje za pomoca menu gtoéwnego.
Zgodnie z panujacymi standardami nalezy wigc skroci¢ $ciezke uzytkownika do maksymalnie
3 kliknig¢. Sytuacja, w ktorej potencjalny kandydat na studenta musi przebrnaé przez gaszcz
linkdw w menu glownym, a nastgpnie dokonac¢ 4 innych operacji, stanowi kuriozalng sytuacje
i zwigksza prawdopodobienstwo porzucenia strony. Druga, trudniejsza cz¢$¢ zadania dotyczaca
menu gtownego, prawdopodobnie bedzie wymagata szerszych konsultacji i przeprowadzenia
badan uzytecznosci w réznych konfiguracjach.

Drugi postulat dotyczy dostosowania oprawy wizualnej serwisu, ktora powinna spetniac
trzy podstawowe warunki; spojnos¢, umiar i responsywnosc. Z technicznego punktu widzenia,
najprostszy do osiggni¢cia jest umiar, rozumiany jako standaryzacje stylistyki podstron, szerzej
omoéwiong w czesci poswigconej badaniom. Responsywnos$¢ serwisu wymaga ingerencji w kod
zrodlowy serwisu, a wige wymaga specjalistycznej wiedzy z zakresu programowania stron in-
ternetowych, natomiast najtrudniejsza do osiggnigcia jest niewatpliwie spdjnos¢ calosci serwisu,
bowiem wymaga gruntownej przebudowy zarowno kodu i jak i szaty wizualnej czgéci serwisu
prowadzonych przez poszczegolne jednostki organizacyjne uczelni.

Zaprezentowane w niniejszym artykule interpretacje, wyniki badan i postulaty, stanowig jedynie
waski fragment problematyki zwigzanej z badaniami uzytecznosci serwisow internetowych, a takze,
co najwazniejsze majg charakter nietrwaty. Zmiany technologiczne i powstawanie nowych trendow
w projektowaniu serwisow internetowych. sprawiaja, ze przedstawione propozycje mogg si¢ zde-
aktualizowaé, a kolejna rewolucja internetowa przyniesie nowe, nieznane narzg¢dzia i zastosowania.
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