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WSTEP

Wydanie ma charakter wielowatkowy i wieloaspektowy.

Poswiecono je wybranym problemom, procesom, modelom oraz strate-
giom rozwoju organizacji funkcjonujgcej w niestabilnym otoczeniu. Auto-
rzy poszczegoOlnych rozdzialéw omawiajg zagadnienie zarzadzania rozwo-
jem organizacji w kontekscie efektywnego systemu decyzyjnego (dotycza-
cego modelowania i unowocze$nienia postepu technicznego, organizacyj-
nego, personalnego, informacyjnego) niezbednego dla nowoczesnego i sku-
tecznego zarzgdzania podmiotem gospodarczym.

Publikacje otwiera rozdziat pierwszy omawiajacy w sposob ogélny dy-
lematy i wyzwania pojawiajace sie w praktyce zarzadzania organizacjq ze
szczegblny uwzglednieniem uwarunkowan politycznych, gospodarczych
i spotecznych.

Rozdziat drugi dotyczy wybranych determinant zarzadzania rozwojem
organizacji eksponujac zwigzek ze zmianami organizacyjnymi inicjowany-
mi przez witascicieli/menedzeréw, stymulowanych lub destymulowanych
odzialywaniem otoczenia blizszego i dalszego.

Rozdziat trzeci dotyczy roli zarzadzania strategicznego w rozwoju orga-
nizacji. W pierwszej czeSci opisano istote i sktadowe zarzadzania strate-
gicznego. Dalej przedstawiono wybrane podejscia projektowania strategii
zarzadzania. Kolejno omoéwiono zwigzek zarzgdzania strategicznego z od-
dzialywaniem otoczenia i ukazano zarzadzanie strategiczne jako kluczowy
czynnik rozwoju przedsiebiorstw dziatajgcych w zmiennym otoczeniu.

Rozdziat czwarty prezentuje czynnik ludzki jako szczegélnie wazny
w rozwoju organizacji i dostosowania sie przedsiebiorstwa do funkcjono-
wania w niestabilnym otoczeniu.

Rozdziat pigty porusza problem identyfikacji potrzeb szkoleniowych
w organizacjach z punktu widzenia teorii i praktyki. Oméwiono w nim
ewolucje diagnozy potrzeb szkoleniowych w organizacjach, jej poziomy;
Zrédta wiedzy o potrzebach szkoleniowych organizacji, zespotéw pracow-
niczych i pracownikéw oraz metody realizacji diagnozy. Celem rozdziatu
uczyniono probe weryfikacji tego, czy teoretyczne zatozenia diagnozy po-
trzeb szkoleniowych (ujecia modelowe prezentowane w literaturze) majq
swoj3a realizacje w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw, a jezeli tak,
to w jakim zakresie i czym ta realizacja jest uwarunkowana. Cel osiggnieto
dzieki analizie literatury i wynikéw sondazu diagnostycznego.

Dwa Kkolejne rozdziaty dotycza oaz podatkowych. Celem rozdziatu szo-
stego jest analiza i ocena funkcjonowania rajéow podatkowych. Z kolei roz-
dziat siédmy prezentuje metody wykorzystywania oaz podatkowych.



Niniejsza monografia w siedmiu rozdziatach zaledwie sygnalizuje rozle-
glo$¢ problematyki zarzgdzania rozwojem organizacji w zmiennym oto-
czeniu. Ukazano w niej kluczowe szanse i zagrozenia prowadzenia dziatal-
nosci gospodarczej. Zwrocono uwage na liczne bariery utrudniajace pro-
wadzenia biznesu, jak rowniez kierunki wdrazanych zmian i rozwigzan,
ktérych celem jest utatwienie i usprawnienie funkcjonowania podmiotéw
na rynku lokalnym, regionalny, krajowym czy zagranicznym.

Klaudia Pujer i Zesp6t Autorski



ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM
W NIESTABILNYM OTOCZENIU
— DYLEMATY | WYZWANIA

Tymoteusz Cabaj

Stowa kluczowe: ekonomia, system gospodarczy, zarzadzanie, wyzwania gospodarcze.

Wprowadzenie

Celem opracowania jest ukazanie organizacji procesu zarzadzania oraz za-
rysowanie jego zwigzku z polityka ekonomiczng firmy i jej otoczenia. Or-
ganizacja bedzie odnosita sukcesy i bedzie skuteczna w swych dziataniach,
jezeli bedzie panowata harmonia pomiedzy nig a jej otoczeniem, zaré6wno
zewnetrznym, jak i wewnetrznym organizacji. Zrozumienie, jak dziata¢, aby
dziata¢ skutecznie, nalezy do kadry zarzadzajacej. Relacje, jakie dana firma
wypracuje z otoczeniem beda wplywaly na jej rozwoj. Jezeli beda pozy-
tywne, bedzie to z korzyscig dla firmy. I odwrotnie. Straty te moga by¢ wie-
lowymiarowe, a ich odbudowanie bedzie praco- i czasochtonne. Otoczenie
firmy i sposob funkcjonowania w nim organizacji odgrywa wiec bardzo
istotng role jako czynnik rynkowego sukcesu lub porazki.

Wptyw wspoétczesnych uwarunkowan gospodarczych,
politycznych i spotecznych na rozwgj firm

Wspéiczesna gospodarka rozwija sie w duzym tempie, a to oznacza, ze nie-
ustannie zmieniaja sie warunki, rozumiane jako otoczenie organizacji. Kaz-
da firma potrzebuje dla swojego rozwoju kilku podstawowych elementow
ptynacych z zewnatrz, by mogta realizowac sie na polu gospodarczym. Jed-
nym z takich czynnikéw sg uwarunkowania gospodarcze, ktére panuja
w okreS$lonym czasie. Przy dobrze zorganizowanej koniunkturze rynku
firmy moga rozwijac sie i prezentowac swoje mozliwosci. Drugim kluczo-
wym elementem rozwoju firm sg uwarunkowania spoteczne i socjalno-
bytowe. Wiadomo, Ze zadna firma nie bedzie istniata bez ludzi, czesto okre-
$lanych jako zasoby ludzkie lub pracownicy. Pracownikiem (zasobem
ludzkim) firmy jest kazdy, kto w jakikolwiek sposoéb jest zwigzany z danag
firma stosunkiem $wiadczenia pracy na jej rzecz. Pracownikiem jest dyrek-
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tor, menedzer i pracownik gospodarczy. Wszyscy ci ludzie, ktérzy Swiadcza
dla danej firmy swoje ustugi, wykonujac rézny rodzaj pracy, sa jej pracow-
nikami. W ostatnim czasie coraz czesciej pracodawcy podnosza problem
deficytu pracownikéw, ktoéry nalezy rozumie¢ jako brak oséb chetnych do
podjecia sie wykonywania okreslonych czynnosSci u konkretnego praco-
dawcy. W pewnym stopniu jest to wynik niedopasowania przez wiele lat
do warunkéw rynkowych systemu edukacji. Okazuje sie ze zlikwidowanie
szkét wraz z ograniczaniem kierunkéw branzowych (w szkotach uczacych
konkretnych zawodéw, nazywanych popularnie ,zawoddéwkami”) mogto
przyczyni¢ sie do powstania obecnego niedoboru pracownikéw w wielu
polskich firmach. Bardzo wazny wplyw na rozwdj polskich przedsie-
biorstw i organizacji ma rowniez system polityczny i uwarunkowania poli-
tyczne. Te trzy przestanki moga przyczynia¢ sie zaré6wno do rozwoju
wspotczesnych organizacji, jak i do ich likwidowanial. Wiele zalezy od pa-
nujgcych w danym czasie sit politycznych, ich kierunkéw dziatania, a takze
od stosunku powigzan pomiedzy polityka, gospodarka i systemem spo-
tecznym.

Otoczenie organizacji a jej skutecznos¢

Kazda organizacja funkcjonuje w okreSlonym otoczeniu. Przez otoczenie
nalezy rozumie¢ zaré6wno Srodowisko zewnetrzne organizacji, jak i we-
wnetrzne wraz z wszystkimi zalezno$ciami, jakie w nich zachodza?2. Oto-
czeniem zewnetrznym jest zatem wszystko to, co znajduje sie poza organi-
zacja i moze na nig oddziatywaé, wywotujac pozytywne lub negatywne
skutki. Otoczenie zewnetrzne charakteryzuje duza dynamika zmian, ktore
mogg by¢ dla organizacji motorem napedowym, stuzacym rozwojowi albo
ograniczeniem, ktéry ten rozwoéj wstrzymuje. Wszystko zalezy od uktadéw
i zaleznoSci, od charakteru i sposobu zarzadzania organizacja, specyfiki
dziatania, a takze od otoczenia wewnetrznego organizacji. Otoczenie ze-
wnetrzne sktada sie z dwoch warstw: otoczenia ogdlnego i otoczenia celo-
wego3. Otoczenie ogolne, jak sama nazwa wskazuje, obejmuje niedookre-
$lone wymiary oraz sity, wsréd ktorych funkcjonuje i dziata organizacja,
i ktore moga wywiera¢ wplyw na jej dziatania. Poza tym elementy te nie
musza by¢ w zaden sposob powigzane z innymi organizacjami. ZaleznoSci

1 G. Gotebiowski, Znaczenie polityki finansowej i czynnikow spoteczno- kulturowych dla roz-
woju matych i Srednich przedsiebiorstw w Polsce, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa
2009, s.138.

z R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2008, s. 102.

3 F.P. Drucker, Innowacja i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 2006,
s. 41.
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moga wystepowac tylko z konkretng organizacjg, a w stosunku do innych
elementy te moga pozostawac obojetne, bez powodowania skutku4. Oto-
czenie ogodlne znacznej cze$ci organizacji jest wielowymiarowe. Najczesciej
spotykane zalezno$ci dotycza wymiaru ekonomicznego, prawno-politycz-
nego, kulturowego i technicznego. Wymiar ekonomiczny przejawia sie
ogolna kondycjg systemu gospodarczego, w ktorym dziata konkretna orga-
nizacja®. Szczegbélnymi czynnikami ekonomicznymi, ktére bezposrednio lub
posrednio sg lub moga by¢ zwigzane z organizacjg, s3: inflacja, poziom bez-
robocia, stopy procentowe czy popyt. Otoczenie ekonomiczne ma réwniez
znaczenie dla organizacji o charakterze niegospodarczym, tj. szpitali, szko6t
czy innych instytucji uzytku publicznego, cho¢ wymiar tej zaleznoSci jest
zupetnie inny, bo uzalezniony od pomocy ptynacej z zewnatrz. Kolejny
wymiar, prawno-polityczny ogoélnego otoczenia odnosi sie do panstwo-
wych regulacji dziatalnos$ci gospodarczej oraz stosunkdéw pomiedzy gospo-
darka i panstwem®. Znaczenie tego wymiaru dla otoczenia organizacji jest
bardzo istotne, poniewaz zawiera regulacje panistwa w odniesieniu do or-
ganizacji i jej funkcjonowania. Znaczenie to wynika z trzech kluczowych
przyczyn, tj.:

— system prawny w pewnej czesci reguluje prawa i obowigzki organiza-
cji pod wzgledem prawnym, okres$lajac, co moze organizacja, a czego
jej nie wolno i jakie sg przewidziane konsekwencje nieprzestrzegania
litery prawa;

— nastoje panujace w kregach rzadowych, ktére moga by¢ pozytywne
(przychylne) lub negatywne (nieprzychylne), maja wptyw na dziatal-
nos$¢ gospodarcza, a tym samym na dziatanie kazdej firmy i organi-
zacji;

— okre$lone ramy planowania wytyczane sg przez stabilno$¢ politycz-
na. Innymi stowy, sytuacja polityczna panujaca pomiedzy réznymi
panstwami determinuje rozwo6j organizacji na terenie tych panstw?.

Drugg warstwa otoczenia zewnetrznego jest otoczenie celowe. CzeScia-

mi sktadowymi otoczenia celowego s3:

— konkurenci, czyli organizacje konkurujace z dang firmg o zasoby;

— dostawcy, czyli ci, ktérzy dostarczaja organizacji zasoby;

— Kklienci, osoby ptacace za nabycie wyrobéw lub ustug organizacji;

4 G. Gotebiowski, Znaczenie, op. cit., s. 139.

5 ]. Ziarko, Orientowanie sie i funkcjonowanie jednostki w sytuacji zagrozenia. Aspekty psy-
chologiczno-dydaktyczne, [w:]: K. Budzowski (red.), Administracja, zarzqdzanie i handel
zagraniczny w warunkach integracji. Materialy konferencyjne - zarzqdzanie bezpieczen-
stwem, Krakow 2002, s. 419.

6 R.W. Griffin, Podstawy, op. cit., s. 106.

7 A.K. Kozminski, D. Latusek-Jurczak, Rozwdj teorii organizacji, Oficyna a Wolters Kluwer
business, Warszawa 2011, s. 137.
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— sojusznicy strategiczni, tj. organizacje wspotpracujace ze sobg w ra-

mach wspdélnie realizowanego przedsiewziecia,

— wtasciciele, czyli osoby, ktére majg swoje udziaty we wiasnosci orga-

nizacji;

— sitarobocza, czyli pracownicy organizacjié.

Poza otoczeniem zewnetrznym organizacje posiadaja tez otoczenie we-
wnetrzne, ktorego czeSciami sktadowymi s3: zarzad, pracownicy oraz kul-
tura organizacji. Trzeba jednak od razu wyjasni¢, ze nie kazda organizacja
musi mie¢ zarzad, jednak powinna miec¢ osoby, ktore posiadajag kompeten-
cje zarzadcze i kierujg organizacja. Pracownicy stanowig cze$¢ otoczenia
wewnetrznego od momentu podjecia zatrudnienia w danej organizacji. Do
tego momentu traktowani sg jako elementy otoczenia zewnetrznego orga-
nizacji. Wazne jest, by na linii pracownicy-kadra zarzadzajaca nie docho-
dzito do wiekszych konfliktéw, poniewaz wéwczas wiele tracg zar6wno
pracownicy, jak i cala organizacja, z kadrg kierowniczg wiacznie. Ostatnim
elementem wewnetrznego otoczenia organizacji jest aspekt kultury orga-
nizacji. Kultura organizacji jest zestawem wartosci, ktére pomagaja czton-
kom danej organizacji rozumie¢, jakie wartoSci s3 wyznawane w danej or-
ganizacji, co jest wazne, jak pracuje organizacja®.

Stosunki, jakie panujg pomiedzy organizacja a jej otoczeniem w znacz-
nym stopniu wyznaczaja kierunki rozwoju organizacji i ten rozwo6j stymu-
lujg lub hamuja. Poniewaz organizacje sg systemami o charakterze otwar-
tym, wchodza one w interakcje z r6znymi podmiotami i wymiarami, o kto-
rych byta mowa wczes$niej. Kazda organizacja w réznym stopniu uzalez-
niona jest od wymienionych wymiaréw jej otoczenia og6lnego. Otoczenie
oddziatuje na organizacje za pomoca:

— zmienno$ci oraz ztozono$ci otoczenia,

— sit konkurencyjnych oraz

— zaktdcen otoczenial?,

Organizacje funkcjonujg w otoczeniu zmiennym i dynamicznym. Bardzo
wazny dla organizacji jest stopien zmiennoSci i stopien jednorodnosci oto-
czenia. Przez stopien zmiennos$ci nalezy rozumie¢ zakres, w jakim otocze-
nie organizacji pozostaje stabilne badZ dynamiczne. Natomiast przez sto-
pien jednorodnosci nalezy rozumie¢ zakres, w jakim otoczenie pozostaje
wzglednie proste lub ztozonell.

Otoczenie organizacji niezaprzeczalnie wptywa na skuteczno$¢ organi-

8 R. W. Griffin, Podstawy, op. cit., ss. 110-114.

9 Ibidem, s. 116.

10 Ibidem, s. 119.

11 Zob. M. Matejun, M. Nowicki, Organizacja w otoczeniu - od analizy otoczenia do dyna-
micznej lokalizacji, [w:] A. Adamik (red.), Nauka o organizacji. Ujecie dynamiczne, Oficyna
a Wolters Kluwer business, Warszawa 2013, ss. 152-221.
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zacji. Wptyw ten moze by¢ zaré6wno pozytywny, jak i negatywny, w zalez-
nosci od wystepowania réznych okolicznosci, zdarzen, uwarunkowan, po-
wigzan réznych aspektéw otoczenia organizacji, a takze uwarunkowan
spotecznych, politycznych i gospodarczych, w jakich dziata organizacja.
Skuteczno$¢ organizacji jest to ,robienie wiasciwych rzeczy”, jak zauwaza
R. W. Griffin12.

Wyzwania gospodarcze, polityczne i spoteczne wspotczesnych
firm

Wspéiczesne firmy ukierunkowane na rozwdj, musza dziata¢ w sposob
zaplanowany i strategiczny. Musza posig$¢ zdolnos¢ do dostosowania sie
do nieustannych zmian w otoczeniu, w ktorym dziatajg, w tym do zmian na
polu gospodarczym, politycznym i spotecznym.

Bardzo duzym wyzwaniem dla wspétczesnych firm jest sprostanie wy-
maganiom, jakie stawia przed nimi rozwoj gospodarczy. Mozna to uznac
zarOwno za pozytywny, jak i negatywny element. Pozytywem jest, Ze przed
firmami otwiera sie wiele réznych mozliwosci. Jezeli zostang w pore do-
strzezone i wykorzystane, woéwczas organizacja moze méwic¢ o odniesieniu
sukcesu. Natomiast negatywne skutki to takie, ze firmy nieprzygotowane
na takg dynamike zmian, moga przepas¢ i znikna¢ z rynku. Tymi drugimi sa
z reguty firmy mate, prowadzone w matych miejscowos$ciach przez niedo-
$wiadczonych przedsiebiorcow. Wspéiczesny polski system gospodarczy
jest systemem wymagajacym. Wyzwaniem gospodarczym wspotczesnych
firm sg realia zwigzane z pozyskiwaniem zasobéw, szczegdlnie ludzkich.
Od kilku lat w Polsce spada bezrobocie, a to oznacza, Ze coraz trudnie;j fir-
mom znaleZ¢ pracownikéw13, Problem ten dotyczy nie tylko matych i $red-
nich firm, ale i duzych organizacji czy korporacji. Wymagania pracownikéw
wzrastajg, a ich samych fizycznie ubywa. Sprawa jest na tyle powazna, ze
zaangazowaty sie w nig organy polityczne. Istotg wielu wyzwan gospodar-
czych sg warunki, jakie oferuje rynek gospodarczy i polityka panstwa
w zakresie gospodarczym. Bardzo wazny jest tez aspekt spoteczny i socjal-
no-bytowy, a takze przepas$¢ finansowa, jaka powstata pomiedzy szerego-
wymi pracownikami a kadrg zarzadzajaca. Trzeba zastanowic sie, czy lepiej
dla organizacji jest mie¢ wiecej pracownikéw i podwyzszy¢ im wynagro-
dzenie, a mniej menedzerdw i kadry zarzadzajacej, czy odwrotnie. Wiele
organizacji, ktére w wyniku zmian gospodarczych wprowadzity ogranicze-

12R. W. Griffin, Podstawy, op. cit., s. 126.
13 ], Wrona (red.) Podniesienie efektywnosci ksztatcenia uczniéw szkét gimnazjalnych i po-
nadgimnazjalnych. Materiaty dla nauczycieli, MEN, Warszawa 2015, s. 64.
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nia kadry kierowniczej, a postawity na rozwéj kadry szeregowej, w tej
chwili moga moéwi¢ o odniesieniu sukcesu na rynku. Taka sytuacja miata
miejsce m.in. w przypadku firmy Hortex Holding S.A.14, czy Ceramika Opo-
cznols,

Wyzwania gospodarcze, jakie stawia przed firmami polski system go-
spodarczy wynikajg rowniez ze specyfiki uwarunkowan i powigzan poli-
tycznych i prawnych. Problemem dla wielu polskich przedsiebiorcow jest
system podatkowy. Przedsiebiorcy czesto podkres$lajg, Ze wiele razy przy-
szto im podejmowac trudne decyzje czy inwestowa¢ w pracownikow, czy
w firme (doposaza¢, rozbudowywac itp.). Pracownicy nierzadko podkresla-
ja, ze nie sg traktowani w sposob nalezyty, a ich wynagrodzenie jest zbyt
niskie. W zasadzie nie ma jednego rozwigzania takiej sytuacji, poniewaz
i jedni, i drudzy maja swoje racje. Problem lezy po stronie systemu gospo-
darczego i wymaga wprowadzenia wielu zmian w prawie gospodarczym.
Kolejnym problemem, z ktéorym borykaja sie wspotczesni przedsiebiorcy
jest problem z wchodzeniem na rynki europejskie. Wielu przedsiebiorcow
podejmuje sie tego zadania, ale udaje sie to nielicznym. Barierg wydaje sie
problem zwigzany z pomoca, czy tez fachowym doradztwem w zakresie
procedur i terminologii, jakie obowigzujg przedsiebiorcow w konkretnym
panstwie. Polskim przedsiebiorcom nie brakuje odwagi ani determinacji,
by pokonywac¢ kolejne bariery, jednak w wielu przypadkach niezbedna
okazuje sie fachowa pomoc i wsparcie.

Polscy przedsiebiorcy muszg bra¢ pod uwage wyzwania spoteczne, jakie
sg przed nimi coraz czeSciej stawiane. Powaznym problemem, jak juz
wspomniano, sg braki w zasobach ludzkich. Jeszcze kilka lat temu przed-
siebiorcy mogli dos¢ restrykcyjnie podchodzi¢ do selekcji i rekrutacji pra-
cownikdw, wybierajac ,najlepszych z najlepszych”. Obecnie sytuacja zmie-
nita sie na korzys¢ pracownikéw, ktérzy coraz czesciej majg prawo do sta-
wiania wymagan.16. Pracownicy, jako zasoby ludzkie organizacji, odgrywa-
ja bardzo wazna role w rozwoju organizacji. Od ich rozwoju, zaangazowa-
nia i posiadanych umiejetnosci zaleza efekty pracy catego zespotu pracow-
niczego. Pracodawcy wktadaja wiec wiele wysitku i Srodkéw finansowych,
by dobrze wyszkoli¢ swoich pracownikéw. Inwestowanie w kadre pracow-
nicza daje pozytywne efekty, w postaci lojalnosci pracownikéw i wktadu
pracy oraz zaangazowania w rozwoj firmy. Pracodawcy nie powinni tez
zapomina¢ o odpowiednim motywowaniu pracownikéw. Dobrze zmoty-
wowany pracownik identyfikuje sie ze swoim miejscem pracy, a to ozna-

14 Firma dziata w branzy przetwoérczej na rynku spozywczym, owocowo-warzywnym, pro-
dukujac gtéwnie soki i napoje, a takze mrozonki, dania gotowe i lody.

15Firma jest dtugoletnim producentem ptytek ceramicznych i wyposazenia tazienek.

16 S. Borkowska (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Przesztos¢, terazniejszos¢,
przysztosé, Wolters Kluwer, Krakéw 2007, s. 82.
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cza, ze wlasciwie wykonuje swoje obowigzki, utozsamia sie z firmga, czuje
sie w niej potrzebny. Taki pracownik nie bedzie poszukiwat zmian tak cze-
sto, jak pracownik niezmotywowany lub znudzony swojg praca!’. Nierzad-
kie zmienianie pracy przez pracownikow jest istotnym problemem i wiel-
kim wyzwaniem dla przedsiebiorcéw.

Inne wyzwania, jakie stojg przed wspdiczesnymi pracodawcami, to wy-
zwania natury spotecznej. Wyzwania te wynikajg z wielu innych uwarun-
kowan i ograniczen. Aspekt spoteczny nalezy rozwaza¢ wielowagtkowo.
Przede wszystkim niezbedne jest poprawienie sytuacji socjalno-bytowe;j
pracownikéw, oferujac im rézne formy pomocy i wsparcia, np. bezptatne
szkolenia kwalifikacyjne. Coraz wiekszym problemem jest tez brak mto-
dych ludzi na rynku pracy. Po ukonczeniu szkoty wielu z nich wybiera emi-
gracje zarobkowg, zamiast pojecia zatrudnienia w kraju!8. W wielu przed-
siebiorstwach rysuje sie wyrazny deficyt pracownikéw i nowego precyzo-
wania celow organizacji. W sytuacji, kiedy sg trudnosci ze znalezieniem
pracownikéw, wielu pracodawcéw zmienia polityke firmy i uatrakcyjnia
system ptac czy system socjalny dla wszystkich pracownikéw. Niezbedne
jest opracowanie odpowiedniej strategii dziatania i okreSlenie czasu jej
realizacji. Problem z wyjazdami pracownikéw (w ré6znym wieku) za grani-
ce w poszukiwaniu pracy ma podtoze ptacowe, co wyraza sie w istotnej
réznicy pomiedzy ptaca krajowa a zagraniczng?°.

Jak zatem wynika z dotychczasowych ustalen, wspétczesne przedsie-
biorstwa doswiadczaja wielu problemoéw. Czes$¢ z nich lezy po stronie
ustroju i systeméw: politycznego, spotecznego i gospodarczego panstwa.
Z wieloma problemami przedsiebiorcy nie sg w stanie sobie poradzi¢ sa-
modzielnie, szczeg6lnie jest to widoczne w aspekcie spotecznym i proble-
mie deficytu pracownikéw w okreslonych branzach.

Znaczenie ekonomii i zarzadzania dla funkcjonowania firm

XXI w. to okres widocznego rozwoju i przemian globalnych. Jest to tez wiek
duzej niepewnosci i niestabilno$ci. Dynamika zmian, jakie zachodzga od po-
czatku tego stulecia jest tak duza, ze obecnie nikt nie jest w stanie oszaco-
wac ich skali. Ekonomia oraz system zarzadzania odgrywaja niezwykle

17 S. Borkowska (red.), op. cit., s. 96 i nast.

18 A, Pocztowski, Wokét strategicznych probleméw i kierunkéw rozwoju ZZL, [w:] S. Borko-
wska, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w Polsce. Przesztos¢, teraZniejszos¢, przysztosé,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakéw 2007, s. 163.

19 7. Ratajczak, Oblicza ludzkiej zaradnosci, [w:] K. Popiotek (red.), Cztowiek w sytuacji za-
grozenia. Kryzysy, katastrofy, kataklizmy, Stowarzyszenie Psychologia i Architektura, Poz-
nan 2012, s. 16.
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istotng role nie tylko dla poszczegdlnych firm, ale i catego panstwa. Obecny
system gospodarczy jest wynikiem polityki gospodarczej. W procesie za-
rzadzania organizacja najwazniejszym etapem, w ciggu funkcji zarzadza-
nia, jest planowanie. Wszystkie pozostate funkcje zarzadzania sg ukierun-
kowane na osiggniecie tego, co zostato zaplanowane, czyli celé6w organiza-
cji. Oznacza to, ze bez procesu planowania zadna kolejna funkcja zarzadza-
nia nie moze by¢ realizowana, bo nie jest funkcjg samodzielna. Planowanie
tworzy okreSlone ramy, w obrebie ktérych odbywaja sie pozostate dziata-
nia organizacji2?. Wtasciwe zarzadzanie organizacjg oraz odpowiednia poli-
tyka ekonomiczna niezaprzeczalnie wplywaja na rozwdj firm i buduja ich
pozycje na rynku. Rozwdj gospodarczy i dynamika zmian, jakie zachodza
na polu gospodarczym, budujg tez pozycje Polski na arenie miedzynaro-
dowej. Korzystaja na tym polscy przedsiebiorcy, ktorzy otrzymuja mozli-
woS¢ poszerzania horyzontow strategicznych i rozwojowych. Nowe per-
spektywy, jakie sie otwierajg staja sie punktami odniesienia dla wielu pol-
skich pracodawcéw. Zmianom ulega réwniez system zarzadczy. Menedze-
rowie i kadra kierownicza stajg sie bardziej otwarci na nowe wyzwania, nie
boja sie proponowac nowych kierunkéw rozwoju firm?21. Dopasowanie sys-
temu zarzadzania do organizacji i wypracowanie harmonii w tym zakresie
moze by¢ kluczem do sukcesu firmy.

Z drugiej strony przedsiebiorcy muszg by¢ czujni na zagrozenia, jakie
moga pojawic sie w obrebie organizacji, powodujac jej destabilizacje. Za-
grozenia te moga mie¢ rézny charakter i nie musza by¢ tatwe do przewi-
dzenia. System zarzadczy obejmuje tez problematyke ujawniania i kory-
gowania wszelkich nieprawidtowosci, ktore nalezy eliminowac. Jak zatem
wynika z ustalenn, wspoétczesny przedsiebiorca musi orientowaé sie
w wielu dziedzinach, znac¢ istote zarzadzania oraz wiedzie¢, jak zarzadzac
organizacja, by byto ono sprawne i skuteczne. Poza tym powinien umie¢
poruszac sie po rynku gospodarczym i znac¢ zaleznos$ci poszczegdlnych
wymiarow, ktore najbardziej wptywaja na jego firme. Znajomos¢ tych kilku
waznych czynnikdw moze, w sytuacji zagrozenia, uratowac przedsiebior-
stwo przed porazka.

Podsumowanie

Warunki gospodarcze, jakie wystepuja wspdiczesnie pozwalajg na umoc-
nienie pozycji Polski na arenie miedzynarodowej, a polskim przedsiebior-

20 P. Banaszyk, R. Fiminska-Banaszyk, A. Standa, Zasady zarzqdzania w przedsiebiorstwie,
Wyzsza Szkota Bankowa, Poznan 2004, s. 81.
21 [bidem, s. 82.
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com umozliwiajg swobode poruszania sie po rynku gospodarczym. Jednak
polscy przedsiebiorcy nie moga czuc sie catkowicie bezpiecznie, z uwagi na
wiele probleméw, z ktérymi musza sie zmierzy¢. Podstawowym jest brak
zasobow ludzkich w stosunku do zapotrzebowania. Pracownikéw na rynku
pracy jest zbyt mato, co powoduje, Ze niektére firmy musiaty dobrowolnie
zrezygnowac z inwestowania w swoj rozwoj. Aby catkowicie nie stracic¢
pozycji na rynku gospodarczym, niezbedne jest opracowanie nowych pla-
now strategicznych oraz wprowadzenie zmian w systemy zarzadcze.
Obecnie polityka zarzadcza w organizacjach ulegta zmianie, stajac sie bar-
dziej przyjazna dla pracownikéw szeregowych. To pozwala przypuszczac,
ze rynek pracy to doceni i za kilka lat deficyt w obszarze zatrudnienia zo-
stanie zniwelowany.
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KONTEKST | UWARUNKOWANIA ZARZADZANIA
ZMIANA W PRZEDSIEBIORSTWIE

Tymoteusz Cabaj

Stowa kluczowe: zarzadzanie zmiang, rozwoj organizacji, otoczenie.

Wprowadzenie

Wspéiczesny system zarzadzania skupia sie przede wszystkim na realizacji
celow strategicznych firmy. Jednoczes$nie nierzadko osoby odpowiedzialne
za zarzadzanie firma nie biorg pod uwage zmian zachodzacych w otocze-
niu. Wiele z nich wynika z dynamiki rozwoju, ale niektére powstaja na sku-
tek prowadzenia przez organizacje réznych, nie zawsze prawidtowych,
dziatan w stosunku do innych uczestnikow rynku. Otoczenie, w ktérym
funkcjonuje firma, moze przyczynic sie do sukcesu albo porazki organizacji.
Réwniez czas, w ktéorym nalezy spodziewac sie efektéw podejmowanych
dziatan moze by¢ rézny, jak rézne sg stopnie zaangazowania stron w dane
dziatanie. Rozw6j organizacji uzalezniony jest m.in. od uwarunkowan, jakie
niesie polityka prowadzona na najwyzszych szczeblach wtadzy w pan-
stwie. Celem opracowania jest analiza wybranych aspektéow zarzadzania
zmiang w podmiocie gospodarczym.

Zarzadzanie rozwojem organizacji jako element funkcjonowania
we wspotczesnych warunkach gospodarczych

Zarzadzanie poza tym, Ze jest procesem bardzo zlozonym, jest zestawem
dziatan, takich jak: planowanie, podejmowanie decyzji, organizowanie oraz
kierowanie zasobami ludzkimi (przewodzenie ludZzmi), a takze kontrolo-
wanie. Dziatania te musza by¢ skierowane na zasoby organizacji, czyli lu-
dzi, srodki finansowe, zasoby rzeczowe i informacyjne i musza by¢ wyko-
nywane z zamiarem osiggniecia cel6w organizacji w sposob sprawny i sku-
tecznyl. Funkcjonowanie organizacji na rynku jest juz z definicji zwigzane
z jej rozwojem. Nie ma chyba organizacji, ktére stoja w miejscu i nie rozwi-
jaja sie, nie starajac sie iS¢ do przodu. Takie organizacje nie miatyby racji
bytu we wspotczesnych warunkach rynkowych i gospodarczych. Funkcjo-

L R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2008, s. 38.
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nowanie i budowanie pozycji na rynku, a takze rozwdj organizacji sa Scisle
zwigzane z odpowiednim zarzadzaniem. Za sprawne i skuteczne zarzadza-
nie rozwojem organizacji odpowiada przede wszystkim kadra kierownicza
Sredniego i wyzszego szczebla oraz zarzad, ktéry akceptuje badZ odrzuca
propozycje kadry wzgledem strategii rozwoju i wszelkich dziatan podej-
mowanych na rzecz rozwoju organizacji. Aby firma mogta sie rozwija¢, mu-
si by¢ spetionych kilka podstawowych czynnikéw. Pierwszym z nich jest
sposéb, w jaki jest zarzadzana. Kolejnym jest otoczenie organizacji i jego
wptyw na organizacje. Nastepnym czynnikiem jest konkurencyjnos$¢. Im
organizacja jest bardziej konkurencyjna, tym wieksze ma szanse przebicia
sie na rynku i pozostania na nim.

Istota zarzadzania rozwojem organizacji

Wszystkie organizacje, niezaleznie od wielko$ci, nastawione na przynosze-
nie zysku lub nie stawiajgce sobie takiego celu, wykorzystujg pewna kom-
binacje zasob6w ludzkich, finansowych, rzeczowych i informacyjnych do
osiaggniecia swoich celow. Zasoby te lub naktady, pozyskiwane s3 z reguty
z otoczenia organizacji2, o czym mowi wspotczesna teoria systeméw. Zaso-
by ludzkie obejmuja zaré6wno uzdolnienia kierownicze, jak i site robocza.
Zasoby finansowe to kapitatl finansowy, ktory jest wykorzystywany w or-
ganizacjach do finansowania ich biezacego oraz dtugofalowego funkcjono-
wania. Zasoby rzeczowe to surowce, pomieszczenia, sprzet. Natomiast za-
sobami informacyjnymi organizacji nazywa sie réznego rodzaju uzyteczne
dane niezbedne do skutecznego podejmowania decyzji.

Zarzadzanie rozwojem organizacji wigze sie ze znajomoScia zasad dzia-
fania rynku, wiedza na temat kierowania i zarzadzania, a takze doskonatym
orientowaniem sie w otoczeniu organizacji. Organizacja nie jest tworem,
ktory stoi w jednym miejscu. Ona nieustannie sie rozwija, ulega zmianom,
przeksztatceniom, dopasowuje sie do otoczenia itp. Organizacja, ktora nie
dziata, skazana jest na naturalne wygasniecie. Rynek gospodarczy nie jest
taskawy dla organizacji, ktore nie rozwijaja sie. Istnieje, co najmniej kilka,
teorii rozwoju organizacji. Jedng z nich przedstawit L.E. Greiner, ktory
opracowat teorie rozwoju przez kryzys. Badacz ten zwrdécit uwage na pro-
ces przemian, jakie zachodza w organizacji, wyodrebniajgc dwie fazy prze-
mian: faze ewolucji oraz faze rewolucji.

Faza ewolucji polega na tym, Ze organizacja po powstaniu i zwigzanymi
z tym turbulencjami wewnetrznymi i zewnetrznymi wchodzi w etap stabi-
lizacji, i harmonijnego wzrostu. Po tym okresie, ktory moze by¢ rézny w za-

2R.W. Griffin, op. cit., s. 35.
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leznosci od réznych zdarzen i sytuacji, organizacja przechodzi w faze rewo-
lucji. Faza ta charakteryzuje sie tym, ze po okresie spokoju i harmonii w or-
ganizacji dochodzi do naturalnej potrzeby zmian.

W trakcie rozwoju organizacja rozrasta sie, tworzac coraz bardziej sko-
mplikowane struktury i zaleznosci. Jednak znamienne jest, Ze zazwyczaj
przechodzenie z jednej fazy w druga zwigzane jest z wystepowaniem roz-
nych sytuacji kryzysowych, ktére wywotywane sg negatywnymi konse-
kwencjami, ujawniajagcymi sie w poszczegolnych fazach w perspektywie
dtugofalowej. Nieustanne zmiany, jakie zachodza wewnatrz organizacji, jak
i w jej otoczeniu wymuszajg zmiany réwniez w obrebie zarzadzania orga-
nizacja.

Funkcje te gwarantujg ciggto$¢ zarzadzania, o ile realizowane sg prawi-
dtowo. Oczywiscie, nie zawsze wymienione funkcje pojawiajg sie w organi-
zacji w takiej kolejnosci, jaka zostata zaprezentowana. Poniewaz organiza-
cja charakteryzuje sie duzga dynamika zmian, wystepuja one réwniez w ob-
szarze funkcji zarzadzania. Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie w organizacji
ponosza menedzerowie i to do nich nalezy realizowanie procesu zarzadza-
nia.

Wspélczesnemu zarzadzaniu rozwojem organizacji stawiane jest wiele
wyzwan, np. obejmujg one poszerzanie dziatalnosci o kolejne rynki, co po-
zwala na globalizacje dziatalno$ci gospodarczej. Zarzadzanie rozwojem to
réwniez zarzadzanie jako$cig i wydajnoscia. Kazda organizacja rozwija sie
we wlasnym tempie, ktére uzaleznione jest przede wszystkim od jej szero-
ko pojetych mozliwosci. Osoby odpowiedzialne za procesy zarzadcze i kie-
rownicze w organizacji musza najpierw zastanowic sie, w jakim kierunku
ma zmierzac¢ organizacja, by rozwija¢ sie i umacnia¢ swojg pozycje. Podej-
mowanie decyzji zawsze niesie ze sobg element ryzyka, ale jest tez nieod-
taczng czescig procesu planowania. Kazda podjeta decyzja powinna by¢
poprzedzona doktadng analizg szans i zagrozen, by wyeliminowac lub
ograniczy¢ do absolutnego minimum element porazki lub niepowodzenia3.

Wptyw decyzji kierowniczych na rozwadj organizacji

Decyzje kierownicze sg podstawg dziatania organizacji. Kazda organizacja
legitymuje sie wtasng strukturg, w sktad ktérej wchodzg najczesciej szere-
gowi pracownicy; menedzerowie najnizszego, Sredniego i najwyzszego
szczebla oraz zarzad organizacji. Zarzadzaniem i kierowaniem zajmuja sie
najczesciej menedzerowie, ktérym podporzadkowane sg okreslone obsza-
ry dziatania i funkcje zarzadcze. Decyzja jest wyborem jednej z kilku moz-

3 Ch. Kaniak-Urban, Kazde dziecko ma swoje mocne strony, Jednos$¢, Kielce 2009, s. 8.
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liwosci dziatania w konkretnej sytuacji*. Jednak proces decyzyjny nie pole-
ga tylko na podjeciu decyzji. Osoba posiadajaca kompetencje do podejmo-
wania decyzji powinna rozpoznac oraz zdefiniowac istote sytuacji decyzyj-
nej, okresli¢ alternatywne mozliwosci, podja¢ najwtasciwsza z mozliwych
decyzje oraz wprowadzic¢ jg w Zycie®.

Na decyzje kierownicze dotyczace rozwoju organizacji szczego6lny wp-
tyw maja warunki, w jakich decyzje te s3 podejmowane. MenedzZerowie od-
powiedzialni za procesy decyzyjne powinni doskonale zdawac¢ sobie spra-
we z tego, ze kazda podjeta decyzja, nawet jesli jej sprawca jest przekonany
0 pewnosci swojej decyzji, obarczona jest pewng doza ryzyka i niepewno-
Sci. Podjecie decyzji w organizacji zazwyczaj poprzedzajg konsultacje, roz-
mowy, narady czy analizy. Wszystko to ma na celu sprawdzenie stopnia
pewnos$ci i upewnienie sie, czy sprawa, ktorej dotyczy decyzja nie moze
zostac rozstrzygnieta w inny korzystniejszy sposob®.

Decyzja kojarzy sie z dokonaniem konkretnego wyboru. Mozliwosci de-
cyzyjne kadry kierowniczej organizacji sa obecnie do$¢ szerokie, gtéwnie
dlatego, ze zarzady wiele zadan delegujag na menedzerow poszczeg6lnych
szczebli, poszerzajac w ten sposéb ich mozliwo$¢ oddziatywania na organi-
zacje’. Jak zauwaza J. Penc, decydowanie jest sztuka, za pomocag ktorej
rozwigzuje sie problemy i dokonuje najlepszego wyboru, biorgc pod uwage
korzysci i ewentualne ryzyko. Decydowanie ma kluczowe znaczenie dla
zapewnienia sprawnosci catego procesu zarzadzania organizacja, a takze
dla ksztattowania jej przysztos$cié. Podejmowanie decyzji, pomimo wiek-
szego pola decyzyjnosci, staje sie dla wspoétczesnych menedzeréw coraz
trudniejsza. Wynika to by¢ moze z faktu, Ze warunki, w jakich wiele decyzji
jest podejmowanych, nie sprzyjaja spokojnej decyzyjnosci, a na menedze-
rach spoczywa coraz wieksza odpowiedzialno$¢. Brakuje czasu na doktad-
ng analize sytuacji, zaré6wno biezacej, jak i dtugofalowej. Ponadto zazwy-
czaj pojawiajg sie problemy, ktére nie byty brane pod uwage. Jest to efekt
ztozonoS$ci oraz burzliwosci wspotczesnego zycia gospodarczego®. Podej-
mowanie decyzji kierowniczych w warunkach ryzyka sprawia, ze dostep-
nos$¢ kazdej z mozliwosci, a takze jej potencjalne korzysci i koszty zwigzane
sg zawsze zZ jakim$ szacunkowym prawdopodobienstwem10. Kazdy biad

4 Zob. R. Cameron, L. Neal, Historia gospodarcza $wiata. Od paleolitu do czaséw najnow-
szych, KiW, Warszawa 2010, ss. 52-311.

5R.W. Griffin, Podstawy, op. cit. s. 268.

6 W. Walczak, Czynniki i uwarunkowania wplywajqce na decyzje w zarzqdzaniu organizacjg,
»E-mentor” 2012, nr 3(45),

http://www.e-mentor.edu.pl/artykul /index/numer/45/id /933, (online: 20.08.2017).

7]. Kisielnicki, Zarzqdzanie. Jak zarzqdzac i by¢ zarzqdzanym, PWE, Warszawa 2008, s. 82.
8W. Gasparski (red.), Biznes, etyka, odpowiedzialnosé¢, wPWN, Warszawa 2012, s. 39.

9R. W. Griffin, Podstawy, op. cit., s. 270.

10 [bidem, s. 271.
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popelniony przez osobe decyzyjna moze by¢ bardzo kosztowny dla organi-
zacji i negatywnie wptynag¢ na rozwdj organizacji. W. Kiezun podkresla, ze
istota procesu decyzyjnego jest przetwarzanie informacji wej$ciowych
i nabytej dotychczas wiedzy oraz doswiadczenia na informacje wyjsciowg,
co autor okresla podtozem do dokonywania niezaleznego od losu wyboru
dziataniall. Podejmowanie decyzji kierowniczych podzielone jest na etapy.

Pierwszym krokiem do podjecia decyzji kierowniczej powinno by¢
stwierdzenie osoby posiadajacej odpowiednie kompetencje, Ze zaistniat
problem lub zdarzenie takie jest wysoce prawdopodobne i w zwigzku
z tym niezbedne jest podjecie okreslonych dziatan. Oczywiscie kazda decy-
zje poprzedza doktadna analiza sytuacji lub zdarzenia.

Klasyczny model podejmowania decyzji kierowniczych jest podejSciem
normatywnym, ktére sugeruje, w jaki spos6b menedzer powinien podej-
mowac decyzje. Model ten zaktada racjonalng oraz logiczng nature mene-
dzera i przyjmuje, Ze podjete decyzje zawsze beda lezaty w interesie orga-
nizacjil2. W. Sadowski zauwaza, Ze cechg charakteryzujaca kazdy proces
decyzyjny jest funkcja korzys$cil3, jakie mogg zaistnie¢ w jej wyniku. Pod-
stawowym efektem podjecia decyzji jest wywotanie skutku. Istota decy-
dowania jest zatem $wiadome dokonanie konkretnego wyboru w sytuacji
lub zdarzeniu, ktére wymaga podjecia zdecydowanych krokéw, jako nor-
matywnego aktu woli decydenta.

Wyréznia sie dwa podstawowe rodzaje decyzji: wtasciwe i nietrafio-
ne/niewtasciwel4. Decyzje wtasciwe to te decyzje, ktore w krotszej lub
dtuzszej perspektywie dadza oczekiwane efekty rozwoju organizacji. Na-
tomiast decyzje kierownicze nieodpowiednie sg decyzjami, ktére nie zosta-
ty przemyslane i poddane analizie, i w zwigzku z tym skutki mogg by¢ od-
wrotne od oczekiwanych. Decyzje niewlasciwe narazaja organizacje na
duze ryzyko strat, co moze negatywnie wptyna¢ nie tylko na rozwdj, ale na
calg dziatalnos$¢. Jak podkresla ]. Penc, podejmowanie decyzji przez kadre
kierowniczg jest procesem duzo bardziej ztoZonym, niz decyzje podejmo-
wane na co dzien. Ponadto decyzje sa efektem wybory jednego, konkretne-
go najodpowiedniejszego rozwigzania z punktu widzenia uzytecznos$cils.
0d oséb decyzyjnych w organizacji oczekuje sie, ze ich dziatania beda skie-
rowane na rozwoj organizacji, co jest szczegélnie wazne w zmieniajacym

11 Zob. R. Dawson, Sekrety podejmowania trafnych decyzji, MT Biznes, Warszawa 2008, 19.
12R.W. Griffin, Podstawy, op. cit., s. 272

13 Zob. B. Nogalski, Etyczne dylematy rozwoju polskiego biznesu okresu transformacji sys-
temowej, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Administracji i Biznesu w Gdyni” 2000, nr
3,5s.19-24.

14 J. Wrona (red.) Podniesienie efektywnosci ksztatcenia. Materiaty dla nauczycieli, MEN,
Warszawa 2016, s. 41.

15 W. Gasparski (red.), Biznes, op. cit., s. 43.
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sie nieustannie otoczeniu.

Kierowanie zmianami organizacyjnymi i wytyczanie nowych
kierunkdw rozwoju organizacji

W procesie zarzadzania rozwojem organizacji wazne sg relacje pomiedzy
organizacja a jej otoczeniem. Z uwagi na fakt, ze organizacje sg systemami
o charakterze otwartym, na wiele roznych sposobéw wchodza w interakcje
z réoznymi wymiarami swojego otoczenia. W zaleznoSci od rodzaju organi-
zacji, jej struktury, celéw, sposobdw zarzadzania, itp. w odmienny sposob
przebiega interakcja z otoczeniem i réznie otoczenie oddziatuje na organi-
zacje. Nieodlagcznym elementem rozwoju organizacji sg zmiany organiza-
cyjne w przedsiebiorstwie. Wptyw na rodzaj, ilos¢ i jako$¢ zmian ma nie-
watpliwie zmienno$¢ oraz ztozonos$¢ otoczenia organizacjilt. Kazda zmiana
wigze sie z wystepowaniem wiekszej lub mniejszej niepewnoS$ci, wynikaja-
cej ze zmiennosci i ztozonoSci otoczenia organizacji.

Przez zmiane organizacyjna nalezy rozumie¢ kazdg istotng modyfikacje
konkretnej czeSci organizacjil’”. Zmiana moze zosta¢ wprowadzona w kaz-
dym aspekcie organizacji i moze pociggac za sobg skutki bardziej lub mniej
wykraczajace poza ten obszar, ktérego dotyczy zmiana. Z punktu widzenia
zarzgdzania rozwojem organizacji wazne jest zrozumienie czy, kiedy, a tak-
ze jak wprowadza¢ zmiany i jak nimi kierowa¢, by ich wprowadzenie da-
wato pozadane rezultaty. Wspoétczesne organizacje musza sobie radzic
w nieustannie zmieniajacej sie rzeczywistosSci rynkowej. Istotne jest row-
niez, czy i w jakim stopniu zmienia sie ich otoczenie. Niektére organizacje
dostrzegaja potrzebe wprowadzenia u siebie zmian dopiero wowczas, gdy
w ich otoczeniu zmienia sie co$, co ich bezposrednio dotyczy. Jednym
z podstawowych powod6éw pojawiania sie probleméw, z jakimi musi zma-
gac sie organizacja, nie jest dynamizm zmian zachodzacych w otoczeniu,
ale nieprzewidywanie zmian albo brak konkretnej odpowiedzi na zmiany,
ktére zachodza. Zmiany organizacyjne w firmie moga mie¢ charakter pla-
nowany lub dostosowawczy!8. Zmiana planowana jest zmiang przygoto-
wang, ktérg wprowadza sie w sposéb uporzadkowany i terminowy.

Zmiany organizacyjne sg zjawiskiem zlozonym i powinno sie podcho-
dzi¢ do nich w sposéb logiczny oraz systematyczny, zeby ich wprowadze-

16 R.W. Griffin, Podstawy, op. cit., s. 119.

17]. Ziarko, ]. Walas-Trebacz, Podstawy zarzqdzania kryzysowego. Cz. 1, Zarzqdzanie kryzy-
sowe w administracji publicznej, Oficyna Wydawnicza Krakowska Akademia im. Andrze-ja
Frycza Modrzewskiego, Krakow 2010, s. 93.

18 R.W. Griffin, Podstawy, op. cit., s. 394.
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nie miato realne szanse powodzenia. W celu realnego i skutecznego wpro-
wadzenia zmiany w organizacji, czyli skutecznego zarzadzania zmianami
niezbedne wydaje sie dziatanie w sposéb sekwencyjny. Wprowadzajac ja-
kakolwiek zmiane, nalezy czyni¢ to zgodnie z logicznym i uporzadkowa-
nym systemem nastepstw. Wprowadzanie zmiany rozpoczyna sie od zro-
zumienia potrzeby jej wprowadzenia. Czasem wystarczy $wiadomos¢, ze
zmiany w pewnym obszarze lub dziedzinie sa konieczne i nieuniknione.
BodZcem do zmian moze by¢ sytuacja rynkowa, mozliwosci finansowe or-
ganizacji czy inne czynniki, ktére sprzyjaja wprowadzeniu zmiany. Nastep-
nym krokiem ku zmianie jest ustalenie celo6w zmiany oraz postawienie dia-
gnozy istotnych zmiennych, tj. ustalenie, co byto przyczyng wywotania po-
trzeby zmian. Po ustaleniu przyczyny, ktora byta sitag napedowa do wpro-
wadzenia zmian nalezy wybra¢ odpowiednig technike, ktéra w sposéb op-
tymalny umozliwi osiggniecie wytyczonych celéw oraz pozwoli szczego6to-
wo zaplanowac¢ ich wdrazanie. Na etapie planowania implementowania
zmian w organizacji nalezy rozwazy¢ wiele probleméw, z jakimi trzeba sie
liczy¢ przy wprowadzaniu zmian. Nastepnym etapem jest faktyczne wpro-
wadzenie zmiany. Jest to proces, ktéry moze by¢ rozciagniety w czasie lub
powoli obejmowac kolejne obszary organizacji. Po wdrozeniu zmiany zaw-
sze nalezy ja oceniC. Jesli w wyniku ewaluacji okaze sie, ze po wprowadzo-
nej zmianie w dalszym ciggu istnieje zdiagnozowany problem lub modyfi-
kacja nie powiodta sie, wowczas nalezy dokona¢ korekty zmiany lub zasta-
nowic sie, co jeszcze mozna zrobi¢ w danej sytuacji.

Zmiany organizacyjne w organizacji dziatajacej w zmiennym otoczeniu
zazwyczaj dotycza sposobu jej funkcjonowania i interakcji z otoczeniem.
Zmiang organizacyjng moze by¢ zmiana strategii, zmiana planéw i celéw
organizacji, zmiana dotychczasowych sposobow dziatania, zmiana struktu-
ry oraz projektu organizacji itp. Zmiany te powinny jednak by¢ wcze$niej
zaplanowane, by organizacja nie musiata ,,goni¢” zmieniajacych sie warun-
kow. Kazda zmiana strategii dziatania jest préba modyfikacji pozycji orga-
nizacji wzgledem otoczenia i moze by¢ skoncentrowana na dowolnym ob-
szarze strategii. Chodzi o to, by odpowiednio wcze$nie reagowac¢ zmiang
strategii, przewidujac zmiany w otoczeniu organizacji. Zmiany struktury
oraz zmiany projektu firmy moga dotyczy¢ odpowiednio kazdego z ele-
mentoéw struktury organizacyjnej lub tez ogélnego projektu danej organi-
zacji. Trzeba pamieta¢, ze wszelkie zmiany organizacyjne w réznym stop-
niu reorganizujg ogoélne funkcjonowanie organizacji.

Wytyczanie nowych kierunkéw rozwoju organizacji moze by¢ wynikiem
planowanych dziatan zmierzajacych do doskonalenia organizacjil®. Taki

19Zob. Z. Bauman, Boimy sie wolnosci, marzymy o wspélnocie, Rozmowa z A. Klich, ,,Gazeta
Wyborcza” z dn. 19-20 stycznia 2013, s. 21.
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sam cel moze mie¢ wprowadzanie zmian. Zakreslanie nowych kierunkéw
sprzyja poprawie interpersonalnego aspektu zycia organizacji. Jest to z re-
guly planowany wysitek, ktéry obejmuje cata organizacje i kierowany jest
Z najwyzszego szczebla zarzadzajacego. Celem podjecia takiego wysitku
jest zwiekszanie skuteczno$ci funkcjonowania organizacji na rynku oraz
poprawa jej kondycji w drodze planowanych ingerencji w procesy dziata-
nia organizacji. Zmieniajace sie stale otoczenie organizacji powoduje, Ze
musi ona dazy¢ do zmian, je$li chce swobodnie funkcjonowac i realizowac¢
swoje strategie oraz cele. Wskazywanie nowych kierunkéw jest Scisle
zwigzane z dziataniami strategicznymi. Opracowanie nowej strategii wigze
sie z wytyczeniem kierunku dziatania. Nowe kierunki okres$la sie z roznych
wzgledow. Moze to by¢ zmiana dotychczasowej strategii czy celow organi-
zacji, nowe spojrzenie na funkcjonowanie organizacji, che¢ podjecia
wspotpracy z innymi kontrahentami. Opracowanie nowych kierunkéw
rozwoju organizacji moze tez wigzac sie ze zmianami sytuacyjnymi. Nie-
watpliwie wytyczanie nowych kierunkéw rozwoju jest niezbedne, a zmie-
nne otoczenie organizacji jest bodZcem do tych zmian. Otoczenie (wewne-
trzne oraz zewnetrzne) organizacji odgrywa niezwykle istotng role jako
czynnik jej sukcesu lub porazki.

Formutowanie nowych kierunkéw rozwoju wptywa na sukcesy organi-
zacji pod warunkiem, Ze s3 to dziatania przemyslane i odpowiednio roz-
planowane w czasie. Jak kazda zmiana, tak i wytyczanie nowych kierunkéw
musi podlega¢ szczegb6towej analizie i ocenie.

Podsumowanie

Biorgc pod uwage uwarunkowania warunkujgce realizacje proceséw
zarzadczych w polskich organizacjach, nalezy zauwazy¢, ze zarzadzanie
rozwojem organizacji jest procesem zlozonym, ktéry podlega nieustannej
presji otoczenia. Nie bez znaczenia jest tez stale zmieniajgce sie otoczenie
organizacji. Kadra kierownicza musi doktadnie analizowa¢ trendy i wypa-
trywa¢ ewentualnych zagrozen, by unikng¢ btedow, ktére mogg miec dla
firmy niekorzystne skutki w obszarze ogoélnego dziatania na rynku. Zbyt
pdZna reakcja wywotuje podobny skutek do braku reakcji. Zatem rolg kad-
ry zarzadzajacej jest niedopuszczanie do pojawienia sie zagrozenia, ktére
zaktdcitoby ciggtos¢ funkcjonowania firmy lub wptyneto na jej wyniki.
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ZARZADZANIE STRATEGICZNE JAKO KLUCZOWY
CZYNNIK ROZWOJU PRZEDSIEBIORSTW
DZIALAJACYCH W ZMIENNYM OTOCZENIU

Ewa Grabowska

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, rozwoj przedsiebiorstwa, otoczenie.

Wprowadzenie

Powodzenie wspotczesnych przedsiebiorstw wigze sie nierozerwalnie ze
sposobem zarzadzania dang jednostka, czesto okreslanym jako sztuka roz-
porzadzania zasobami (wiedza i umiejetno$ciami), procesami oraz infor-
macjami, tak aby osiggano zamierzone cele, mimo zmieniajacego sie oto-
czenia, w ktorym funkcjonuje. Powinno dotyczy¢ catego zarzadzania, tj.
kadry zarzadzajgcej; zbioru regut oraz procedur, ktére utatwiajg plano-
wanie, koordynacje i kontrole zasobow ludzkich, tak aby ksztaltowac po-
wigzania ze strukturami zewnetrznymi i wewnetrznymi. Dlatego tak waz-
ne jest, aby na zarzadzanie strategiczne patrze¢ perspektywiczniee tzn. np.
nie tylko z punktu widzenia przedsiebiorstwa, ktére nastawione jest na
zysk, ale rowniez z punktu widzenia spotecznej odpowiedzialnosci w biz-
nesiel.

Celem artykutu jest ukazanie zarzadzania strategicznego jako kluczowe-
go czynnika rozwoju przedsiebiorstw dziatajacych w zmiennym otoczeniu.

Istota i sktadniki zarzadzania strategicznego

Przedsiebiorstwo dziatajagce w warunkach wolnej konkurencji, aby sku-
tecznie mogto przezwyciezy¢ rézne niespodziewane (niekorzystne) sytua-
cje, musi stworzy¢ odpowiednie plany dziatania, ktére nawet w najbardziej
niesprzyjajacych okoliczno$ciach beda pomocne. Odpowiednim narze-
dziem stuzacym do tego powinno by¢ dla przedsiebiorstwa zarzadzanie
strategiczne, ktdére SciSle powigzane jest z funkcjonowaniem organizacji

1 B. Kaczmarek, W kierunku nowoczesnego zarzqdzania - wybrane problemy [w:] B. Mikuta
(red.), Historia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu. Ksiega pamigtkowa dla uczczenia Jubile-
uszu 40-lecia pracy naukowo-dydaktycznej Prof. zw. dra hab. Arkadiusza Potockiego, Wy-
dawnictwo Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 57
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w przyszto$ci. W literaturze zarzadzanie strategiczne najczesciej definio-
wane jest jako ,ciggty i dynamiczny proces monitorowania otoczenia i za-
sobéw przedsiebiorstwa oraz budowy i implementacji skutecznej strategii,
majacy na celu rozwoj i zwiekszenie konkurencyjnosci firmy w diugim
okresie2.

Z przytoczonej definicji wynika, Ze zarzadzanie strategiczne jest ciggiem
zdarzen zwigzanym z opracowaniem, przygotowaniem, ale réwniez kon-
trolg strategii. Nalezy tu zauwazy¢, ze ciag zdarzen (proces) jest skutkiem
reakcji na zmieniajace sie otoczenie a nawet wyprzedzajgce te zmiany, cho¢
w pewnych sytuacjach moze je wywotywac3. Warto zauwazy¢, ze rozktada-
jac na czynniki pierwsze, zarzadzanie strategiczne zawiera w sobie wszyst-
kie podstawowe dyscypliny zarzadzania, a s3 to:

— zarzadzanie techniczne, ktorego celem jest powigzanie ze sobg tech-

nologii, informacji, pracownikéw i Srodkow pienieznych;

— zarzadzanie podsystemem spotecznym, zawiera potaczenie zarza-
dzania politycznego, kierowaniem kadrami, statusem oraz wtadzg;

— zarzadzanie kulturowe, czyli stwarzanie i utrzymywanie pogladow,
ktore stosowane jest w danym przedsiebiorstwie, znaczaco wptywa
na zachowania kadry pracowniczej*.

Przyjmuje sie, Ze proces zarzadzania strategicznego powinien rozpoczy-
na¢ sie od analizy otoczenie i okreSlenia zasobow (potencjatu) przedsie-
biorstwa, z punktu widzenia osiggniecia zatoZzonych celéw strategicznych.
Otoczenie dzisiejszych firm charakteryzuje duza zmiennos¢ i burzliwosé, co
czesto powoduje ich zmiane. Drugim krokiem jest planowanie oraz formu-
lowanie strategii zar6wno danego przedsiebiorstwa (organizacji), jak i na
poziomie poszczegdlnych funkcji jaka speinia i jest to m.in.: strategia mar-
ketingowa, personalna, finansowa, techniczna i technologiczna, badawczo-
rozwojowa itp. Ostatnim elementem jest adaptacja (implementacja) strate-
gii>.

Nowoczesne zarzadzanie stwarza nowy styl, ktéry nazywany jest zarza-
dzaniem wyzwalajgcym lub tzw. koncepcja 7F. Zatozeniem tej kombinacji
jest to ze zarzadzajacy powinni w przedsiebiorstwie umie¢ znalez¢ kry-
tyczne sktadniki sukcesu oraz tworzy¢ takie mozliwosci poprawiajace po-

z A. Zakrzewska-Bielawska, Zarzgdzanie strategiczne w przedsiebiorstwach wysokich tech-
nologii, [w:] ]. Werewka (red.), Zarzqdzanie projektami w przedsiebiorstwie informatycz-
nym. Metodologia i strategia zarzgdzania, Wydawnictwo AGH, Krakéw 2012, s. 87.

3 R. Krupski, (red.), Zarzqdzanie strategiczne. Koncepcje, metody, Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2003, s. 24.

4 K. Janasz, W. Janasz, K. Koziot, K. Szopik-Depczynska, Zarzqdzanie strategiczne. Koncep-
cje, metody, strategie, Difin, Warszawa 2010 s. 89.

5 E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, H. Witczak, Zarzqdzanie strategiczne przedsiebior-
stwem, PWE, Warszawa 2007.
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zycje na rynku i konkurencyjno$¢. Na te koncepcje sktadajg sie m. in:

1.

focus -przedsiebiorstwo posiada koncepcje biznesu i sprawnie nig
zarzadza. Firma skupia sie na realizacji swoich celow i funkcji dzieki
skoncentrowaniu sie na tym, czego potrzebuje rynek oraz zasto-
sowaniu wyro6zniajgcych zdolnosci (ang. core competencies);

first - to nic innego jak najszybsze w poréwnaniu z konkurencja,
dostosowanie sie do zmian zachodzacych w otoczeniu a takze sto-
sowanie marketingu symultanicznego, czyli szybkie wprowadzanie
innowacji, ktore rynek zweryfikuje;

fast - szybkie dopasowanie sie przedsiebiorstwa do zmieniajacego
sie otoczenia poprzez dostosowanie procedur, pracownikoéw, stru-
ktur oraz szybkiego uczenia sie;

flexibility - charakteryzuje sie elastyczno$cig w mysleniu, dziataniu,
dopasowania celow firmy do wyzwan stawianych przez rynek, wyd-
obywaniu najmocniejszych stron;

friendly - tworzenie przedsiebiorstwa stuzacego catej spotecznosci,
przyjaznej Srodowisku, dbanie o bezpieczenstwo miejsc pracy. 0gol-
nie rzecz ujmujac friendly to budowanie organizacji odpowiedzial-
nej spotecznie;

fairness - uczciwe postepowanie zaréwno wobec pracownikow, jak
tez wobec partneréw biznesowych, konkurencji, tworzenie organi-
zacji opartej na zaufaniu i szacunku;

feasibility - ksztaltowanie misji, wizji, programoéw, strategii z pra-
cownikami tak, aby oni tez czuli sie czeScig przedsiebiorstwab®.

Etapy projektowania strategii zarzadzania — wybrane podejscia

Projektowanie strategii zarzadzania powinno rozpocza¢ sie od doktadnej
analizy trzech czynnikow. Pierwszy to ustalenie celow zespotu, w drugim
wazne jest otoczenie, natomiast trzeci to zdobycie przewagi konkurencyj-
nej pozwalajacej osiggna¢ sukces. Zastosowanie danej strategii obejmuje
przede wszystkim przetozenie marketingowego planu strategicznego na
konkretne cele i przypisanie tych zadan okreslonym stanowiskom wyko-
nawczym. Wigze sie to jednak z konieczno$cig pozyskania srodkéw finan-
sowych, zasobéw rzeczowych oraz ludzkich, niezbednych do wdrozenia
wybranych strategii marketingowych i zsynchronizowanie tych strategii
z innymi strategiami dziatania przedsiebiorstwa’.

6 A. Kwiecien, Zaufanie kluczem do realizacji strategii, [w:] A. Stabryta, K. Wozniak (red.),
Determinanty potencjatu rozwoju organizacji, Mfiles, Krakéw 2012, s. 269.
7 A. Kwiecien, op. cit., s. 27.
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Etapy budowy strategii zarzadzania sg rézne. Szczeg6lnie znane to te za-
prezentowane przez J. Kisielnickiego, C. Shapiro, A. Sajkiewicza, czy M. Pry-
mona. Pierwszy z nich wyro6znit nastepujace elementy sktadajace sie na
strategie zarzadzania:

— analiza sytuacji, ktéra jest gtbwnym elementem budowy strategii pro-
jektowej, celem tej fazy jest: opracowanie zbioru mozliwych strategii,
okre$lenie ograniczen, wyznaczenie kryteriow, ocen oraz opracowa-
nie mechanizmu weryfikacji strategii;

— rozwigzanie, ma za zadanie sformutowanie strategii projektowej, ce-
lem tej fazy jest rekomendowanie poszczegdlnych wariantéw strate-
gii projektowej;

— weryfikacja, ta faza to przechodzenie od rekomendacji do decyzji;

— realizacja, w tej fazie nastepuje wdrozenie wcze$niej ustalonej strate-
gii zarzadzania®.

— Kolejne sg etapy wymienione przez C. Shapiro, strategie zarzgdzania
uwzglednit on w pieciu elementach m.in.:

— okreSlenie wizji (misji) organizacji oraz jej celow strategicznych;

— analiza otoczenia, czuli analiza szans i zagrozen, na jakie moze natra-
fi¢ organizacja;

— analiza wewnetrzna organizacji - ocena zasobéw finansowych, fizy-
cznych, ludzkich, organizacyjnych, technologicznych;

— formutowanie alternatyw strategicznych - na poziomie $wiatowym
obejmujacym dang organizacje jako cato$¢, na poziomie poszczeg6l-
nych jednostek gospodarczych oraz na poziomie obszaréw funkcjo-
nalnych;

— wybor optymalnej strategii®.

Nastepnie ukazano etapy budowy strategii zarzagdzania wg M. Prymona.

Sa to:

— analiza otoczenia, zasoboéw i warunkow,

— identyfikacja celow strategicznych,

— segmentacja rynku i wybor rynkéw zamierzonych,

— oznaczenie pozycji produktu (lub firmy),

— sformutowanie marketingu-mix,

— podziat i uruchomienie $rodkéw?10.

Ostatnim zaprezentowanym w opracowaniu podziatem jest ten przed-
stawiony przez A. Sajkiewicza, ktory etapy projektowania strategii zarza-
dzania podzielit na cztery poziomy:

— okres$lenie misji firmy, wynikajacej z przyjetej filozofii zarzadzania,

8 A. Kwiecien, op. cit., s. 30.
9 Ibidem s. 30
10 Jbidem, s. 30.
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— ustalenie celéw i kierunkéw dziatania sformutowanych w ramach mi-
sji firmy,
— rozpoznanie otoczenia, czynnikéw konkurencji, spotecznych, praw-
nych, demograficznych, technicznych, kapitatowych;
— ocena mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa (analiza SWOT)11.
Projektowanie strategii zarzadzania jest gléwnym zadaniem, przede
wszystkim, dla kadry zarzadzajacej. Aby zapewni¢ efektywnoSc strategii
zarzadzania, nalezy zharmonizowac ja ze strategia inwestycyjng oraz fun-
kcjonalng. Prawidtowe dziatanie wszystkich powyzszych elementow be-
dzie odpowiadato za osiggniecie sukcesu przedsiebiorstwa i utrzymanie
przewagi konkurencyjne;j.

Zarzadzanie strategiczne w przedsiebiorstwach
funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu

Przedsiebiorstwo jest $ciSle zwigzane z otoczeniem, w ktorym dziata na
zasadzie sprzezenia zwrotnego, a wiec jest systemem wbudowanym w wie-
kszy system. Trzeba zauwazy¢, ze system ten wraz z innymi podsystemami
powinien stuzy¢ nie tylko przedsiebiorstwu, ale réwniez innym pod-
miotom (konsumentom, otoczeniu), co oznacza dziatanie zgodne z zasada-
mi etyki oraz odpowiedzialne postepowanie wobec:

— personelu, czyli zapewnienie godziwego wynagrodzenia, warunkéow
i bezpieczenstwa pracy, popieranie ich indywidualnego rozwoju,
stwarzanie warunkoéw doskonalenia zawodowego poprzez réznego
rodzaju szkolenia czy kursy;

— udziatlowcoé6w, powinno stwarza¢ warunki do chronienia ich wkitadéw
i zapewniania akceptowanego poziomu zwrotu w zainwestowany ka-
pitatu;

— klientéw, oferowanie najlepszych jako$ciowo wyrobéw, utrzymywa-
nie relacji z klientami, wigczanie ich do wspétpracy, np. marketing
partnerski;

— spotecznosci lokalnej, stawanie sie organizacja przyjazng i pomocng
otoczeniu, chronigcg srodowisko naturalne, generujaca miejsca pracy
itp.12,

W dobie globalizacji zmienno$¢ otoczenia powinna by¢ stymulatorem
innowacyjnego podejscia do rozwigzywania wszelakich utrudnien o cha-
rakterze strategicznym pojawiajacych sie w przedsiebiorstwie. Oznacza to
réwniez, ze firma powinna prowadzi¢ polityke zrownowazonego rozwoju

11 A, Kwiecien, op. cit., s. 30.
12B. Kaczmarek, op. cit, s. 61.
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w odniesieniu do réznych osdéb i instytucji. Ocena realizacji tych oczekiwan
nazywana jest w piSmiennictwie spoteczng odpowiedzialno$cig przedsie-
biorstwa. Definiowana jest jako wrazliwo$¢ na otoczenie przy utrzymaniu
réwnowagi miedzy akcjonariuszami, pracownikami, konsumentami a wy-
konaniem pewnych ustug dla spotecznosci lokalnej13.

Podejscie do strategii w warunkach duzej zmiennoSci w otoczeniu
przedstawia m.in. R. Krupski, ktéry wskazuje, Zze w takich warunkach
przedsiebiorstwa powinny podejmowac planowanie scenariuszowe. Jest
on zdania, ze stworzenie kilku hipotetycznych rozwigzan powoduje duzo
wieksze prawdopodobienstwo dobrego przygotowania sie na to, co wyda-
rzy sie w przysztosci. Majgc na uwadze kontekst przedsiebiorstwa, podej-
Scie takie sprawia, ze czynnik niepewno$ci zostaje ograniczony do mini-
mum. Dzieje sie to m.in. dlatego, Ze w odpowiedni sposéb, zaktadajac moz-
liwy, realistyczny rozwoj wydarzen, uwzglednia sie efekt zaktdceniowy,
bioragcy pod uwage wystepowanie nagle nieprzewidzianych sytuacji, sta-
nowigcych impuls ukierunkowujacy zupetnie na nowy przebieg zdarzen.
Ponadto okres$la sie scenariusze, czyli zamienne réwnolegte wizje w przy-
szto$ci. Przy pomocy tego jest tatwiejsze dokumentowanie kazdego kroku
a postepowanie moze by¢ stale obserwowane i dostosowywanel4.

Proces planowania strategicznego w dobie dokonujacych sie zmian opi-
suje G. Morgan, ktéry uwaza, ze planowanie wcale nie musi by¢ z goéry
czyms$ narzuconym. Moze sie pojawic i przybierac réznorakie formy w spo-
s6b samoorganizujacy sie, przetomowy. Kadra zarzadzajaca (najcze$ciej sa
to menedzerowie) z reguty podchodzi do zmian w wymiarze strategicznym
z nastawieniem wzrostowym. Opiera sie na zatozeniach, dziataniach oraz
wydarzeniach, ktére sama rozpoczeta lub na takich, na ktére natrafia na
swojej Sciezce zawodowej. Dopuszcza pewna losowo$¢ zdarzen, niemniej
jednak jej decyzje i dziatania opierajg sie na rzetelnych, uczciwych infor-
macjach, a kieruje nig poczucie celéw, ktére pragnie przez to osiggnac.
Przyjecie wiec roli dobrego menadzera w dobie globalizacji oznacza silng
orientacje na cel, do ktérego prowadzi droga wytaniajaca sie wraz z bieza-
cym rozeznawaniem ukazujacej sie rzeczywistoscil>.

Z kolei C. K. Prahalad i V. Ramaswamy, odwotujg sie do koncepcji wspot-
tworzenia, z ktérej wynika, Ze strategia jest procesem ciaglego weryfiko-
wania, ograniczania ryzyka w czasie oraz minimalizowania inwestycji, przy

13 J. Stankiewicz, M. Goéralczyk, Zmiennos¢ otoczenia a ksztattowanie strategii przedsiebior-
stwa w kontekscie jej zwiqzkow z kulturq organizacyjng [w:], red. B. Mikuta, Historia i per-
spektywy nauk o zarzqdzaniu, Fundacja Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Kra-
kéw 2012, s. 132.

14 [bidem s. 132.

15 M. Morgan, R.E. Levitt, W. Malek, Skuteczne wdrazanie strategii, PWN, Warszawa 2010,
s.79.
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jednoczesnym bardzo silnym oddziatywaniu na otoczenie. Dlatego ko-
nieczne jest takie przeksztatcenie strategii przedsiebiorstwa, ktdére zaktada
nowe podejscie do sfery zarzadzania. Twierdzg oni bowiem, Ze elementar-
nymi zasobami w organizacji nie sg juz $rodki pieniezne i zasoby material-
ne, ale umiejetnosci oraz wiedza, jaka posiadajag pracownicy w mechani-
zmie wzajemnych obszaréw wspoéttworzenia, co wymusza nieustanne, cig-
gte komunikowanie sie. Jest to szczeg6lnie wazne z uwagi na to, Zze odpo-
wiedzialno$¢ za realizacje strategii lezy nie tylko po stronie kierownictwa
najwyzszego szczebla, ale rowniez pracownikéw przedsiebiorstwa, ktorzy
powinni uczestniczy¢ w tym procesie (oczywiscie, w réznym wymiarze i na
réznych poziomach). Dlatego tez zasadniczg kwestig jest sprawne porozu-
miewanie sie zarOwno w wymiarze horyzontalnym, jak i wertykalnym.
Précz tego zamierzenia strategiczne nalezy ciaggle odkrywacé, biorac pod
uwage nie tylko dtugookresowa perspektywe czasowa, ale takze stanowi-
sko krétkookresowe, ktore daje podstawy do szybkiego okreslania zmian
w otoczeniu dotyczacym miedzy innymi sieci powigzan kooperacyjnych
w branzy czy zmian potrzeb odbiorcow i uwzglednienie ich w strategii.
Dzieki temu przedsiebiorstwo nabywa i udoskonala umiejetnosci oddzia-
lywania na otoczenie. A stale poszerzana wiedza o jego zmiennoSci staje sie
Zrédtem szans dla tworzenia nowych strategii. Podkresla to réwniez
P. Drucker, wyjasniajac, ze celem strategii jest dostarczenie organizacji
sposobu osiggania zaktadanych wynikéw w wysoce nieprzewidywalnym
otoczeniule.

Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnego otoczenia jest zawsze
trudnym zadaniem, wymagajacym analizy ewentualnych scenariuszy,
wiekszego wykorzystania zarzadzania strategicznego, skrupulatnej obser-
wacji i doktadnej analizy $rodowiska oraz oceny witasnych mozliwosci
(mocnych i stabych stron, strategicznych czynnikéw sukcesu). Wiec opiera
sie nie tylko na opcjach warto$ciowych i realnych, ale takze na mozliwych.
Nie zapewnia ono automatycznie powodzenia i nie chroni przedsiebior-
stwa przed kryzysem, albowiem sukces zalezy od tego czy kadra zarzadza-
jaca (menedzer) posiada dyspozycje wykorzystania nadarzajacych sie oka-
zji i czy potrafi wykorzysta¢ niespodziewane zdarzenia dla reklamowania
swojej firmy oraz czy prawidtowo potrafi oceni¢ otwierajace sie przed nig
szanse i perspektywy rozwojul’.

16 ], Stankiewicz, M. Goralczyk, op. cit., s 133.
17 B. Kaczmarek, op. cit., ss. 63-64.
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Podsumowanie

Elementarng regula dziatania wolnorynkowego (wspéiczesnego) przed-
siebiorstwa powinna by¢ wtasciwie dobrana strategia, struktura oraz kul-
tura organizacyjna, ktére sprzyjaja spetnieniu oczekiwan konsumentéw i
odpowiadajg wymaganiom rynku. Przy tym warto zachowac¢ dbato$¢ o wi-
zerunek firmy troszczacej sie o sprawy spoteczne i dziatajacej zgodnie ze
spoteczng optymalizacja dziatan gospodarczych. Oznacza to zmiane filozo-
fii zarzadzania jednostka. Dzisiaj sukcesy na rynku odnoszg przede wszyst-
kim te firmy, ktdre nie tylko starajg sie by¢ najlepsze w: marketingu, nowo-
czesnych technologiach, organizacji pracy, redukcji kosztéw i oferowaniu
najlepszych jakosciowo produktow, ale i w przejawianiu dbatosci o wta-
$ciwie rozumiang odpowiedzialno$¢ spoteczng przedsiebiorstwa.
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ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM
W PRZEDSIEBIORSTWIE

Ewa Grabowska

Stowo kluczowe: kapitat ludzki, zarzadzanie kapitatem ludzkim, strategiczne zarzadzanie
zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

Zmiany jakie zachodza we wspotczesnym Swiecie stawiajg przed przedsie-
biorstwami nietypowe zadania oraz modyfikuja czynniki wptywajace na
ich sukces. Coraz cze$ciej to wtasnie zasoby niematerialne sg fundamentem
dziatalnoSci organizacji dziatajacej w zmiennych warunkach. Dopiero nie-
dawno zaczeto postrzega¢ pracownika jako wazny element budowy warto-
$ci firmy. Do tego czasu uwazano bowiem, Ze wynagrodzenie stanowi za-
plate, za prace ktérag wykonujg pracownicy i tylko inwestycje w aktywa
trwate podnosza warto$¢ przedsiebiorstwa. Teraz juz nie ma zadnych wat-
pliwosci, ze pracownik nie jest tylko ,dodatkiem” do firmy, ale réwniez
stanowi jego ogromny kapitat. Definicja kapitatu ludzkiego w ujeciu eko-
nomicznym wigze sie z pytaniem, jakie miejsce zajmuje cztowiek w gospo-
darce. ,Cztowiek jest wytwdrca, odbiorcg produkcji, organizatorem zycia
gospodarczego, kreatorem rzeczywistosci i konsumentem. W swojej istocie
cztowiek jest nie tylko zasobem umozliwiajagcym powiekszanie kapitatu
ekonomicznego, ale rowniez sam w sobie stanowi warto$¢”? .

Artykul ma charakter przegladowy a jego celem jest wyeksponowanie
roli zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie sukcesu organizacji.

Kapitat ludzki jako sita napedowa przedsiebiorstwa

Kapitat ludzki w literaturze okreSlany jest jako nagromadzony przez pra-
cownikéw danego przedsiebiorstwa zaséb wiedzy, doSwiadczenia, moty-
wacji itp. ktdre majg okres$long warto$¢2. Stanowi bardzo wazny element,
ktéry pomaga przedsiebiorstwu budowa¢ przewage konkurencyjng oraz
osiggac zyski. Czesto kapital ten stanowi punkt odniesienia, przez ktéry

1 K. Szopik-Depczyniska, W. Korzeniewicz, Kapitat ludzki w modelu wartosci przedsiebior-
stwa, ,Studia i Prace Wydziatu Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania” 2011, nr 24 s. 178.
2 https://mfiles.pl/pl/index.php/Kapita%C5%82_ludzki (online: 22.08.2017).
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ocenia sie dang firme czy jej osiagniecia3.

Wartos$ci budujace kapitat ludzki nie sg sztywne i nie sposdéb stworzy¢
z nich wyliczenie zamkniete. S3 to m.in. kompetencje i zachowania czto-
wieka w jego sSrodowisku zawodowym (tj. postawa wobec pracy i ludzi ja
wykonujacych). Do warto$ci tych zaliczy¢ mozna:

— staranno$¢, efektywnos$¢ pracy, zaangazowanie;

— mobilno$¢ oraz dyspozycyjnos¢;
pozytywne nastawienie do hierarchii wartosci firmy;

— utoZsamianie sie ludzi z misjg przedsiebiorstwa;

— posiadanie umiejetnosci pracy w zespole*.

O sile kapitatu ludzkiego konkretnego przedsiebiorstwa stanowi nie tyl-
ko dotychczasowe wyksztatcenie pracownikéw, ale rowniez aspiracje, kre-
atywnos$¢ do poszerzania kwalifikacji. W dzisiejszym Swiecie, gdy coraz
czesciej podejmuje sie proby zastapienia cztowieka technologia, szczegol-
nie wazne jest myslenie niekonwencjonalnie, a wrecz abstrakcyjnie. Dlate-
go z punktu widzenia przedsiebiorstwa i jego konkurencyjnosci zwraca sie
uwage na warto$¢ i unikalno$¢ kapitatu ludzkiego. Ta pierwsza stanowi
posiadanie i umozliwienie organizacji realizacje strategii poprawiajgcych
organizacyjng wydajno$¢ i ekonomiczng efektywnos$¢ oraz wykorzystanie
rynkowych okazji i redukowanie potencjalnych zagrozen. W tym ujeciu
wartos¢ kapitatu ludzkiego wyraza jego przydatnos¢ do osiggania przewagi
konkurencyjnej. Im wiekszy udziat kapitatu ludzkiego, tym wieksze praw-
dopodobienstwo do osiggniecia przewagi konkurencyjnej i tym jest on dla
organizacji bardziej uzyteczny. Unikalno$¢, druga z wymienionych cech
kapitatu ludzkiego, oznacza specyficzne umiejetnosci przypisywane do
konkretnych oso6b; im rzadziej danego typu umiejetnosci wystepuja za-
réwno na wewnetrznym, jak i zewnetrznym rynku pracy, tym sg one bar-
dziej pozadane>.

Miejsce pracownikow w strategii przedsiebiorstwa

Za zaprojektowanie, realizacje i ewaluacje strategii organizacji zawsze od-
powiada cztowiek, ktéry organizacja w pierwszej kolejnosci musi pozyskac,
wdrozy¢ do pracy, doskonali¢, wynagradzac i oceniad. Istnieje co najmniej

3 ]. Nowicka-Mieszata Strategiczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim metodq budowy warto-
Sci przedsiebiorstwa, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoty Humanitas. Zarzadzanie” 2012, nr
1,2012,s.90.

4 A. Sajkiewicz, Kapitat ludzki jako Zrédto wartosci organizacji, [w:] A. Lipka i S. Waszczak
(red.), Zarzgqdzanie wartosciq kapitatu ludzkiego organizacji, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2007, s. 15.

5]. Nowicka-Mieszata, op. cit,, s. 90.
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kilka strategii zarzadzania ludZmi w organizacji. Ponizej opisano dwie: mo-
del ,sita” oraz model ,kapitatu ludzkiego”®.

Pierwszy z przytoczonych modeli posiada zastosowanie zar6wno na eta-
pie rekrutacji pracownikow, jak i po zatrudnieniu. Cho¢ obydwa przypadki
znaczaco sie od siebie ro6znig to etapy postepowania sg podobne. Model
proces rekrutacji czy tez doboru pracownikow opiera sie na zatozeniu, ze
kazdy cztowiek jest dorosty i w petni uksztattowany, posiada pewne umie-
jetnosci. To skutkuje tym, Ze podczas procesu rekrutacji powinno dobierac
sie osoby najlepsze, najbardziej warto$ciowe. Tak wiec, jezeli przyszli pra-
cownicy, ktérzy ubiegaja sie o dane stanowisko, posiadaja wyzsze kwalifi-
kacje niz poczatkowo zaktadano, powinno zastosowac sie sito o mniejszych
oczkach, dzieki takiemu postepowaniu zostang wybrani tylko najlepsi
a stabsi zostang odrzuceni’. Etap rekrutacji jest wazny, ale rowniez wazne
jest to, czy dany pracownik sprawdzi sie na danym stanowisku pracy. War-
to zauwazy¢, ze w tym modelu przedsiebiorstwo wydaje minimum $rod-
kéw pienieznych na szkolenia pracownikéw. Je$li dana osoba sie nie
sprawdza, pojawiaja sie trudnosci w wykonaniu powierzonych zadan, nie-
dostosowaniu sie, podwtadny jest zwalniany. I dlatego minusem tego mo-
delu jest widoczna fluktuacja kadr oraz wystepuje rywalizacja pomiedzy
pracownikami®. Model sita czesto powigzany jest ze strategig lidera kosz-
towego, a wiec taka strategia, w ktérej przedsiebiorstwo poszukuje swojej
przewagi konkurencyjnej przez ciagla i systematyczna redukcje kosztow.
Osiagnieciu takiego stanu rzeczy sprzyja co najmniej kilka rozwigzan,
z czego podnoszenie kwalifikacji jest tym niewymagajacym duzych nakta-
dow finansowych, a jednocze$nie najkorzystniejszym zaréwno dla perso-
neluy, jak i calego przedsiebiorstwa. Dlatego tez doskonalenie w takiej or-
ganizacji jest osobistg sprawg kazdego pracownika, a pracodawca ograni-
cza swoje przedsiewziecia do niezbednych elementéw, wynikajacych np.
Z prawa pracy®.

Model kapitatu ludzkiego nazywany tez modelem koszyka oparty jest na
zupelnie odmiennych zatozeniach niz model sita. Przyjeto w nim bowiem,
ze czlowiek uczy sie przez cate swoje Zycie i ciggle sie zmienia. Zatem dla
przedsiebiorstwa korzystniejsze jest ciggte inwestowanie w profesjonalne
szkolenia oraz rozwoj osobisty kadry pracowniczej. Dzieki temu firma
z jednej strony zyskuje przywigzanie oraz lojalno$¢ pracownikéw, a oni z
kolei bezpieczenstwo i dtugookresowe zatrudnienie. Istotng role w tym

6 H. Sobocka-Szczapa, Dobor pracownikéw - decyzja strategiczna firmy, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 68, s. 107.

7 Ibidem s. 108.

8 B. Zych, Alfabet HR: model sita,
http://hrstandard.pl/2011/06/14/alfabet-hr-model-sita/ (online: 22.08.2017).

9 H. Sobacka-Szczapa, op. cit,, s. 108.
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modelu odgrywa réwniez rekrutacja i selekcja przysztych kandydatéw do
pracy, ale szczeg6lng uwage przywigzuje sie raczej do doswiadczenia, oso-
bowosci cztowieka, motywacji do pracy itp., niz dyploméw i Swiadectw,
czyli dokumentéw potwierdzajacych posiadanie danych kwalifikacji i umi-
ejetnosci. Etap rekrutacji wygrywaja osoby o duzej checi do samodoskona-
lenia i wspotpracy. Realizacja polityki personalnej opartej na modelu kapi-
tatu ludzkiego jest dziatalno$Scia wymagajaca duzych naktadéw finanso-
wych potrzebnych do pokrycia szkolenia (podnoszenia kwalifikacji) pra-
cownikOdw - na ich rozwdj, poprawe warunkéw pracy, zapewnienie pra-
cownikom mozliwos$ci kariery zawodowej zgodnie z ich potrzebami itd.
Koszty te, mimo Ze sg wysokie, pozwalajg na osiggniecie bardzo dobrych
rezultatow, a mianowicie pomagajg realizowac strategie konkurencji po-
przez marke. Rownoczes$nie umiejetne stosowanie modelu kapitatu ludz-
kiego redukuje rotacje pracownikéw na danych stanowiskach (przesunie-
cia, zwolnienia). Atmosfera pracy bedzie mniej stresujaca a to przektada sie
na zaangazowanie. To nie pozostaje bez wptywu na rozwoj kultury organi-
zacyjnej. Jednak wada tego modelu sg niejasne kryteria naboru pracowni-
kéw, ponadto organizacja staje sie firma zamknieta, w ktérej obserwuje sie
brak doptywu nowych pracownikéw, mogacych wptywa¢ na jakoSciowe
zmiany dziatania zatogi. Model kapitatu ludzkiego tworzy kulture organi-
zacyjng opartg przede wszystkim na zaangazowaniu, wspétpracy i lojalno-
$ci, wazna jest rowniez potrzeba samorealizacji pracownikal0.

To od przedsiebiorstwa zalezy, ktéory model wybierze i bedzie go stoso-
watl. Dlatego sztuka planowania strategicznego opiera sie przede wszyst-
kim na ustaleniu koordynacji dziatan w ré6znych obszarach i poziomach
zarzadzania. Powigzanie tych elementéw na réznych poziomach bedzie
pomagato ustali¢ cele zwigzane z zarzadzeniem zasobami ludzkimi. Posta-
wione jasno cele pomagaja zauwazy¢, gdzie sg ewentualne btedy, i jak je
usungctl,

Przedsiebiorstwo, aby dobrze funkcjonowato, powinno mie¢ ustalong
strategie rozwoju organizacji, poniewaz pomaga ona wyznacza¢ kierunki,
tempo oraz sposdb rozwoju. Wyrodznia sie dwie strategie rozwoju przed-
siebiorstwa:

— sektorowe ktore dzieki wystepowaniu na réznych poziomach firmy,

pomagaja w udzieleniu odpowiedzi na pytanie, jak odnie$¢ sukces
w danej branzy, dziedzinie czy na rynku;

— funkcjonalne, do ktorej zalicza sie strategie kierowania ludZmi, mar-

ketingowe, produktowe, finansowe i inwestycyjne. Stanowig o sposo-

10 S, Marek, M. Biatasiewicz (red.) Podstawy nauki o organizacji. Przedsiebiorstwo jako or-
ganizacja gospodarcza, PWE, Warszawa 2011 s.193.
11 ], Nowicka-Mieszata, op. cit, s. 91.
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bie realizacji strategii rozwoju ze wzgledu na poszczegdélne funkcje
przedsiebiorstwal2.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zaliczane jest do strategii funkcjonal-
nych, ktére powinny by¢ spdjne z ogélng strategia przedsiebiorstwa oraz
obejmowac¢ wszystkie relacje w ramach organizacji. Oznacza to przypo-
rzagdkowanie stanowiska badz miejsca konkretnemu pracownikowi, pozy-
skanie badzZ rozwdéj pracownikéw, a takze kulture organizacyjng. Metody
i sposoby kierowania pracownikami sg uzaleznione od sukcesu w otocze-
niu oraz tworzenia przewagi konkurencyjnej13.

Strategiczne zarzadzanie na poziomie kapitatu ludzkiego

Strategiczne zarzadzanie kapitatem ludzkim jest gtobwna sktadowa strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). Okresla dlugofalowe cele,
kierunki przedsiebiorstwa w odniesieniu do zarzgdzania pracownikami,
skutkiem tego jest optymalne gospodarowanie zasobami ludzkimi. ,Strate-
giczne ZZL powinno odbywac¢ sie w $cistym powigzaniu z formutowaniem
strategii organizacji. System ten musi by¢ dopasowany do specyfiki firmy
i wynikac z jej celéw, aby maksymalnie umozliwic¢ realizacje strategii”14.

W literaturze wystepuje wiele typologii dotyczacych strategii zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, ponizej przedstawiono kilka z nich. Pierwsza omo-
wiong jest ta zaproponowana przez C. Fishera, ktory wyro6znit:

— strategie ofensywnga - odnosi sie ona do firm, ktére odnotowujg dy-
namiczny wzrost, zatrudniajg pracownikéw kreatywnych o innowa-
cyjnym podejsciu, gotowych do ryzyka. Dlatego rekrutacje przecho-
dza kandydaci posiadajacy odpowiednie kwalifikacje. Warto zauwa-
zy¢, Ze w tej strategii wynagrodzenia nie stanowi ptaca podstawowa
a np. wynagrodzenie z posiadania akcji czy udziat w zyskach;

— strategie defensywng - rekrutacje pracownikdw dokonywane s3 naj-
pierw wewnatrz przedsiebiorstwa, bardzo przychylnie patrzy sie na
osoby o dtugim stazu i lojalnoSci. Ptaca oparta jest na wynagrodzeniu
podstawowym?15,

Drugim podziatem sg strategie zaproponowane przez T. Listwana, wy-

12 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, Centrum Informacji Menedzera, War-
szawa 1997, s. 31.

13 ], Nowicka-Mieszata, op. cit, s.91

14 E. Beck-Krala, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Krakéw 2009, s. 4,
http://www.evplus.nazwa.pl/pdpl/Beck-Krala.pdf.

15 https://mfiles.pl/pl/index.php/Strategia_personalna_-_rodzaje (online: 23.08.2017).
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réznit on nastepujace strategie zarzadzania zasobami ludzkimilé:

strategia zorientowana na ,wejScie” - jej celem jest znalezienie oraz
zainteresowanie danej grupy kandydatéw posiadajacych odpowied-
nie kwalifikacje. Tq strategie najczesciej stosuja przedsiebiorstwa
odnotowujgce dynamiczny wzrost;

strategia zorientowana na rozwdj i aktywizowanie (transformacje)
- przede wszystkim skierowana jest na samodoskonalenie, rozwoj
pracownikéw i podnoszenie umiejetnosci, jednocze$nie ksztattowa-
nie i integrowanie pracy w zespole. Jednym z najwazniejszych ele-
mentéw tej strategii jest takie stworzenie systemu motywacyjnego,
aby pracownicy sami szukali innowacyjnych rozwigzan oraz wydaj-
nej pracy. Przewaznie ma ona zastosowanie w fazie dojrzatosci firmy;
strategia zorientowana na ,wyjscie” - jest stosowana, gdy wystepuje
rozwigzanie umowy o prace. Stosowana najczesciej w fazie starzenia
sie przedsiebiorstwa. Mozna jg stosowac¢ w wielu formach np.:
outplacement (zwolnienie monitorowane), ktory polega na udziele-
niu pomocy osobom zwalnianym, utatwiajgc poszukiwanie nowych
mozliwosci znalezienia pracy. Zwolnienia monitorowane pomagaja
réwniez pracodawcy, gdy ten chce przeprowadzi¢ zwolnienie jednej
osoby badz zwolnienie grupowel’;

downsizing najcze$ciej bywa kojarzony z redukcja kadry pracowni-
czej. Polega on na zmniejszeniu kosztéw przedsiebiorstwa, a takze
skali tego zmniejszenia. To takze decyzje podejmowane przez Kkie-
rownictwo majgce na celu poprawienie pozycji konkurencyjnej firmy
na rynkuls;

lay off workers ,0znacza tymczasowe zwolnienie pracownikéw z pra-
cy, tzn. do czasu pojawienia sie mozliwosci ponownego ich zatrud-
nienia”;

leasing pracowniczy polega na czasowym, przewaznie péirocznym,
wypozyczeniu pracownikdw do innej organizacji, przy czym umowe
o prace ma podpisang z dotychczasowym pracodawcg?®.

Jeszcze inng typologie prezentuje 1. Brunsteina. Wyréznit on?20:

strategie iloSciowa, ,koncentruje sie na obsadzie stanowisk i obejmu-
je dopasowanie potrzeb personalnych firmy do rynku. Wyraza sie to
w planowaniu kadr i wigzaniu ich z planem biznesu”;

16 M. Tyranska, Strategie personalne we wspétczesnych przedsiebiorstwach, ,Zeszyty Nau-
kowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2009, nr 2, s. 355.

17 https://mfiles.pl/pl/index.php/Outplacement (online: 24.08.2017).

18 https://mfiles.pl/pl/index.php/Downsizing (online: 24.08.2017).

19 https://mfiles.pl/pl/index.php/Strategia_personalna_-_rodzaje (online:24.08.2017).

20 M. Tyranska op. cit,, s. 355.
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— strategie jakoSciowg, ktére ma przede wszystkim wptywaé¢ motywu-
jaca na pracownikéw w celu osiggnieciu optymalnego wyniku. Doty-
czy w wiekszo$ci pracownikéw posiadajgcych wyzsze wyksztatcenie.

Koncepcja strategicznego zarzgdzania kadrami znalazta mniej lub bar-
dziej pelny ksztatt w modelach funkcji personalnej i ich strukturach. Do
najbardziej znanych modeli nalezg: model Michigan, model harwardzki,
model Schulera?1.

Model Michigan wyszczegolnia przede wszystkim cztery funkcje zarza-
dzania zasobami ludzkimi i s3 to: selekcja, ocenianie, wynagrodzenie, roz-
woj22,

Potaczenie powyzszych sktadnikéw tworzy proces (cykl) zasobow ludz-
kich. Najwazniejszym zatoZzeniem tego procesu jest takie uksztaltowanie
poszczegblnych elementdw, aby skutecznie oddziatywa¢ na pracownikow,
a to ma przetozenie na osiggniecie zamierzonych celéw przedsiebior-
stwa?3,

Model harwardzki takze skupia sie na czterech gtéwnych obszarach za-
rzadzania zasobami ludzkimi, a mianowicie:

— partycypacja pracownikdéw,

— mobilnos¢ pracownikow,

— system ptacy,

— system pracy?+.

Natomiast typowo strategiczne podejscie do zarzadzania zasobami
ludzkimi zostato przedstawione w modelu Schulera. Wedtug autora oma-
wianego modelu najwazniejsze znaczenie dla dziatan w zakresie strate-
gicznego zarzadzania zasobami ludzkimi ma strategia organizacji. Z jej po-
mocg wyznacza sie misje oraz gtdwne cele organizacji. W procesie formu-
towania misji i celow brane sg pod uwage czynniki wewnetrzne i zewne-
trze2s,

Podsumowanie
Rozwazania teoretyczne zaprezentowane w niniejszym opracowaniu, doty-

czace kapitatu ludzkiego i problematyki inwestowania w ten kapitat w kon-
tekScie strategii rozwoju przedsiebiorstwa, pozwalaja na sformutowanie

2171, Nowicka-Mieszata, op cit., s. 93.

22 A.PocztowsKi, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 23.

23 [bidem s. 23.

24 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi - Strategie i dziatanie, Wydawnictwo Pro-
fesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1996, s. 30.

25 ]. Nowicka-Mieszata, op. cit,, s. 92.
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kilku wnioskéw ogélnych.

Po pierwsze, niezaleznie od wielkosci kazde przedsiebiorstwo powinno
opracowac strategie dziatania, w tym uwzgledniajaca role cztowieka w bu-
dowaniu sukcesu organizacji. Rozw6j kompetencji pracownikéw, a w uje-
ciu systemowym - catej organizacji, jest SciSle zwigzany z problematyka
efektywnego zarzadzania kapitatem ludzkim i inwestowania w ten kapitat.

Zaréwno teoria jak i praktyka zarzadzania wyksztalcita wiele pomoc-
nych metod wspomagajacych strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi,
ktoére réznia sie stopniem trudnosci, zakresem wiedzy niezbednym do ich
uzycia, jak i kosztami wdrozenia. Dzieki takiej r6znorodnosci kazde przed-
siebiorstwo moze dopasowac do siebie strategie, ktdra bedzie optymalna
z punktu widzenia jego potrzeb. Trafne jest spostrzezenie, ze strategie za-
rzadzania zasobami ludzkimi powinna sta¢ sie waznym elementem, a ich
korelacja z ogdlng strategia dziatania przedsiebiorstwa stanie sie niezbed-
na, aby wzmacnia¢ wartos$¢ firmy?2e.
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DIAGNOZA POTRZEB SZKOLENIOWYCH
W ORGANIZACJACH

Klaudia Pujer

Stowa kluczowe: szkolenia, diagnoza potrzeba szkoleniowych.

Wprowadzenie

Badanie (diagnoza) potrzeb szkoleniowych (DPS) pracownikéw jest obec-
nie jednym z zasadniczych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi na
poziomie doskonalenia pracownikéw i czynnikiem stymulujacym rozwoj
i profesjonalizacje nowoczesnych organizacji. Doszkalanie pracownikéw
jest reakcja na ciggte zmiany, ktére zachodzg w otoczeniu wewnetrznym
i zewnetrznym przedsiebiorstw. Do zmian tych zaliczy¢ mozna m.in. wdra-
zanie do pracy zaraz po zatrudnieniu, rotacje na stanowiskach (awanse
i przesuniecia pracownicze), zwolnienia, zmiany w prawodawstwie, wej-
$cie na nowe rynki, zmiany technologiczne wewnatrz przedsiebiorstwa,
wdrazanie innowacji i inne. Jednym z popularnych instrumentéw doskona-
lenia zatrudnionych sa szkolenia pracownicze, ktérych realizacja poprze-
dzona by¢ powinna identyfikacja potrzeb szkoleniowych kadry.

Wspéiczesne podejscia w zarzadzaniu do rozpoznawania potrzeb szko-
leniowych sg wynikiem stopniowej ewolucji pogladéw na temat roli szko-
lenia w miejscu pracy w ogélel, jak rowniez réznych kierunkéw rozwoju
podejs¢ do diagnozy potrzeb szkoleniowych w firmach.

W latach 60. i 70. XX w. podstawg okres$lenia potrzeb szkoleniowych by-
ty analiza stanowiska pracy badz zadan realizowanych na tym stanowisku.
W rezultacie pracownik zamiast w sposéb podmiotowy, traktowany byt
przedmiotowo. Odzwierciedleniem tego stanu rzeczy byty programy szko-
leniowe, niemal jednolite dla wszystkich zatrudnionych. Marginalizowano
réznice indywidualne warunkujgace tempo uczenia sie, jak réwniez nie po-
pularyzowano samorozwoju, kreatywnosci i twérczosci, czy innowacyjne-
go podejscia do zadan pracowniczych.

Koncepcje uczenia sie przez wtasny rozwdj i uczenia sie przez dziatanie
wyznaczaty podejscie do identyfikowania potrzeb szkoleniowych w latach
1975-1985. Istota pierwszej koncepcji jest analiza wptywu osobowoSci

L A. Szczygiet, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych w organizacji, ,Nier6wnos$ci Spoteczne
a Wzrost Gospodarczy” 2012, nr 2, ss. 249-257.
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cztowieka i jego preferencji na jako$¢ wykonywanej pracy. Drugie podej-
Scie sprowadza sie do uczenia sie w zespotach, w ktérych opracowywane
sg projekty. Oba stanowiska mocno eksponujg potrzeby rozwojowe na po-
ziomie jednostki, przede wszystkim kadry zarzadzajacej, natomiast margi-
nalizujg potrzeby rozwoju samej organizacji.

Kolejny etap rozwoju w zakresie diagnozy potrzeb szkoleniowych miat
miejsce w latach 90. XX w. Szczegdlna role przypisuje sie w tym obszarze
ustawicznemu ksztaltceniu (permanentne doskonalenie kwalifikacji og6l-
nych i zawodowych jednostki przez cate zycie). Wsrod innych popularnych
stanowisk odnoszacych sie do kwestii szkolen funkcjonujacych w tych la-
tach zaliczy¢ nalezy: program rozwoju osobistego (obejmujacy wszystkich
pracownikoéw organizacji) ocena kompetencji oraz organizacja uczaca sie.
Stanowiska te stanowig rezultat do$wiadczen w identyfikacji potrzeb
szkoleniowych zebranych w latach poprzednich i zwracajg uwage tak na
potrzeby szkoleniowe na poziomie pracownika, jak i catej organizacji2. Po-
dejscia te s3 rowniez popularyzowane obecnie.

Celem rozdziatu jest préba analizy i oceny metodyki przeprowadzania
diagnozy potrzeb szkoleniowych w przedsiebiorstwach z punktu widzenia
teorii i praktyki. Innymi stowy, zamierzeniem Autorki jest sprawdzenie,
czy teoretyczne zatozenia i wytyczne identyfikacji potrzeb szkoleniowych
maja odzwierciedlenie w praktyce funkcjonowania przedsiebiorstw. Cel
ten osiggnieto bazuja na kwerendzie literatury i wynikach sondazu diagno-
stycznego.

Metodyka badan i charakterystyka grupy badawczej

W badaniu udziat wzieli przedstawiciele podmiotéw, ktére wdrozyty poli-
tyke szkoleniowg i sg beneficjentami ustug szkoleniowych, czyli takie, kto-
re kieruja swoich pracownikéw na kursy i szkolenia. Jednoczes$nie ocenie
poddano takie firmy, w ktérych osoby odpowiedzialne za szkolenia przed
podjeciem decyzji o przedsiewzieciu szkoleniowym zadeklarowaty identy-
fikowanie potrzeb szkoleniowych. Uczestnikow badania rekrutowano spo-
$rdéd firm wspotpracujacych lub potencjalnie zainteresowanych wspétpra-
ca z firma szkoleniowo-konferencyjng Exante z siedzibg we Wroctawiu.
Udziat w badaniu wzieto 58 firm, ktérych przedstawiciele w trakcie wy-
wiadu telefonicznego potwierdzili wdrozenie polityki szkoleniowej w or-
ganizacji. Lokalizacje uczestnikow badania zrealizowanego w okresie
IV kwartat 2015 r. - Il kwartat 2016 r. prezentuje tabela 1a.

2 T. Boydell, L. Malcolm, Identyfikacja potrzeb szkoleniowych, Oficyna Ekonomiczna Wol-
ters Kluwer, Krakéw 2006, ss. 9-13.
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Tabela 1a. Lokalizacja respondentow

Lp. Miasto Liczba respondentéw L EL

[proc.]
1 Gorzow Wielkopolski 1 1,72
2 Jawor 4 6,90
3 Jelcz-Laskowice 5 8,62
4 Katowice 5 8,62
5 Kazimierz Dolny 3 517
6 Koszalin 6 10,34
7 Krynica Zdréj 3 517
8 Mikotajki 2 3,45
9 Radom 5 8,62
10 Stalowa Wola 1 1,72
11 Suwatki 2 3,45
12 | Swidnica 1 1,72
13 Watbrzych 3 517
14 Warszawa 13 22,41
15 | Wroctaw 4 6,90
Suma 58 100,00

W tabeli uwzgledniono miasta, z ktérych przynajmniej jedno przedsiebiorstwo odestato
prawidtowo wypetniony kwestionariusz ankiety.
Zrédto: opracowanie wiasne 2016.

W badaniu uczestniczyto 58 przedsiebiorstw (wszystkie z kapitatem
polskim). Dobierajac respondentéw do badania duzy nacisk potozono na
jako$¢ i wiarygodno$¢ pozyskanych informacji. Ankiety wypetnione przez
osoby zajmujgce stanowiska niezwigzane z polityka szkoleniowa odrzuco-
no, gdyz zachodzita obawa, zZe nie s3 one w stanie udzieli¢ wiarygodnych
odpowiedzi na pytania kwestionariusza ankiety. Ponadto, cze$¢ przedsie-
biorcow (wtascicieli, menedzeréw) oraz oséb odpowiedzianych za komu-
nikacje z klientem (tj. odpowiadajacych na maile i odbierajacych telefony)
polecito skontaktowac¢ sie w zakresie badania z osobg odpowiedzialng za
szkolenia w ich firmie (ta grupa korzysta z outsourcingu szkolen).

Charakterystyke respondentéw ze wzgledu na liczbe zatrudnionych
pracownikéw, wiodaca forme dziatalno$ci, zajmowane stanowisko w orga-
nizacji prezentuje tabela 1b.
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Tabela 1b. Charakterystyka respondentow

Liczba zatrudnionych pracownikéw3 L %
<10 (2-9 os6b) [przedsiebiorstwo mikro] 19 32,75
< 50 (10-49 o0sdb) [przedsiebiorstwo mate] 27 46,55
< 250 (50-249 0s6b) [przedsiebiorstwo $rednie] 9 15,51
250 (i powyzej) [przedsiebiorstwo duze] 3 517
Razem 58 100,00
Wiodaca forma dziatalnos$ci L %
produkcja 14 24,13
ustugi 16 27,58
handel 19 32,75
dzialalno$¢ mieszana 9 15,51
Razem 58 100,00
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie L %
osoba odpowiedzialna za organizacje i realizacje szkoleni(kadra
! 20 34,48
wlasna firmy)
osoba odpowiedzialna za organizacje i realizacje szkolen (ze-
. ; 15 25,86
wnetrzna firma szkoleniowa)
szef przedsiebiorstwa (wtasciciel, prezes, dyrektor) 14 24,13
Osoba odpowiedzialna za HR* (dyrektor personalny) 9 15,51
Razem 58 100,00

Legenda: ,L” - liczba, % - procent
Zrédto: opracowanie wiasne 2016.

W strukturze badanej grupy pod wzgledem wielkos$ci dominowaty firmy
mikro i mate. Udziat w badaniu wzieli przedstawiciele odmiennych branz.
Zwazywszy na zajmowane stanowisko strukture ankietowanych tworzyty
gtownie osoby odpowiedzialne za organizacje i realizacje szkolen. Kadra
wiasna firmy stanowita 34,48% ogotu, z kolei zewnetrzna kadra szkole-
niowa 25,86% og6tu - tabela 1b.

Badania wtasne odnosity sie do poszukiwania odpowiedzi na nastepuja-
ce pytania:

— W jakich obszarach organizacji diagnozowane sa potrzeby szkole-

niowe i przy wykorzystaniu jakich metod?

— Jakie sg zrodta wiedzy o potrzebach szkoleniowych organizacji?

— Czy funkcjonujace w praktyce organizacji metodyki identyfikowania

potrzeb szkoleniowych pozwalaja na ustalenie zatozen do szkolen?

— Jakie czynniki warunkuja mozliwos$¢ realizacji szkolen w organiza-

cjach?

Odpowiedzi na powyzsze postulaty badawcze szczegétowe pozwolity na
pozyskanie wiedzy na temat tego, czy i w jaki sposéb diagnozowane s3

3 Wg Ustawy o swobodzie dziatalno$ci gospodarczej z dnia 2 lipca 2004 r.
(Dz.U.z 2015 poz. 584).
4 Zasoby ludzkie (ang. human resources, HR).
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potrzeby szkoleniowe w organizacjach oraz, czy takie ich cechy, jak zaj-
mowane stanowisko w przedsiebiorstwie, wielko$¢ przedsiebiorstwa,
wiodaca forma dziatalnos$ci korelujg z logika realizacji procesu identyfiko-
wania potrzeb szkoleniowych w firmach. Jednocze$nie podkresli¢ nalezy,
ze ze wzgledu na niereprezentatywnos$¢ grupy i niemoznos$¢ generalizowa-
nia wynikow na szersza populacje, wyniki badania pozwalajg na wskazanie
pewnych trendéw w zakresie identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Ponad-
to miato ono charakter przyczynkarski oraz pilotazowy i stanowi wstep do
badania petnego planowanego do zrealizowania w latach 2017-2018.

W celu stwierdzenia, czy pomiedzy badanymi cechami istnieje zwigzek,
zastosowano test zgodno$ci chi-kwadrat (x?) wykorzystujgc statystyke>:

&

r

o2 = Z (”ifj ﬁij)z’
1 Mij

i=1j=
gdzie:
n; — liczebno$ci empiryczne,
ﬁij — liczebno$ci teoretyczne,
— liczba kolumn w tablicy kontyngencji,
T —  liczba wierszy w tablicy kontyngencji.

W powyzszym teScie obszar krytyczny (prawostronny) okres$lany jest
réwnoscia:
x? > x2,
gdzie:
x2 - warto$¢ krytyczna odczytana z tablicy rozktadu x? dla ustalonego z gory poziomu
istotnosci a.

W badaniu przyjeto poziom istotnosci a = 0,05, ktéry zaktada pewien
$redni poziom zaufania dla otrzymanych wynikéw i jest zwykle przyjmo-
wany dla zjawisk spoteczno-ekonomicznych.

Hipoteze zerowa o niezalezno$ci dwoch cech odrzucono, jezeli:

p <a=0,05,
gdzie:
p - prawdopodobiefistwo przekroczenia obliczonej statystyki x2.

Celem oceny zwigzku miedzy cechami pomiedzy ktérymi zachodzi za-
leznos¢ stochastyczna® wykorzystano wspoétczynnik zbieznosci V-Cramera,

5 A. Zelia$, B. Pawetlek, S. Wanat, Metody statystyczne, PWN, Warszawa 2002, ss. 402-403;
W przypadku liczebnosci empirycznych ponizej 5 zastosowano tzw. poprawke na ciggtos¢.
6 Wspotzalezno$¢ stochastyczna - wystepuje wéwczas, gdy wraz ze zmiang jednej zmien-
nej zmieni sie rozktad prawdopodobienstwa drugiej zmienne;.
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postugujac sie statystyka:

x2
Ve=+ ey

gdzie:

A —  wspbtczynnik zbieznosci V-Cramera,

x? —  chi-kwadrat.

g=min ([ -1,k —1),

gdzie:

l — liczba kolumn w tablicy korelacyjnej

k —  liczba wierszy.

Wspoétczynnik zbieznosci V-Cramera V. € (0,1). Jest on symetryczny,
tj. nie ma znaczenia, ktora cecha jest zalezna, a ktora niezalezna.

Do oceny sity zwigzku (korelacji’) miedzy zmiennymi wykorzystano
nastepujace przedziaty liczbowe8:

0,0-0,2 — wspdizaleznos¢ bardzo staba,
0,2-0,4 — wspo6tzaleznos¢ staba,

0,4-0,6 — wspdizaleznos¢ umiarkowana,
0,6-0,8 — wspoblzaleznos¢ silna,

0,8-0,10 — wspobtzaleznos¢ bardzo silna.

Ptaszczyzny identyfikacji potrzeb szkoleniowych
w przedsiebiorstwach

Analiza potrzeb szkoleniowych bedaca szczegdlnie waznym ogniwem cate-
go przedsiewziecia szkoleniowego powinna by¢ realizowania w réznych
obszarach funkcjonowania organizacji oraz na odmiennych poziomach za-
trudnienia.

Wspéiczesne podejscie do DPS nie jest jednolite. Na przyktad R. Dilts®
wskazuje, Ze fundamentem DPS jest analiza pieciu obszaréw: srodowiska,
w ktérym osoba funkcjonuje, jej zachowania, mozliwosci, przekonan, po-
czucia tozsamosci, poczucia powotania i indywidualnej misji (tzw. wymiar
duchowy). Badacz ten eksponuje DPS na poziomie pracownika w widoczny
sposéb pomijajac potrzeby na poziomie organizacji. Wsrod takich autorow,
jak Rybak (2003)10, Szatkowski (2006)1; Krdl, Ludwiczynski (2011)12;

7 Wspotzaleznos¢ korelacyjna - gdy okreslonym wartosciom jednej zmiennej odpowiadaja
Scisle okreslone, ale rézne Srednie wartos$ci drugiej zmienne;j.

8 B. Putaska-Turyna, Statystyka dla ekonomistéw, Difin, Warszawa 2011, s. 317.

9 Za: M. Laguna, Szkolenia. Jak je prowadzi¢, by ..., GWP, Gdansk 2004, s. 65.

10 M. Rybak (red.), Kapitat ludzki a konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw, Poltext, Warszawa
2003.
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Armstrong (2011)13, Pocztowski (2016)14 uwidacznia sie jedno spdjne po-
dejscie do DPS, bliskie réwniez Autorce, ktore zostato uwzglednione na
etapie przygotowywania narzedzia diagnostycznego do badan wtasnych.
Autorzy ci wyodrebniajg trzy gtbwne obszary pozyskiwania informac;ji:

1. potrzeby na poziomie organizacji (ujecie holistyczne) dotyczace catej
organizacji z uwzglednieniem wszystkich jej komponentéw rozumia-
nych jako dziatania i podmioty;

2. potrzeby na poziomie grup pracowniczych realizujacych konkretne
zadania (podejscie redukcjonistyczne; podzial organizacji - systemu
na podsystemy rozumiane jako zespoty pracownicze);

3. potrzeby na poziomie jednostki (ujecie redukcjonistyczne; podziat
systemu na podsystemy - zespoty pracownicze i podsystemow na
podmioty rozumiane jako pojedynczy pracownicy).

Wyszczegdlnione wyzej obszary pozostajg w Scistej relacji i zachodza
miedzy nimi sprzezenia zwrotne. DPS na poziomie organizacji prowadzi do
ustalenia potrzeb w obrebie zespotéw pracowniczych, a te diagnozuja pra-
cownikow i ich potrzeby, ktére nalezy rozwija¢ w procesie szkoleniowym.
Pelna DPS powinna uwzglednia¢ podsumowanie wynikéw zebranych we
wszystkich trzech obszarach. Gwarantuje to komplementarny obraz listy
potrzeb na wszystkich poziomach i na kazdym z osobnal®.

DPS na poziomie organizacji dotyczy analizy efektywnosci jej funkcjo-
nowania jako systemu. Podejmowane dziatania odnosza sie do rozpozna-
nia probleméw wigzacych sie z celami, misja i polityka rozwojowa przed-
siebiorstwa, w ktérych rozwigzaniu moze pomoc szkolenie i doskonalenie
pracownikéw. Analizie podlegaja: otoczenie firmy (blizsze, dalsze, wewne-
trzne i zewnetrzne) celem prognozowania jej sytuacji ekonomicznej i stru-
ktury zatrudnienia w przyszitoSci, aktualne umiejetnosci pracownikow,
wskazniki efektywnoSci i poréwnanie z konkurencja. Weryfikacji podlegaja
réwniez dane dotyczace jakosci i wydajnosci firmy oraz poszczegd6lnych
komorek organizacyjnych pod wzgledem ich produktywnosci. W wyniku
analizy identyfikowane sg dziaty, ktore nalezy skierowac¢ na szkolenie. Do-
da¢ nalezy, ze sytuacja ta ma miejsce wytacznie w tych podmiotach, ktére
polityke szkoleniowg traktuja jako integralny element polityki rozwojowej,

11 A, Szatkowski, Podstawy zarzqdzania personelem, Wydawnictwo Akademii Ekonomicz-
nej w Krakowie, Krakéw 2006.

12 H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludz-
kiego organizacji, PWN, Warszawa 2011.

13 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna Wolters Kluwer,
Warszawa 2011.

14 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2016.

15 P. Urban, Rola szkoleri pracownikéw w rozwoju matych i Srednich przedsiebiorstw, Wy-
dawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2014, ss. 110-113.

51



5. DIAGNOZA POTRZEB SZKOLENIOWYCH W ORGANIZACJACH

a szkolenia s3g dla nich instrumentem mozliwos$ci implementacji uspraw-
nienlé,

Zidentyfikowania potrzeb na poziomie zadan, roél organizacyjnych
sprowadza sie do zdefiniowania kompetencji: umiejetnosci, wiedzy i po-
staw, ktére sg lub beda niezbedne w krétszej perspektywie czasowej na
poszczegdlnych stanowiskach pracy. Wiedza pracownika na zajmowanym
stanowisku odnosi sie do zakresu informacji, procedur, jakie powinien on
znac oraz problemoéw z jakimi ewentualnie moze sie spotka¢ w trakcie rea-
lizowania obowigzkéw stuzbowych. DPS na tym poziomie pozwala na
okres$lenie kwalifikacji waznych i niezbednych do optymalnego realizowa-
nia zadan. Zestawienie terazniejszych kompetencji pracownikéw ze sta-
nem oczekiwanym umozliwia ocene istniejgcych rozbieznosci i doprecy-
zowanie kierunku szkolenia oraz doskonalenia?’.

Uczestnicy badania zapytani o to, w jakich obszarach pozyskiwane s3 in-
formacje o potrzebach szkoleniowych w pierwszej kolejnosci wskazywali
na identyfikowanie potrzeb szkoleniowych na poziomie zespotéw pracow-
niczych (w sumie 94,83% wskazan), a dalej na poziomie organizacji (1acz-
nie 60,34% wskazan) i w 4,10% przyznali, Ze w ich firmach diagnozowane
sg potrzeby szkoleniowe na poziomie jednostki. Wynika z tego, ze ponad
potowa uczestnikéw badania diagnozuje potrzeby szkoleniowe na dwéch
poziomach (organizacji i grup pracowniczych). Z kolei 56,90% marginali-
zuje konieczno$¢ pozyskiwania informacji o potrzebach szkoleniowych na
poziomie jednostki, a wiec pracownika - tabela 2.

Wskazania ankietowanych nie sg uwarunkowane zajmowanym przez
nich stanowiskiem w przedsiebiorstwie (p = 0,149). Oznacza to, Ze zarOw-
no osoby odpowiedzialne za organizacje i realizacje szkolen zatrudnione
w firmie i korzystajace z ustug zewnetrznych firm szkoleniowych, jak row-
niez szefowie przedsiebiorstwa i osoby odpowiedzialne za HR w polityce
szkoleniowej na etapie identyfikowania potrzeb szkoleniowych skupiaja
sie w pierwszej kolejnosci na pozyskiwaniu informacji od grup pracowni-
czych, a dalej na zdiagnozowaniu potrzeb szkoleniowych na poziomie
przedsiebiorstwa - tabela 2.

16 M. Rybak, op. cit., s. 64.
17 A. Szczygiel, op. cit., s. 251.
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Tabela 2. Obszary, w ktorych identyfikowane s3 potrzeby

szkoleniowe [ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N= 58]

Zajmowane stanowisko w

przedsiebiorstwie [N=58]

Osoba odpo-
Osoba odpo- wiedzialng za
wiedzialna za orsanizaci Szef przed- Osoba od-
organizacje . 8 . .]Q siebiorstwa powiedzial-
. s i realizacje fo s Suma
i realizacje . (wlasciciel, na za HR .
Obszary . szkolen wierszy
szkolen (zewnetrzna prezes, dy- (dyrektor
(kadra ﬁr:ila rektor) personalny)
wlasna . [n=14] [n=9]
. szkoleniowa)
firmy) [n=20] [n=15]
L % L % L % L % L %
Potrzeby na
poziomie 10 | 17,241 15 25,86 5 8,62 5 8,62 35 | 60,34
organizacji
Potrzeby na
poziomie
Srup pra- 20 | 34483 | 15 | 2586 | 12 | 2069 | 8 | 13,79 | 55 | 94,83
cowni-
czych
(zadan)
Potrzeby na
poziomie 8 13,793 10 17,24 3 517 4 6,90 25 | 43,10
jednostki
Ocena x? =9,461; p = 0,149
zaleznosci
cech

x% = 9,461 < x%_o0547-6 = 12,592

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Natomiast zaobserwowano zalezno$¢ statystyczng pomiedzy obszarami
w ramach ktorych identyfikowane sg potrzeby szkoleniowe i wielkoScig
przedsiebiorstwa (p=0,004). Wspébizaleznos¢ ta ma charakter umiarkowa-
ny (V. = 0,405). Zbiorcze wyniki obserwacji w tym zakresie prezentuje ta-

bela 3.

Wszystkie podmioty, biorgc pod uwage ich wielkos¢, diagnozuja w pier-
wszej kolejnosci potrzeby na poziomie grup pracowniczych. Zauwazono, ze
im mniejszy podmiot, tym czeSciej identyfikuje potrzeby na poziomie or-
ganizacji. Z kolei im wiekszy podmiot, tym cze$ciej realizuje diagnoze po-
trzeb szkoleniowych na poziomie pracownika.
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Tabela 3. Obszary, w ktorych identyfikowane sga potrzeby szkolenio-
we [ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa] [N= 58]
Wielkos$¢ przedsiebiorstwa [N=58]
Mikro Male Srednie | Duze
[n=19] [n=27] [n=9] [n=3]
L % L % L% L% L %

14 | 24,13 | 12 | 20,69 | 9 | 15,52 | 0 | 0,00 | 35 | 60,34

Suma

Obszary wierszy

Potrzeby na poziomie
organizacji

Potrzeby na poziomie
grup pracowniczych 17 | 29,31 | 27 | 46,55 | 9 | 15552 | 2 | 3,45 | 55 | 94,83
(zadan)

Potrzeby na poziomie
jednostki

Ocena zaleznoSci cech x% =19,054; p = 0,004

x% =19,054 > xZ_g s, af=6 = 12,592; V, = 0,405

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

111896 | 4 | 690 | 9| 1552 |1 | 1,72 | 25 | 43,10

Ponadto, zadna z bioragcy udziat w badaniu firm duzych nie wskazato re-
alizowania diagnozy na poziomie organizacji (cho¢ trzeba mie¢ na uwadze,
ze firmy duze stanowity jedynie 5,17% og6tu badanych i nie mozna w ich
przypadku peinych wysuwa¢ wnioskéw na temat trendow w omawianym
zakresie). Sytuacja ta moze by¢ implikowana liczba zatrudnionych. Firmy
mikro zatrudniajg do 9 0s6b, wiec trudno tworzy¢ w tym przypadku zespo-
ly pracownicze. Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa, zwieksza sie zakres
diagnozowania potrzeb na poziomie zespotéw pracowniczych. Na uwage
zastuguje fakt, ze firmy duze réwniez diagnozuja potrzeby na poziomie
jednostki, co teoretycznie wydaje sie karkotomnym zadaniem przy zatrud-
nieniu na poziomie powyzej 250 os6b. Moze jednak wskazywac¢ na wtasci-
we rozumienie roli procesu szkolenia pracownikow w funkcjonowaniu
organizacji w kontekscie jej efektywnos$ci pracowniczej i ekonomicznej
oraz zaangazowanie znacznych naktadéw w rozwoj dziatu, ktéry odpowia-
da w tych firmach za HR.

Rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa tez warunkuje obszary, w ktérych
pozyskuje sie informacje o potrzebach szkoleniowych (p=0,001). Wspétza-
lezno$¢ ta ma charakter umiarkowany (V. = 0,429). Wyniki zebrane w tym
obszarze zestawiono w tabeli 4.
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Tabela 4. Obszary, w ktorych identyfikowane s potrzeby
szkoleniowe [ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwal]
N= 58]

Rodzaj dziatalno$ci [N=58]
Dziatalno$¢

Obszar Produkcja Ustugi Handel mieszana Suma
y [n=14] | [n=16] | [n=19] ne o] wierszy
L % L % L % L % L %
Potrzeby na po-

ziomie organiza- | 11 | 18,97 | 10 | 17,24 | 6 | 10,34 | 8 13,79 35 | 60,34
cji

Potrzeby na po-

ziomie grup pra-
cowniczych (za-
dan)

Potrzeby na po-

ziomie jednostki
Ocena zaleznoéci x? =21,386; p = 0,001
cech
x? = 21,386 > xi:o,os,w:e =12,592; V. = 0,429

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

14 | 24,14 | 13 | 22,41 | 19| 32,76 | 9 15,52 | 55| 94,83

14 | 2414 | 3 | 517 | 3 | 517 | 5 8,62 25| 43,10

Ankietowani zatrudnieni w firmach produkcyjnych przyznali, Ze diagno-
zie podlegaja w pierwszej kolejnosci potrzeby na poziomie zespotéw pra-
cowniczych i jednostki, czyli pracownika (po 24,14% wskazan). Jednocze-
$nie firmy produkcyjne to ponad potowa firm, ktére diagnozuja potrzeby
szkoleniowe na poziomie pracownika (24,14% wskazan w ogoéle 43,10%
wskazan tego poziomu diagnozy) - tabela 4.

Przedstawiciele firm ustugowych w wiekszosci opowiedzieli sie za dia-
gnozowaniem potrzeb szkoleniowych na poziomie grup pracowniczych
(22,41%) oraz na poziomie organizacji (17,24%). Podobny rozktad odpo-
wiedzi uzyskano w przypadku dziatalnosci mieszanej. Z kolei respondenci
zatrudnieniu w firmie o profilu handlowym przyznali, Ze diagnoza potrzeb
szkoleniowych dotyczy przede wszystkim poziomu zespotéw pracowni-
czych (32,76%) - tabela 4.

Wyniki te korespondujg réwniez z doswiadczeniami wtasnymi autorki
w zakresie diagnozowania potrzeb szkoleniowych firm réznej wielkosci
dziatajacych w odmiennych branzach. Firmy produkcyjne z reguty zainte-
resowane s3 doszkalaniem swoich pracownikéw w zakresie tych umiejet-
nosci, ktére beda w stanie zoptymalizowa¢ i usprawni¢ produkcje w orga-
nizacji. Do przyktadowych szkolen zaliczy¢ mozna te dotyczace lean manu-
facturing, czy zarzadzanie czasem pracy. Ze wzgledu na fakt, ze w zakta-
dach produkcyjnych zatrudnieni pracuja tak w zespotach pracowniczych,
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jak i na oddzielnych stanowiskach, w zakresie zainteresowania tych firm
pozostajg szkolenia doskonalgce poszczegdlnych pracownikéw i zespoty
pracownicze (szkolenia indywidualne i grupowe). Stad diagnozowanie po-
trzeb szkoleniowych ma miejsce na poziomie tak zespotéw, jak i konkret-
nych pracownikéw.

Firmom ustugowym (szczegolnie Srednim i duzym) zalezy w pierwszej
kolejnosci na doskonaleniu personelu poprzez szkolenia na poziomie ze-
spotow (tzw. zespotowy sprzedazowe), jak i na poziomie organizacji. W re-
zultacie diagnozowane sg potrzeby szkoleniowe wynikajgce z luki kompe-
tencji i umiejetnosci na poziomie catego organizmu jakim jest firma, jak
réwniez poszczeg06lnych grup pracownikow.

Przedsiebiorstwa handlowe zainteresowane s gtoéwnie szkoleniami
sprzedazowymi grupowymi (podobnie, jak w przypadku ustug chodzi o po-
dnoszenie kompetencji zespotéw ds. sprzedazy). Stad ankietowani wskaza-
li na identyfikowanie potrzeb szkoleniowych wtasnie na poziomie grup
pracowniczych. Dazy sie do jednorazowego przeszkolenia od kilku do kil-
kunastu pracownikow.

W przypadku dziatalno$ci mieszanej nie mozna méwi¢ o jednej widocz-
nej tendencji w zakresie identyfikacji potrzeb szkoleniowych. Ma ona miej-
sce w kazdym z trzech omawianych obszaréw (organizacja, zesp6t, pra-
cownik).

Tabela 5 zawiera informacje na temat sposobow pozyskiwania informa-
cji na temat potrzeb szkoleniowych na poziomie organizacji (a wiec ,catego
organizmu”). Do pozyskiwania informacji na tym poziomie przyznato sie
60,34% ogd6tu badanych organizacji (patrz tabela 2).

Wyniki badania zaprezentowane w tabeli 5 zestawiono ze wzgledu na
zajmowane przez ankietowanego stanowisko w firmie. Zmienna ta warun-
kuje rodzaj metod wykorzystywanych do diagnozowania potrzeb szkole-
niowych na poziomie organizacji (p = 0,005). Wspétzalezno$¢ ma charakter
umiarkowany (V¢ = 0,469).

Generalnie wachlarz metod wykorzystywanych do DPS jest imponujacy.
Ankietowani w ponad potowie opowiedzieli sie za wdrozeniem analizy
planoéw dotyczacych zasobow ludzkich (71,43% ogo6tu), a dalej analizy pla-
now strategicznych i badania szkoleniowego eksploracyjnego (po 65,71%
wskazan) oraz badania szkoleniowego eksplanacyjnego - tabela 5.
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Tabela 5. Zakres metod wykorzystywanych do identyfikowania
potrzeb szkoleniowych na poziomie organizacji

[ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=35]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N = 35]

odpowte. | 050ba odpo-
dzialna za w1edz1:f|lna_za Szef _ Osob?
organizacje organizacjg pfzedsu:- od_pow1e-
i realizacje i reallzac’]q blOl:Sl-’,V\Za dzialna za S_uma
Metody szkolen szkolen (wlasciciel, | HR (dyrek- wierszy
(kadra (zewnetrzna prezes, tor perso-
wlasna firma dyrektor) nalny)
szkoleniowa) [n=5] [n=5]
firmy) [n=15]
[n=10]
L % L % L % L % L %
Analizaplanéw |y | g57 | g 1714 | 4 | 1143 | 3 | 857 |23]6571

strategicznych
Analiza planéw

dotyczacych 5 | 1428 | 10 2857 | 5| 1429 | 5 | 1429 |25 | 71,43
zasobow ludz-

kich

Badania szko-

leniowe eks- 10 | 2857 | 12 3429 | 1| 286 | 0| 000 |23]6571

ploracyjnel8
Badania szko-

leniowe eks- 3 8,57 15 42,86 0 0,00 1 2,86 19 | 54,29
planacyjne?®
Ocena x% =23,112; p = 0,005

zalezno$ci cech
x2 = 23,112 > x2_g 05470 = 16919; V. = 0,469

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Ankietowani odpowiedzialni za organizacje i realizacje szkolen (kadra
wilasna firmy) najczeSciej do identyfikowania potrzeb szkoleniowych na
poziomie organizacji wykorzystujg takie metody, jak analiza planéw stra-
tegicznych i badania szkoleniowe eksploracyjne (po 28,57% wskazan).
Przedstawiciele przedsiebiorstw zatrudnieni w zewnetrznych firmach
szkoleniowych w swojej praktyce dziatania do DPS na poziomie organizacji
wykorzystuja badania szkoleniowe eksplanacyjne (42,86%), eksploracyjne
(34,29%) i analize planéw dotyczaca zasobow ludzkich (28,57%). Respon-
denci w osobie szefa przedsiebiorstwa najchetniej przy DPS korzystaja

18 Badania eksploracyjne - ukierunkowane na wstepng identyfikacje wszystkich mozli-
wych zjawisk i problemoéw, ktore przedsiewziecie szkoleniowe moze rozwigzac.

19 Badanie eksplanacyjne - ukierunkowane na wyjasnienie wyodrebnionego obszaru wie-
dzy. Skoncentrowane jest na zidentyfikowaniu Zrédet konkretnego problemu badz zagad-
nienia oraz sprawdzenie, czy przedsiewziecie szkoleniowe moze pomdc w jego rozwigza-
niu lub zmodyfikowaniu.
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z analizy planéw strategicznych (11,43%) i dotyczacej zasobéw ludzkich
organizacji (14,29%). Ostatnia ze wskazanych metod jest rowniez najchet-
niej wykorzystywana przez osoby odpowiedzialne za HR w przedsiebior-
stwie (14,29%) - tabela 5.

Do DPS na poziomie grup pracowniczych przyznato sie sumarycznie
94,83% ogotu badanych (patrz tabela 2). W tabeli 6 zaprezentowano ze-
stawienie metod, ktére wykorzystywane sg przez te podmioty do DPS na
poziomie zespotéw pracowniczych.

W przypadku DPS na poziomie zespotu najczesciej wykorzystywang me-
toda jest przeglad efektéw rozwoju (w sumie 98,18% wskazan). Mniej niz
potowa og6tu opiniodawcow opowiedziata sie za badaniem szkoleniowym
eksplanacyjnym (1acznie 45,45%), czy eksploracyjnym (38,18%) - tabela 6.

Tabela 6. Zakres metod wykorzystywanych do identyfikowania
potrzeb szkoleniowych na poziomie grup pracowniczych (zadan)

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=55]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie N=55
Osoba od- Osoba odpo-
powie- wie-dzialna
: . Szef
dzialna za Za organiza- .
organizacje cje pI:ZEdSIQ- 0's Oba.l odpo-
i realizacje i realizacje biorstwa wiedzialna za Suma
Metody . . (wlasciciel, HR (dyrektor wierszy
szkolen szkolen (ze-
(kadra wnetrzna prezes, personalny)
dyrektor) [n=8]
wlasna firma szko- [n=12]
firmy) leniowa)
[n=20] [n=15]
L % L % L % L % L %
Badania szko-
leniowe eks- 10 | 18,18 3 5,45 3 5,45 5 9,09 21 | 38,18
ploracyjne
Badania szko-
leniowe eks- 5 9,09 15 27,27 4 7,27 1 1,82 25 | 45,45
planacyjne
Przeglad
efektow roz- 20 | 36,36 | 15 27,27 11 | 20,00 8 14,55 54 | 98,18
woju
Ocena zalez- x? =17,840; p = 0,006
nosci cech
x? =17,840 > x§=0_05,df=6 =12,592; V., = 0,402

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrddto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Zajmowane przez ankietowanego stanowisko w organizacji wptywa na
wybér konkretnej metody diagnozy (p = 0,006). Wspédizaleznos¢ ta ma
charakter umiarkowany (V. = 0,402). Poza metoda przegladu efektow
dziatan osoby odpowiedzialne za szkolenia w firmie (kadra witasna firmy)
w praktyce wykorzystuja w potowie (18,18%) badania szkoleniowe eks-
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ploracyjne. Podobne wyniki zaobserwowano w przypadku oséb odpowie-
dzialnych za HR w organizacji. Z kolei osoby odpowiedzialne za szkolenia
bedace przedstawicielami zewnetrznej firmy szkoleniowej dodatkowo
korzystaja z badan szkoleniowych eksplanacyjnych (27,27%). Uczestnicza-
cy w badaniu szefowie przedsiebiorstwa preferujg przede wszystkim naj-
popularniejsza metode DPS ws$rdd badanej grupy, czyli przeglad efektéw
dziatan (20,00% wskazan) - tabela 6.

Do DPS na poziomie pracownika przyznato sie 25 podmiotow 43,10%
ogotu badanych (patrz tabela 2). W przypadku DPS na tym poziomie, wy-
korzystywane sa przez ponad potowe badanych takie metody, jak: analiza
stanowiska pracy (72,00%) oraz przeglad efektow rozwoju (68,00%).
Mniej niz potowa respondentéw wskazato na analize roli (44,00%). Opinie
badanych uwarunkowane s3 zajmowanym stanowiskiem (p = 0,001), zdia-
gnozowana korelacja ma charakter silny (V. = 0,649) - tabela 7.

Tabela 7. Zakres metod wykorzystywanych do identyfikowania
potrzeb szkoleniowych na poziomie jednostki (pracownika)

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=25]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=25]
Osoba'od- Osoba odpo-
powie- S
. wiedzialna za Szef
dzialna za o .
L organizacje przedsie- Osoba odpo-
organizacje . L . S
i realizacje i realizacje biorstwa wiedzialna za Suma
Metody szkolen szkolen (wlasciciel, HR (dyrektor wierszy
(zewnetrzna prezes, personalny)
(kadra .
firma dyrektor) [n=4]
wilasna .
. szkoleniowa) [n=3]
firmy) [n=10]
n=8] -
L % L % L % L % L %
Przeglad
efektow 8 32,00 2 8,00 3 12,00 4 16,00 17 | 68,00
rozwoju
Analiza
stanowiska | 4 16,00 10 40,00 3 12,00 1 4,00 18 | 72,00
pracy
Analizaroli | 0 0,00 10 40,00 0 0,00 1 4,00 11 | 44,00
Ocena x% =21,123; p = 0,001
zaleznosci
cech
x?=21,123 > xé:o,os,df:s =12,592; V. = 0,649

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Osoby odpowiedzialne za proces szkoleniowy (kadra wtasna firmy) do

DPS na poziomie jednostki wykorzystuja przeglad efektow dziatan
(32,00%), a w potowie analize stanowisk pracy (16,00%). Ankietowani re-
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prezentujacy zewnetrzng firme szkoleniowa odpowiedzialng za realizacje
procesu szkoleniowego w danej organizacji w praktyce swoich dziatan DPS
pracownikéw prowadza przy wyKorzystaniu analiz stanowiska pracy
i roli (po 40,00% wskazan). Szefowie przedsiebiorstwa, jako osoby kompe-
tentne w zakresie DPS w firmie korzystaja z takich metod, jak przeglad
efektow rozwoju i analiza stanowiska pracy (po 12,00% wskazan). Uczest-
niczacy w badaniu dyrektorzy personalni preferuja przeglad efektéw dzia-
tan (16,00%) - tabela 7.

Sposoby pozyskiwania informacji o potrzebach
szkoleniowych

W procesie identyfikacji potrzeb szkoleniowych zastosowanie majg od-
mienne sposoby pozyskiwania informacji w zaleznosci od poziomu diagno-
zy. Korzystanie z nich daje mozliwo$¢ wgladu i szeroka analize zasobéw
ludzkich w organizacji, a tym samym doktadne zdefiniowanie potrzeb roz-
wojowych firmy i wskazanie kierunku przygotowania szkolen20. W tabeli 8
zestawiono wyniki obserwacji w zakresie Zrodet informacji o potrzebach
szkoleniowych na poziomie organizacji.

Ponad potowa badanych ogétem wskazata na nastepujace zZrodta in-
formacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie organizacji:

— wskaznik efektywnosci dziatania (tacznie 100,00% wskazan),

— reklamacje klientéw (ogétem 94,29% wskazan),

— prosby kierownictwa o szkolenie (w sumie 91,43%),

— kontrola jakosci (sumarycznie 74,29%),

— charakterystyka organizacji zwazywszy na wydajnos$¢ pracy, rotacje

pracownikéw, choroby, absencje i wypadki (tacznie 51,43%) - tabela
8.

Wskazania badanych w omawianym zakresie korelujg z zajmowanym
przez ankietowanych stanowiskiem w firmie (p = 5,46536E-05, notacja
naukowa). Wspétzalezno$¢ ta ma charakter bardzo silny (V. = 0,864), co
prezentuje tabela 8.

20 H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), op. cit., s. 457.
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Tabela 8. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie

organizacji [ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=35]

Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=35]

Osoba
odpowie- Osoba odpo-
dzialna za wiedzialna za Szef. OSOb?
.. o . przedsie- odpowie-
. organizacje organizacje biorstwa dzialna za Suma
Zrédto infor- i realizacje i realizacje o .
o . . (wlasciciel, | HR (dyrek- wierszy
macji szkolen szkolen (ze-
(kadra wnetrzna firma prezes, tor perso-
. dyrektor) nalny)
wlasna szkoleniowa) [n=5] [n=5]
firmy) [n=15] - -
[n=10]
L % L % L % L % L %
Misja, wizja 2 571 2 571 511429 | 0 0,00 9 | 2571
Strategiaorga- | 4 | 55 | 4 1143 | 5] 1429 | 1| 286 | 11| 3143
nizacji
Obroty, zysk 4 11,43 1 2,86 5 14,29 5 14,29 15 | 42,86
Struktura 5 14,29 7 20,00 0 0,00 0 0,00 12 | 34,29
Katalog umie- 0| 000 | 5 1429 | 0| 000 | 0| 000 |5 | 1429
jetnosci
Harmonogram | o | 1,59 | g 228 | 0| 000 | 3| 857 |16 4571
pracy
Kontrola jakosci | 10 | 28,57 14 40,00 0 0,00 2 571 26 | 74,29
Biznesplan 1 2,86 4 11,43 0 0,00 1 2,86 6 17,14
Opinie odcho-
dzacych pra- 2 571 0 0,00 5 14,29 5 14,29 12 | 34,29
cownikéw
Pro$by kierow-
nictwa o szko- 10 | 28,57 12 34,29 5 14,29 5 14,29 32 | 91,43
lenie
Wskazniki efek-
tywno$ci dzia- 10 | 28,57 15 42,86 5 14,29 5 14,29 35| 100,00
tania
Reklamacje 10 | 2857 | 13 3714 | 5| 1429 | 5 | 1429 |33 | 9429
klientéw
Charakterystyka
organizacji pod
wzgledem wy-
dajnosci, rotacji 8 22,86 7 20,00 2 571 1 2,86 18 | 51,43
pracownikéw,
choréb, absencji
i wypadkéw
Ocena x% = 78,454; p = 5,46536E — 05 (przypadek notacji naukowej)

zaleznoSci cech

x% = 78454 > x2_y 5536 = 50,998; V. = 0,864

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Osoby odpowiedzialne za szkolenia w organizacji (tak zatrudnione
w przedsiebiorstwie, jak i bedace przedstawicielami zewnetrznych firm
szkoleniowych, ktére $wiadcza ustuge outsourcingu szkolen na rzecz da-
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nego przedsiebiorstwa) pozyskuja wiedze o potrzebach szkoleniowych na
poziomie przedsiebiorstwa przede wszystkim za posrednictwem: kontroli
jakosci, présb kierownictwa o organizacje szkolenia, analize wskaznikow
efektywnosci dziatania, reklamacje klientéow, charakterystyke organizacji
zwazywszy ha wydajno$¢ pracy, rotacje pracownikéw, choroby, absencje
i wypadki oraz harmonogram pracy. Z kolei dla opiniodawcéw w osobach
szefow przedsiebiorstw i os6b odpowiedzialnych za HR i gtéwnymi Zro-
dtami informacji pozostajg: opinie odchodzacych pracownikéw, prosby
kierownictw a o szkolenie, wskazniki efektywnoSci dziatania, reklamacje
klientow, obroty/zysk. Dokumentacje w postaci misji, wizji i strategii orga-
nizacji jako zZrodta informacji o potrzebach szkoleniowych wykorzystuja
gtownie szefowie przedsiebiorstwa. Niewielki odsetek pozostatych ankie-
towanych korzysta z tych dokumentéw, co moze wskazywac na postrzega-
nie ich jako nieuzyteczne. Wynika to z faktu, ze wiele organizacji nie aktua-
lizuje tych dokumentéw, w rezultacie nie odpowiadajg one biezacej sytua-
cji przedsiebiorstwa i stanowia ,martwa dokumentacje”.

Im wiekszy podmiot, tym wiekszy zakres Zrddet informacji wykorzystu-
je do pozyskania wiedzy na temat potrzeb szkoleniowych na poziomie or-
ganizacji (p = 0,000). Wspotzalezno$¢ pomiedzy omawianymi cechami ma
charakter bardzo silny (V. = 0,909). Firmy mikro w wiekszo$ci wskazywaty
na trzy nastepujace Zrédta: prosby kierownictwa o szkolenie, wskazniki
efektywnoSci dziatania i reklamacje klientéw. Firmy mate w ponad potowie
dodatkowo wykorzystuja kontrole jakosci. Najbardziej zr6znicowany wa-
chlarz Zrédet w omawianym zakresie zadeklarowali ankietowani zatrud-
nieniu w podmiotach Srednich. Poza wcze$niej wskazanymi Zréditami, or-
ganizacje te czerpia potrzebne informacje wykorzystujac katalog umiejet-
nosci, strukture oraz poziom obrotéw i wypracowanego zysku - tabela 9.

Tabela 9. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie
organizacji [ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa] [N=35]

Wielkos$¢ przedsiebiorstwa [N=35]
. Z . Suma
Zrodto informacji Mikro Mate Srednie wierszy
[n=14] [n=12] n=9]
L % L % L % L %
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Misja, wizja 3 8,57 2 571 | 2| 571 9 | 25,71
Strategia organizacji 3 8,57 8 2286 | 0| 0,00 |11 ]| 31,43
Obroty, zysk 5 | 14,29 5 14,29 | 5| 14,29 | 15 | 42,86
Struktura 2 571 5 14,29 | 5| 14,29 | 12 | 34,29
Katalog umiejetno$ci 0 0,00 0 0,00 |51 14,29 | 5 14,29
Harmonogram pracy 2 571 5 14,29 | 9 | 25,71 | 16 | 45,71
Kontrola jakoSci 5 | 14,29 12 | 34,29 | 9 | 25,71 | 26 | 74,29
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1 2 3 4 5 6 7 8 9
Biznesplan 2 571 2 571 | 2| 571 6 17,14

Opinie odchodzacych pracow- 0 0,00 3 857 | 92571 |12 | 3429

nikéw
fe rnoiiby kierownictwa o szko- | 1, 4000 | 12 | 3429 | 6| 17,14 | 32 | 91,43
Y:rsli;azmkl efektywnoscidzia- |01 4000 | 12 | 3429 | 9| 2571 | 35 | 100,00

Reklamacje klientéw 14 | 40,00 | 12 | 34,29 | 7 | 20,00 | 33 | 94,29
Charakterystyka organizacji
pod wzgledem wydajnosci,
rotacji pracownikéw, choréb,
absencji i wypadkéw
Ocena zaleznoS$ci cech x% =57,892; p = 0,000

x? =57,892 > x§=0'05'df=24 = 36,415; V. = 0,909
Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

7 | 20,00 6 17,14 | 5| 14,29 | 18 | 51,43

Takze rodzaj dziatalnos$ci stanowi czynnik korelujacy z rodzajem Zrédet
informacji o potrzebach szkoleniowych na poziomie organizacji. Ankieto-
wani zatrudnieni w firmach produkcyjnych wskazywali na wykorzystywa-
nie takich Zrédet, jak: harmonogram pracy, kontrole jakosci, prosby kie-
rownictwa o szkolenie, wskazniki efektywnosci dziatania i reklamacje
klientéw. Wszystkie te Zrédta $cisle koresponduja z optymalizacjg procesu
produkcyjnego w przedsiebiorstwie. Podobne Zrodta zadeklarowali opi-
niodawcy pracujacy w ustugach i firmach prowadzacych dziatalnos¢ mie-
szang (z wytaczeniem harmonogramu pracy). Osoby reprezentujace bran-
ze handlowa duza role w pozyskiwaniu informacji o potrzebach szkole-
niowych kadr przypisuja prosba kierownictwa o szkolenia, wskaZnikami
efektywnoSci dziatania, reklamacja klientow (wskazania tozsame z osoba-
mi zatrudnionymi w produkcji i handlu), ale rowniez katalogowi umiejet-
nosci, strukturze organizacji i strategii jej dziatania - tabela 10.
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Tabela 10. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych
na poziomie organizacji [ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci] [N=35]
Rodzaj dzialalno$ci N=35

Zrédto Produkcja Ustugi Handel Dj;?::;:zzc wsll:-:ls;

informacji [n=11] [n=10] [n=6] n=8] y
L % L % L % L % L %

Misja, wizja 1 2,86 3 8,57 | 3| 8,57 2 571 9 25,71
Strategia 2 | 571 | 5 142941143 | 0| 000 |11 31,43
organizacji
Obroty, zysk 5 11429 | 4 | 1143 |2 | 5,71 4 11,43 15 | 42,86
Struktura 5 11429 | 2 571 |5]1429 | 0 0,00 12 | 34,29
Katalog 1|28 | 0] 000 |4[11,43]| 0| 000 | 5 | 14,29
umiejetnos$ci
Harmonogram 10 | 2857 | 3 | 857 [1] 286 | 2| 571 |16 4571
pracy
Kontrola jako$ci 11 | 31,43 | 10 | 28,57 | 0 | 0,00 5 14,29 26 | 74,29
Biznesplan 2 571 1 286 | 2] 571 1 2,86 6 17,14
Opinie
odchodzacych 1 2,86 2 571 |6 |17,14 | 3 8,57 12 | 34,29
pracownikéw
Prosby
kierownictwa 11 | 31,43 |10 | 2857 | 6 | 17,14 | 5 14,29 32 | 91,43
o szkolenie
Wskazniki
efektywnosci 11 | 31,43 | 10| 2857 | 6 | 17,14 | 8 22,86 35| 100,00
dziatania
Reldamacje 113143 | 8 | 2286 | 6| 17,14 | 8 | 22,86 |33 | 9429
klientow
Charakterystyka
organizacji pod
wzgledem
wydajnosci,

o . 4 11,43 | 4 | 1143 | 4| 1143 | 6 17,14 | 18 | 51,43
rotacji pracowni-

kéw, chorob,
absencji i wypad-
kow

Ocena zaleznosci x? = 60,189; p = 0,006
cech

x% = 60,189 > x2_ 54736 = 50,998; V. = 0,757
Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

DPS na poziomie zespotéw pracowniczych realizuje ogét 94,83% przed-
siebiorstw (patrz tabela 2). Informacje o potrzebach szkoleniowych na tym
poziomie pozyskiwanie sg przez wiekszos¢ uczestnikéw badania poprzez:
relacje interpersonalne w zespotach pracowniczych (w sumie 87,27%
wskazan), informacje udzielone przez wspo6tpracownikéw, przetozonych
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lub kierownikéw wyzszego szczebla (tgcznie 85,45%), normy jakosci i wy-
dajnosci pracy (ogétem 56,36%) i proces pracy (50,91%) - tabela 11.

Tabela 11. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych
na poziomie zespotu pracownikéow

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=55]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=55]

Osoba
Osoba .
. odpowie- Szef
odpowie- . . Osoba
. dzialna za przedsie- .
dzialna za .. . odpowie-
s organizacje biorstwa .
p organizacje . o o dzialna za .
Zrodlo . o i realizacje (wlasci- Suma wierszy
. " i realizacje . . HR (dyrek-
informacji . szkolen ciel, pre-
szkolen tor perso-
(zewnetrzna | zes, dyrek-
(kadra wta- nalny)
firma szko- tor)
sna firmy) . [n=8]
[n=20] leniowa) [n=12]
- [n=15]
L % L % L % L % L %
Opis stano- 10 | 1818 | 3 | 545 | 1| 1,82 | 7 | 1273 | 21 | 3818
wisk pracy
Normy jako-
$ci, wydajno- 18 32,73 1 1,82 7 12,73 5 9,09 31 56,36
$ci pracy
Proces pracy 20 36,36 3 5,45 3 5,45 2 3,64 28 50,91
Jakos€wyko- | 7l yp 03 1 5 | 364 |10 | 1818 | 8 | 1455 | 27 | 49,09
nania pracy
Struktura 2 | 364 |12 | 2182 | 3| 545 | 8 | 1455 | 25 | 4545
zespotu
Profil osobo-
Wy Wzorco- 1 182 | 14 | 2545 | 0 | 000 | 1 | 1,82 | 16 | 29,09
wego pra-
cownika
Wspbtpra-
cownicy,
przefozeni, 20 | 3636 | 7 | 12,73 |12 | 21,82 | 8 | 14,55 | 47 | 8545
kierownicy
WYZSzZego
szczebla
Stosunki
miedzyludz- 20 36,36 15 27,27 | 10 | 18,18 3 5,45 48 87,27
kie
Ocena x? =99,202; p = 3,99302E — 12 (przypadek notacji naukowej)
zalezno$ci
cech

x2 =99,202 > x2_gos4r-21 = 32,671; V. = 0,775

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrddto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Sposoby pozyskiwania wiedzy na temat potrzeb szkoleniowych w gru-
pach pracowniczych zalezg od zajmowanego stanowiska przez osobe od-
powiedzialng za realizacje tego zadania (p =3,99302E-12, notacja nauko-
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wa). Korelacja ta ma charakter silny (V.= 0,775) - tabela 11.

Osoby odpowiedzialne za realizacje procesu szkoleniowego (kadra wta-
sna firmy) pozyskuje wiedze na temat potrzeb szkoleniowych grup pra-
cowniczych w organizacji gtéwnie przy wykorzystaniu informacji zwrotnej
od wspotpracownikéw i przetozonych, ocene jakosci relacji miedzyludz-
kich, analize procesu pracy oraz normy jakosci i wydajnosci pracy. Osoby
odpowiedzialne za szkolenia w organizacji pochodzace z zewnatrz (outso-
urcing szkolen) wskazywaty gtéwnie na takie Zrédia, jak: struktura zespo-
tu, profil osobowy wzorcowego pracownika, czy relacje miedzyludzkie
w przedsiebiorstwie. Szefowie firm zbieraja dane o potrzebach szkolenio-
wych zespotow pracowniczych gtdwnie poprzez informacje od wspotpra-
cownikow, przetozonych i kierownikow, a dalej jako$¢ relacji interperso-
nalnych w grupach pracowniczych i jakos¢ wykonanej pracy. Osoby repre-
zentujace dzial HR w praktyce wykorzystuja najbardziej rozbudowany ze-
staw Zrodet o potrzebach szkoleniowych organizacji. S3 to: informacja
zwrotna od wspotpracownikéw, kierownikéw i przetozonych; analiza stru-
ktury zespotu, jako$¢ wykonanej pracy, normy jakosci i wydajnosci pracy
oraz opis stanowisk pracy - tabela 11.

Sposoby pozyskiwania wiedzy o potrzebach szkoleniowych grup praco-
wniczych sg réwniez uwarunkowane wielkoscig firmy (p = 5,80063E-15,
notacja naukowa). Wspoétzalezno$¢ ta ma charakter silny (V. = 0,697) - ta-
bela 12.

Wszystkie podmioty, bez wzgledu na wielkos$¢, stosujg zréznicowane
zrédta do pozyskiwania informacji o potrzebach szkoleniowych grup pra-
cowniczych, zr6znicowane Zrdédta. Ponad potowa wykorzystuje przynajm-
niej 4 odmienne Zrédta wiedzy. Katalog ten jest najbardziej zdywersyfiko-
wany w przypadku firm duzych. W ponad potowie firmy mikro i $rednie
stosuja 6 na 8 wskazanych w tabeli 12 Zrédet informacji. Firmy mate nieco
mniej (4 na 8 sklasyfikowanych w tabeli 12 Zrédet) - tabela 12.
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Tabela 12. Zrédtla informacji o potrzebach szkoleniowych
na poziomie zespotu pracownikow
ze wzgledu na wielkos¢ przedsiebiorstwa] [N=55]

Wielko$¢ przedsiebiorstwa [N=55]
p ' ; : Suma
Zrédto informacji Mikro Mate Srednie | Duze wierszy
[n=17] [n=27] n=9] [n=2]
L % L % L % L % L %
Opis stanowisk pracy 14 | 2545 | 3 545 | 2| 3,64 |2 | 3,64 | 21 | 38,18
Normy jakosci, wydaj- | 17 | 3091 | 3 | 545 |9 | 1636 | 2 | 3,64 | 31 | 5636
nosci pracy
Proces pracy 10| 18,18 | 8 | 1455 |9 | 16,36 |1 | 1,82 | 28 | 50,91
{:";‘/kosc wykonaniapra- | 4 | 1515 | 10 | 1818 | 3 | 545 | 2 | 3,64 | 27 | 49,00
Struktura zespotu 4 727 (10| 18,18 |9 | 16,36 |2 | 3,64 | 25 | 45,45
Profil osobowy wzor- | | 5 04 | 6 11091 | 6| 10,91 | 2 | 3,64 | 16 | 29,09
cowego pracownika
Wspotpracownicy,
przetozeni, kierownicy 9 | 16,36 |27 4909 |9 |16,36 |2 | 3,64 | 47 | 8545
wyzszego szczebla
Stosunki miedzyludzkie | 15 | 27,27 | 27 | 49,09 | 5| 9,09 |1 ] 1,82 | 48 | 87,27
Ocena zaleznoSci cech x? =115,021; p = 5,80063E — 15
(przypadek notacji naukowej)

x? = 115,21 > X;_oo5af=21 = 32,671; V. = 0,697
Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Odpowiedzi ankietowanych w omawianym zakresie uwarunkowane sg
réwniez rodzajem prowadzonej dziatalnosci (p = 1,67257E-05, notacja na-
ukowa). Wspébtzaleznos$¢ miedzy analizowanymi cechami (Zrédto informa-
cji vs. rodzaj dziatalnosci) ma charakter umiarkowany (V. = 0,599) - tabela
13.

Wspdblnymi zrodtami informacji wskazanymi przez wiekszo$¢ ankieto-
wanych bez wzgledu na branze, w ktdrej funkcjonuja pozostawaty: pozy-
skiwanie informacji od wspoétpracownikéw, przetozonych i kierownikéw
wyzszego szczebla oraz jakos¢ relacji miedzyludzkich. W przypadku innych
Zzrédet, zaobserwowano nastepujace réznice: firmy produkcyjne najchet-
niej czerpig wiedze na temat potrzeb szkoleniowych zespotu pracownikow
przy wykorzystaniu opisu stanowisk pracy, analize norm jakos$ci i wydaj-
nosci oraz proces pracy. Firmy ustugowe bazujg rowniez na normach jako-
$ci i wydajnosci, analizie proceséw pracy i profilu osobowego wzorcowego
pracownika. Przedstawiciele przedsiebiorstw branzy handlowej i prowa-
dzacy dziatalno$¢ mieszang wskazywali w wiekszosci na analogiczne spo-
soby pozyskiwania informacji. Sa to: jako$¢ wykonania pracy, struktura
zespoty, informacja od wspétpracownikéw, przetozonych i kierownikéw
oraz relacje miedzyludzkie - tabela 13.
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Tabela 13. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych
na poziomie zespotu pracownikow

ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa] [N=55]
Rodzaj dziatalno$ci [N=55]

Zrédto informa- | Produkcja | Ushugi Handel Dj:;lszl:ﬁsc “2222
Gji [n=14] [n=13] [n=19] s y

L % L % L % L % L %
10 | 18,18 | 3 | 545 | 4 | 7,27 | 4 7,27 21 | 38,18

Opis stanowisk
pracy
Normy jakosci, 14 | 2545 | 13 | 23,64 | 2 | 3,64
wydajnosci pracy

Proces pracy 10 | 18,18 | 10 | 18,18 | 4 7,27

Jakos¢wykonania || 1491 | 5 | 364 | 10 | 1818
pracy

Struktura zespotu 4 7,27 5 9,09 | 10 | 18,18
Profil osobowy
wzorcowego pra- 0 0,00 |10 | 18,18 | 3 5,45 3 5,45 16 | 29,09
cownika

3,64 31 | 56,36
7,27 28 | 50,91
16,36 | 27 | 49,09
10,91 | 25 | 45,45

N O BN

Wspotpracownicy,

przelozen, kie- 14 | 2545 | 13 | 23,64 | 11 | 20,00 | 9 | 16,36 | 47 | 8545
rownicy wyzszego

szczebla

Stosunkimiedzy- | 1) | 5165 | 13 | 2364 | 16 | 29,09 | 7 | 1273 | 48 | 87,27
ludzkie

Ocena zaleznosci x? =59,224; p = 1,67257E — 05

cech (przypadek notacji naukowej)

x% =59,224 > xﬁzo_os_df:21 =32,671; V. = 0,599
Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

DPS na poziomie jednostki (czyli indywidualnych pracownikéw) w pra-
ktyce realizuje 43,10% uczestniczacych w badaniu podmiotéw (patrz tabe-
la 2). Zasadniczymi Zr6dtami za posrednictwem ktérych czerpie sie wiedze
na temat potrzeb szkoleniowych indywidualnych pracownikdéw sa:

— prosby pracownikéw o szkolenie i wyniki ocen okresowych (po
100%)),
— poziom wiedzy i umiejetnos$ci oraz skargi klientow (po 80%),
— nagrody oraz kary (52,00%) - tabela 14.
Zajmowane przez ankietowanego stanowisko w przedsiebiorstwie nie
koreluje z wykorzystywanymi przez niego zrédtami informacji o potrze-
bach szkoleniowych na poziomie pracownika (p = 0,601) - tabela 14.
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Tabela 14. Zrédta informacji o potrzebach szkoleniowych na

oziomie pracownika [ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=25]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=25]
Osoba Osoba
od.pow1e- od.p0w1e- Szef. Osoba od-
dzialna za dzialna za przedsie- owie-
.y . organizacje organizacje i biorstwa P Suma
Zrodtlo in- - L o PN dzialna za .
.. i realizacje realizacje (wlasciciel, wierszy
formacji . , HR (dyrek-
szkolen szkolen (ze- prezes, {Or Derso-
(kadra wta- wnetrzna dyrektor) nalnp) [n=4]
sna firmy) firma szkole- [n=3] y)in=
n=8] niowa) [n=10]
L % L % L % L % L %
Liczba 2 | 800 8 | 3200 | 1| 400 | 1| 400 |12 | 4800
wypadkow
Pochwaly, 1| 400 5 | 2000 | 0| 000 | 1| 400 | 7 | 2800
osiggniecia
Ejf;‘)dy' 5| 2000 | 5 2000 | 0| 000 | 3| 1200 |13 52,00
Plany karier 1 4,00 1 4,00 0 0,00 3 12,00 5 | 20,00
Prosby
pracownikéw | 8 32,00 10 40,00 3 12,00 4 16,00 | 25 | 100,00
o szkolenie
Poziom
wiedzy, 6 24,00 7 28,00 3 12,00 4 16,00 | 20 | 80,00
umiejetnosci
Wynikiocen | g 15500 | 10 | 4000 | 3| 1200 | 4 | 1600 | 25| 100,00
okresowych
f’é‘j}rg‘ Klien- | g | 3700 | 5 2000 | 3 | 1200 | 4 | 1600 |20 | 80,00
Ocena zalez- x? =18,752; p = 0,601
nosci cech
x% = 18,752 < Xi_gos5ar=01 = 32,671

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Wielko$¢ przedsiebiorstwa nie jest cechg warunkujacg zakres Zrodet
wykorzystywanych do pozyskiwania informacji o potrzebach szkolenio-
wych pracownika (p = 0,582) - tabela 15.

Tabela 15. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych na pozio-
mie pracownika [ze wzgledu na wielkos$¢ przedsiebiorstwa] [N=25]

Wielko$¢ przedsiebiorstwa [N=25]
. Z p . Suma
Zrédto informacji Mikro Mate Srednie Duze wierszy
[n=11] n=4] n=9] [n=1]
L % L % L % Ll % L %
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Liczba wypadkdw 3 112,00 4| 16,00 | 4| 16,00 | 1| 4,00 | 12 | 48,00
Pochwaly, osiagniecia 0 0,00 |2] 800 [4]1600 |1 | 4,00 | 7 28,00
Nagrody, kary 2 8,00 |3 ]12,00 |7 |2800| 1] 4,00 13| 52,00
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1 2] 3 4] 5 |6 7 [8] 9 [10] 11
Plany karier 1| 400 [1] 400 [3]1200]0]0,00]| 5 | 20,00
Prosby pracownikowo | 111 4400 | 4 | 16,00 | 9 | 36,00 | 1 | 4,00 | 25 | 100,00
szkolenie
Poziom wiedzy, umie- 6 | 2400 |4 |16,00 |9 |3600|1]|4,00]| 20| 80,00
jetnosci
va;’cnﬁk‘ ocen okreso- 11 | 44,00 | 4 | 16,00 | 9 | 36,00 | 1 | 4,00 | 25 | 100,00
Skargi klientéw 9 360041600 728000000/ 20| 80,00
2 . —
Ocena zaleznosci cech x" =19,042; p = 0,582
x% = 19,042 < X2_gosar-21 = 32,671

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwo$¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].

Roéwniez branza nie stanowi czynnika wptywajgcego na sposoby pozy-
skiwania informacji o potrzebach szkoleniowych indywidualnych pracow-
nikéow (p = 0,234) - tabela 16.

Tabela 16. Zrédla informacji o potrzebach szkoleniowych
na poziomie pracownika

ze wzgledu na rodzaj dzialalnosci przedsiebiorstwa] [N=25]

Rodzaj dziatalnosci [N=25]
Zrédlo Produkcja | Uslugi Handel Drf:ia::zl:z:c wsl::;n:zl
informacji [n=14] [n=3] [n=3] [n=5] y
Ll % L] % [L] % | L % L %
tgcvibawypad' 4 11600 | 1| 400 |2| 800 | 5 | 2000 |12 4800
Pochwaly, osia- | » | 500 | 2| 800 |3|1200| 0 | 000 | 7 | 2800
gniecia
Nagrody, kary 6 | 24,00 |3 (12,00 |1 | 4,00 3 12,00 13 | 52,00
Plany karier 1 4,00 | 2| 800 |2 | 8,00 0 0,00 5 20,00
Pros$by pracow-
nikéw o szkole- | 14 | 56,00 | 3 | 12,00 | 3| 12,00 | 5 | 20,00 |25 | 100,00
nie
Poziomwiedzy, | 11 4400 | 3| 1200 [ 1] 400 | 5 | 2000 |20 80,00
umiejetnosci
Wyniki ocen 14 [ 56,00 | 3| 12,00 |3 |1200| 5 | 2000 |25 100,00
okresowych
Skargi klientéw | 10 | 40,00 | 3 | 12,00 | 3| 12,00 | 4 | 16,00 | 20 | 80,00
Ocena zaleznosci x? =25,923; p = 0,234
cech
x% = 25923 < X?_gosar-21 = 32,671

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych [2015-2016].
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Ustalenie zatozen do prowadzonych szkolen

OdpowiedZ potwierdzajaca realizacje zatozen do prowadzonych szkolen
zaprezentowanych w tabeli 17 potwierdza dobrze przeprowadzong DPS.
W tabeli 17 zestawiono 7 zatozen, na 5 z nich wiekszo$¢ badanych odpo-
wiedziata twierdzaco.

Tabela 17. Czy metodyka rozpoznania potrzeb szkoleniowych

w przedsiebiorstwie pozwala na... [N=58]
Odpowiedz
Zdecydowanie Raczej tak Tr}1dn9 . | Raczej nie Zdecyd.owame
tak powiedziec nie
L % L % L % L % L %

Zalozenia do
prowadzonych
szKkolen

Podjecie decyzji
na temat zakresu
przedmiotowego
szkolenia
Ustalenie czasu
treningu, ktory
pozwoli na na- 25 43,10 18 | 31,03 | 3 517 6 | 1034 | 6 10,34
bycie nowych
kompetencji
Poznanie celow
organizacja-
klient przez 19 32,76 | 284828 | 6 | 10,34 | 5 | 8,62 0 0,00
treneréw ze-
wnetrznych
Poznanie moty-
wacji, postaw

i zachowan
uczestnikéw
Zbadanie obec-
nej wiedzy

i umiejetnosci
przysztych
uczestnikow
szkolenia
Efektywne roz-
planowanie sesji 10 17,24 18 | 31,03 | 10 | 17,24 | 14 | 2414 | 6 10,34
szkoleniowych
Stworzenie
podstaw do
ewaluacji pro-
wadzonych 4 6,90 8 | 13,79 | 30 | 51,72 | 9 | 1552 | 7 12,07
szkolen (badanie
efektywnosci
treningu)

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

31 53,45 8 [ 13,79 | 6 10,34 | 10 | 17,24 | 3 517

30 51,72 10 | 17,24 | 7 12,07 | 6 | 10,34 | 5 8,62

19 32,76 2514310 | 6 10,34 | 4 6,90 4 6,90

Wyniki badania zebrane w tabeli 17 informuja, Zze ponad potowie ucze-
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stnikéw sondazu przyjeta metodyka DPS w organizacji pozwala na:

— poznanie celéw organizacja-klient przez treneréw zewnetrznych
(w sumie 81,04% wskazan dla odpowiedzi ,zdecydowanie tak”
i ,raczej tak”);

— zbadanie obecnej wiedzy i umiejetnosci przysztych uczestnikow
szkolenia (1acznie 75,86% wskazan dla odpowiedzi ,zdecydowanie
tak” i ,raczej tak”);

— ustalenie czasu treningu, ktéry pozwoli na nabycie nowych kompe-
tencji (ogétem 74,13% wskazan odpowiedzi ,zdecydowanie tak”
i, raczej tak”);

— poznanie motywacji, postaw i zachowan uczestnikdw (sumarycznie
68,96% wskazan dla odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej tak”);

— podjecie decyzji na temat zakresu przedmiotowego szkolenia
(67,24% wskazan dla odpowiedzi ,zdecydowanie tak” i ,raczej
tak”).

Ponad potowa uczestnikéw badania miata problem z udzieleniem od-
powiedzi, czy obecnie wdrozona metodyka DPS pozwala na stworzenie
podstaw do ewaluacji przeprowadzonych szkolen, czyli zbadania rezulta-
tow treningu w perspektywie krotko- i dtugookresowej. Moze to sugero-
wa¢, ze nie dokonujg oni ewaluacji szkolen. Marginalizowanie tego etapu
moze podwazac zasadnoS$¢ catego procesu szkoleniowego, poniewaz osoby
zainteresowane efektywnos$cig szkolen nie sg w stanie uzyska¢ jedno-
znacznej informacji zwrotnej, czy szkolenie speinito swoja role. Ponadto
wyniki ewaluacji sg kluczowym elementem branym pod uwage przy pro-
jektowaniu kolejnych szkolen, czy tez kierowaniu pracownika na inny lub
uzupetniajgcy warsztat - tabela 17.

Kryteria realnosci procesu szkoleniowego

Potrzeby szkoleniowe organizacji z reguty przekraczaja mozliwosci ich
realizacji. Z tego tez wzgledu, aby podjac¢ finalng decyzje o planowanych do
realizacji przedsiewzieciach szkoleniowych niezbedne jest dokonanie oce-
ny realnosci ich organizacji. Kryteria realnos$ci procesu szkoleniowego?!
uwzgledniono w tabeli 18. Uczestnicy badania w trakcie wyznaczania real-
nosci organizacji szkolenia w wiekszo$ci biorg pod uwage nastepujace kry-
teria:

— utracony przychdd w trakcie szkolenia (77,59%);

— wielkos$¢ naktadéw (67,24%);

21 H. Krdl, Proces szkolenia pracownikéw [w:] H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzqdzanie zaso-
bami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2011, s. 458.
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— rozmiary budzetu szkoleniowego (56,90%);
— stopien koniecznosci szkolen (50,00%) - tabela 18.

Tabela 18. Wyznaczniki realnosci organizacji szkolenia

ze wzgledu na zajmowane stanowisko] [N=58]
Zajmowane stanowisko w przedsiebiorstwie [N=58]
Osoba | g0l
odpowie- P Szef Osoba
. dzialna za . .
dzialna za . przedsie- odpowie-
s organizacje i . -
organizacje realizaci biorstwa dzialna za Suma
Kryterium i realizacje , )¢ (wlasciciel, HR (dyrek- wierszy
. szkolen (ze-
szkolen wnetrzna prezes, tor perso-
(kadra wta- N dyrektor) nalny)
firma szKkole-
sna firmy) - [n=14] [n=9]
[n=20] niowa)
[n=15]
L % L % L % L % L %
Stopien ko-
niecznosci 12 | 20,69 7 12,07 2 3,45 8 13,79 | 29 | 50,00
szkolen
WielkoS¢ na- 20 | 3448 | 5 862 |10 | 17,24 | 4 | 690 |39 | 67,24
ktadéw
Utracony przy-
chéd w trakcie 20 | 34,48 3 517 14 | 2414 | 8 13,79 | 45| 77,59
szkolenia
Rozmiary bu-
dzetu szkole- 3 517 12 20,69 12 | 20,69 | 6 10,34 | 33 | 56,90
niowego
Mozliwos¢
pozyskania 2 | 345 | 10 | 1724 | 2 | 345 | 1| 172 |15/ 2586
kompetentnych
treneréw
Ocena x2% = 44,834; p =1,10021F — 05
zalezno$ci cech | (przypadek notacji naukowej)
x% = 44,834 > xézo'os'dlez =21,026; V. = 0,507

Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

Stosowane w praktyce kryteria realnosci organizacji szkolenia koreluja
z zZajmowanym przez ankietowanego stanowiskiem w przedsiebiorstwie
(p = 1,10021E-05). Wspotzaleznos¢ ta (Ve = 0,507) ma charakter umiarko-
wany- tabela 18.

Osoby odpowiedzialne za szkolenia (kadra wtasna przedsiebiorstwa)
w trakcie oceny realnosci przedsiewziecia szkoleniowego kierujg sie takimi
kryteriami, jak: utracony przychod w trakcie szkolenia i wielko$¢ nakta-
doéw (po 34,48%) i poziom konieczno$ci organizacji szkolenia (20,69%)
- tabela 18.

Osoby odpowiedzialne za szkolenia (zewnetrzna firma szkoleniowa)
w trakcie oceny realno$ci procesu szkoleniowego uwzglednia takie wskaz-
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niki, jak: rozmiar budzetu szkoleniowego (20,69%) i mozliwos¢ pozyskania
kompetentnych treneréw (17,24%) - tabela 18.

Szefowie przedsiebiorstwa oceniajgc mozliwo$¢ przeprowadzenia szko-
lenia biorg w wiekszosci pod uwage: utracony przychdd w trakcie szkole-
nia (24,14%), rozmiar budzetu szkoleniowego (20,69%) oraz wielko$¢ na-
ktadéw (17,24%) - tabela 18.

Osoby odpowiedzialne za HR w organizacji uwzgledniajag w wiekszoSci
analogiczne kryteria jak szefowie przedsiebiorstwa, dodatkowo biorac pod
uwage stopien koniecznosci szkolen (13,79%) - tabela 18.

Rodzaj kryterium uwzglednianego w ocenie realnos$ci przedsiewziecia
szkoleniowego koreluje z wielkosci przedsiebiorstwa, w ktorym zatrud-
niony jest opiniodawca (p = 5,5279E-08, notacja naukowa). Wspoétzalez-
no$¢ ta ma charakter umiarkowany - tabela 19.

Tabela 19. Wyznaczniki realnosci organizacji szkolenia
ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa] [N=58]
Wielko$¢ przedsiebiorstwa [N=58]

Krvterium Mikro Mate Srednie | Duze wslg:ls:
y [n=19] [n=27] n=9] | [n=3] y
L % L % % % L %

Stopler}konlecznosa 19 | 3276 | 8 | 13,79 172
szkolen

L

1
Wielko$¢ naktadow 19 | 32,76 | 12 | 20,69 | 8 | 13,79
Utracony przychéd w1 15| 5 56 | 18| 31,03 | 9 | 15,52
trakcie szkolenia
Rozmiary budzetu szko-
leniowego
Mozliwo$¢ pozyskania
kompetentnych trene- 1 1,72 2 3,45 | 91552 |3 (517 | 15| 25,86
réw
Ocena zaleznoSci cech x? =57,859; p = 5,5279E — 08
(przypadek notacji naukowej)
x%? =57,859 > xé:o,os,dlez = 21,026; V, = 0,576
Dane nie sumujq sie do 100% z uwagi na mozliwos¢ wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badar wtasnych [2015-2016].

1,72 | 29 | 50,00
0,00 | 39 | 67,24
517 | 45 | 77,59

w |O| = |~

10 | 17,24 | 13 | 22,41 | 7 | 12,07 | 3 | 5,17 | 33 | 56,90

Wsp6lnym kryterium branym pod uwage przez wszystkie przedsiebior-
stwa bez wzgledu na branze jest utracony przychdd w trakcie szkolenia
(ponad 50,00% wskazan w kazdej z branz). Dla firm mikro wazne sa
wszystkie kryteria z wyjatkiem mozliwosci pozyskania kompetentnych
treneréw. Odpowiedzi przedstawicieli firm matych zogniskowane byty na
utraconym przychodzie w trakcie szkolenia (31,03%). Firmy Srednie opo-
wiedzialy sie w ponad potowie za wszystkimi kryteriami z wytaczeniem
stopnia konieczno$ci szkolen. Z kolei opiniodawcy zatrudnieniu w podmio-
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tach duzych uznali za kluczowe kryteria: utracony dochéd w trakcie szko-
lenia, rozmiary budzetu szkoleniowego i mozliwo$¢ pozyskania kompe-
tentnych treneréw - tabela 19.

Typ kryterium brany pod uwage przez ankietowanych w trakcie oceny
realnosci szkolenia uwarunkowany jest rodzajem branzy, w ktdrej dziataja
opiniodawcy (p = 0,001). Wspdizaleznos¢ ta ma charakter umiarkowany -
tabela 20.

Tabela 20. Wyznaczniki realnosci organizacji szkolenia

ze wzgledu na rodzaj dziatalnosci przedsiebiorstwa] [N=58]
Rodzaj dziatalno$ci [N=58]

Krvterium Produkcja Ustugi Handel le:f::zl:zzc “;Slg:;:
y [n=14] [n=16] [n=19] s y
L % L % L % L % L %

Stopien koniecz-
nosci szkolen
Wielko$¢ nakta-
déw

Utracony przy-
chdd w trakcie 14 | 24,14 | 13 | 22,41 | 11 | 1897 | 7 12,07 | 45| 77,59
szkolenia
Rozmiary budze-
tu szkoleniowego
Mozliwos¢ pozy-
skania kompe-
tentnych trene-
row

Ocena zaleznosci x? =31,749; p = 0,001
cech

14 | 24,14 | 8 | 13,79 | 3 | 517 | 4 6,90 29 | 50,00

14 | 24,14 | 16 | 27,59 | 6 | 10,34 | 3 517 39 | 67,24

3 517 |10 | 17,24 | 14 | 2414 | 6 10,34 | 33 | 56,90

4 1690 | 3 |517 |3 | 517 |5 8,62 15 | 25,86

x? = 31,749 > x2_gos.4r-12 = 21,026; V, = 0,427

Dane nie sumujg sie do 100% z uwagi na mozliwos¢é wybrania wiecej niz 1 odpowiedzi.
Zrodto: opracowanie na podstawie wynikow badan wtasnych [2015-2016].

Dla os6b zatrudnionych w produkcji istotne znaczenie majg takie kryte-
ria, jak: stopien konieczno$ci organizacji szkolenia, wielko$¢ naktadéw, czy
utracony w trakcie szkolenia przychéw (po 24,14%). Dwa ostatnie kryteria
sa wazne rowniez dla oséb zatrudnionych w ustugach, handlu i firmach
o dziatalno$ci mieszanej. Te pierwsze dodatkowo biorg pod uwage jeszcze
wielko$¢ naktadéw (27,59%), a ostatnie mozliwo$¢ pozyskania kompe-
tentnych treneréw (8,62%) - tabela 20.
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Podsumowanie

Analiza literatury tematu i zebrany materiat iloSciowy pozwolil na jako-
$ciowg ocene tendencji przejawiajacych sie wsréd podmiotéw aktywnych
na rynku szkolen (ujecie popytowe i podazowe) w zakresie identyfikacji
potrzeb szkoleniowych. Umozliwita ona takze wysuniecie szeregu spo-
strzezen, co pozwala na zrealizowanie celu aplikacyjnego, czyli sformuto-
wania wnioskéw i postulatow dla praktyki gospodarcze;.

Obszarami, w ktorych diagnozowane sg potrzeby szkoleniowe stanowia
przede wszystkim poziom grup pracowniczych i poziom organizacji. Mniej
niz potowa uczestnikow badania dokonuje DPS na poziomie jednostko-
wych pracownikéw.

DPS ma charakter kompletny, gdy realizowana jest na wszystkich trzech
poziomach: organizacja, zespoty pracownicze, pracownik. Jej wyniki w kaz-
dym z tym obszaréw pozwalajg na uzyskanie spdjnego i kompletnego ob-
razu potrzeb szkoleniowych. Ponadto informacje pozyskane na poszcze-
gblnych poziomach majg charakter komplementarny i pozwalajg na uzu-
pelnienie luki informacyjnej na liScie potrzeb. Bagatelizowanie DPS na po-
ziomie jednostki moze zaburza¢ diagnoze peing i znieksztatca¢ rzeczywisty
wykaz potrzeb. Mozna odnie$¢ wrazenie, zZe uczestnicy badania w wiekszo-
$ci nie zdawali sobie sprawy, ze realizujgc DPS na poziomie organizacji
i zespotéw pracowniczych moga dysponowa¢ juz odpowiednim materia-
tem, ktéry pozwala na DPS na poziomie jednostki. Jezeli zakres wykorzy-
stywanych metod jest odpowiedni (a w wiekszos$ci badani na poziomie or-
ganizacji i zespotéw pracowniczych wykorzystujg zréznicowany katalog
metod stuzacych do identyfikacji potrzeb szkoleniowych), to zwieksza sie
szansa na prawidtowo przeprowadzong DPS na poziomie jednostki.

Metody wykorzystywane do identyfikowania potrzeb szkoleniowych
w organizacjach uczestniczagcych w badaniu na poziomie organizacji, ze-
spotéw pracowniczych i jednostek stanowig:

1. Na poziomie organizacji:

— analiza planéw dotyczacych zasobdéw ludzkich,

— badania szkoleniowe eksploracyjne i eksplanacyjne;

— analiza plan6w strategicznych;

2. Na poziomie grup pracowniczych:
przeglad efektow rozwoju;

Na poziomie jednostki:

— analiz stanowiska pracy,

— przeglad efektéw rozwoju.

Zasadniczymi Zrédtami wykorzystywanymi do stworzenia wykazu po-
trzeb, ktére zaspokoi¢ moze przedsiewziecie szkoleniowe pozostaja:

w |
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1. Na poziomie organizacji:

— wskazniki efektywnosci dziatania,

— reklamacje klientéw,

— prosby Kierownictwa o szkolenie,

— kontrola jakosci,

— opis organizacji z uwzglednieniem takich kryteriow, jak: wydajnos¢
pracy, rotacja pracownikéw; choroby, absencje i wypadki pracowni-
cze;

2. Na poziomie zespotéw pracowniczych:

— jakosc¢ relacji miedzyludzkich;

— informacje pochodzace od wspdipracownikéw, przetozonych, kie-
rownikow wyzszego szczebla, tj. 0s6b decyzyjnych,

— normy jakosci i wydajno$¢ pracy,

— proces pracy,

3. Na poziomie pojedynczych pracownikéw:

— prosby kierownikéw o szkolenie oraz wyniki ocen okresowych;

— poziom wiedzy i umiejetnosci oraz skargi klientow;

— nagrody oraz kary.

Odpowiedzi udzielone w sondazu (przez opiniodawcoéw zatrudnionych

w podmiotach, w ktorych diagnozowano sposob realizacji identyfikacji po-
trzeb szkoleniowych) wskazuja, ze metodyka DPS jest poprawna, co wyni-
ka wprost z potwierdzenia mozliwosci ustalenia wiekszosci zatozen do
przedsiewziecia szkoleniowego na podstawie realizowanych diagnoz po-
trzeb. Zatozeniem wskazanym jako niemozliwe do zidentyfikowania jest to
dotyczace zaplanowania ewaluacji prowadzonych szkolen. Mozna sadzic,
ze osoby odpowiedzialne za DPS w trakcie planowania szkolenia nie kon-
centruja sie na przysztej perspektywie badania efektywnosci zrealizowa-
nego juz szkolenia. W dtuzszym horyzoncie czasu podejScie to moze gene-
rowaé bariery przy organizacji kolejnych szkolen. Etap ten czesto trakto-
wany jest jako fakultatywny, poniewaz ewaluacja szkolenia, czyli to jakie
umiejetnosci i na jakim poziomie uzyskat pracownik w trakcie szkolenia,
identyfikowana jest z weryfikacjg efektow szkolenia pracownika w co-
dziennej pracy. Bywa jednak, ze pracownik od razu po szkoleniu nie wyko-
rzystuje wiedzy, ktorg zgtebit w trakcie szkolenia. W tej sytuacji osoba od-
powiedzialna za polityke szkoleniowa w firmie nie wie, czy pracownik dys-
ponuje juz odpowiednimi kompetencjami, czy by¢ moze potrzebuje szkole-
nia uzupetniajgcego lub doskonalgcego.

Szkolenie jest przedsiewzieciem uwarunkowanym licznymi szansami,
ale rowniez ograniczeniami o charakterze: psychologicznym, organizacyj-
nym, technicznym, formalnym i finansowym. Do kryteridow determinuja-
cych perspektywe zrealizowania szkolenia opiniodawcy w wiekszosci zali-
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czyli: utracony przychoéd w trakcie szkolenia, wielko$¢ naktadéw, rozmiary
budzetu szkoleniowego i stopien koniecznosci szkolen.

DPS warunkuje utylitarno$¢ catego procesu szkoleniowego. Osoba od-
powiedzialna za pozyskiwanie wiedzy o potrzebach na wszystkich trzech
poziomach powinna posiada¢ umiejetno$¢ zidentyfikowania i zinterpreto-
wania obecnej sytuacji w organizacji (analiza biezgca potrzeb szkolenio-
wych), ale rowniez tg pozwalajaca na skonstruowanie wizji, a wiec tego co
bedzie sie dziato w przysztosci (analiz prospektywna). Szeroka optyka na
DPS wymaga twoérczego i kreatywnego podejscia oraz logicznego myslenia.
Dokonywanie wielu analiz i poréwnan wptywa na mozliwo$¢ pozyskiwania
istotnych informacji pomagajagcych w prawidtowym rozwoju zasobdéw
ludzkich i poszerzaniu ich kompetencji. Wazne jest rowniez interdyscypli-
narne podejscie do analizowanych zagadnien. Osoba odpowiedzialna za
DPS legitymujaca sie wiedza z kilku dziedzin jest w stanie odpowiednio
zaplanowac i koordynowac przedsiewziecie szkoleniowe.

DPS to warto$¢ dla organizacji potwierdzajaca lub zaprzeczajaca istnie-
niu probleméw. MozZe réwniez usprawni¢ rozpoznanie problemoéw po-
$rednich, zawoalowanych, stanowigcych swego rodzaju ,waskie gardio”
(ich rozmiar, skale, metody reakcji), ktore nierozwigzane moga doprowa-
dzi¢ do wykrystalizowania sie rozlegtych probleméw. Pozwala takze na
odr6znienie rozwigzan, ktére wymagaja szkolenia od tych, ktére go nie
wymagajg, lub wytoni¢ pracownikéw, ktérzy uczestniczyli juz w szkole-
niach, ale z réznych przyczyn nie zastosowali nabytych umiejetnosci
w praktyce.

Podjeta w niniejszym rozdziale problematyka to temat otwarty. Zapre-
zentowano w nim wyniki badan czgstkowych, pilotazowych. Jednocze$nie
pozyskany materiat badawczy jest katalizatorem zainicjowania badan na
szerszg skale w bliZszej perspektywie czasowej i por6wnania ich wynikéw
z badaniami juz przeprowadzonymi tak przez Autorke niniejszego rozdzia-
tu, jak i skonfrontowanie uzyskanych danych z wynikami pozyskanymi
przez innych badaczy.
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DIAGNOSIS OF TRAINING NEEDS IN ORGANIZATIONS
Summary

The article focuses on the problem of identifying the training needs of organizations from the
point of view of theory and practice. It discusses the evolution of the diagnosis of training
needs in organizations, its levels; sources of knowledge about the needs of training organiza-
tions, work teams and employees, and implementation methods of diagnosis. The aim of the
chapter is to see whether the theoretical assumptions of diagnosis of training needs have
realization in practice of the operation of businesses, and, if so, to what extent and how this
realization is conditioned. This was achieved by analyzing the literature and the results of
the diagnostic survey.
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TECHNICZNE ASPEKTY FUNKCJONOWANIA
RAJOW PODATKOWYCH

Dominika Byrska
Aleksandra Borowska

Stowa kluczowe: optymalizacja podatkowa, raje podatkowe, zarzadzanie organizacja.

Wprowadzenie

Celem rozdziatu jest analiza i ocena funkcjonowania rajéw podatko-
wych. Majg one swoje poczatki juz w starozytnosci. W VI w. przed nasza
erg za oaze podatkowgq byta uwazana wyspa Rodos, a pézZniej Delos. W $re-
dniowieczu w miastach hanzeatyckich wprowadzono dodatkowe przywile-
je podatkowe (przybrzezne strefy wolnoctowe, porty charakteryzujace sie
eksterytorialno$cig handlowg i podatkowa, rynki zwolnione z opodatko-
wania handlu), gwarantujgce im szybszy rozwo6j. W XVII w. za raje podat-
kowe uwazano kolonie angielskie w Ameryce Péinocnej, w ktérych wyda-
wano nawet specjalne ulotki promujace te kraje jako alternatywe dla Eu-
ropy, w ktérej obowigzywaty Sciste reguty podatkowel.

W historii mozna zaobserwowaé w szczego6lnosci dwa momenty, kiedy
to nastgpit dynamiczny rozwoj rajow podatkowych. Pierwszy z nich, przy-
padajacy na XIX w., miat zwigzek z rozkwitem kapitalizmu. Drugi natomiast
miat miejsce po Il wojnie Swiatowej i odnosit sie do utworzenia rynku eu-
rodolara. Tylko w ciggu ostatnich 30. lat, na skutek liberalizacji i dere-
gulacji w sferze finansowej, ktére miaty miejsce od poczatku lat 80. XX w.
wraz z rzagdami Reagana i Thatcher, nastapit gwaltowny wzrost znaczenia
oaz podatkowych?2. Przedsiebiorstwa zaczety analizowa¢ systemy podat-
kowe innych panstw, chcac znalez¢ takie, w ktérych ich obcigzenia fiskalne
beda najnizsze.

1 A. Jakubowska, Przedsiewziecia offshore w aspekcie globalizacji gospodarki [w:] K. Piech,
G. Szczodrowski (red.), Przemiany i perspektywy polskiej gospodarki w procesie integracji
z gospodarkq Swiatowgq, Instytut Wiedzy, Warszawa 2002, s. 178.

ZA. R. Ferreira, ]. P. Madeira, Tax haven: politics, market and democracy, Working Paper for
SGIR Stockholm Conference 2010, p. 4.
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Pojecie i rodzaje rajow podatkowych

Istnieje wiele termindw okres$lajacych raje podatkowe. Najczestszymi s3
,0azy”, badz ,azyle podatkowe”. Pojecie ,raj” pojawia sie w notacji frankon-
skiej, natomiast , 0aza” pochodzi z jezyka niemieckiego. W krajach anglosa-
skich stosowana jest fraza haven oznaczajgca bezpieczng przystan. Od lat
60. XX w. uzywana jest rOwniez nazwa offshore financial center, zwtaszcza
przez panstwa, ktére same uznawane sg za raje podatkowe3.

Oaza podatkowa w pojeciu encyklopedycznym to ,0obszar, na ktérym na
mocy obowigzujacych przepiséw nie istniejg podatki lub istniejg, ale moja
jedynie charakter wewnetrzny i nie obcigzaja dochodéw cudzoziemcéw
i ich firm, albo tez obcigzajg je w minimalnym stopniu, jak rowniez tam
gdzie przyznawane s3 specjalne przywileje fiskalne, z ktorych korzystaja
okresleni podatnicy lub ktére dotycza danego typu dziatalno$ci”4.

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) zdefiniowata
raj podatkowy jako ,panstwo, ktdre jest w stanie finansowa¢ wydatki pu-
bliczne bez koniecznos$ci naktadania podatkéw, badZ ktore naktadaja po-
datki jedynie w minimalnej wysokoSci i odgrywajace role miejsc stuzacych
nierezydentom do ucieczki przed odcigzeniami podatkowymi naktadanymi
w kraju ich rezydencji”. OECD opracowata szereg kryteriéw okreslajacych
azyl podatkowy, sa to miedzy innymi: brak lub bardzo niskie opodatkowa-
nie, uprzywilejowanie podatnikow, ktérych docho6d pochodzi spoza danego
panstwa, brak przejrzystosci przepiséw podatkowych, tajemnica bankowa,
brak udzielania informacji administracjom panstw, z ktérych dochody sa
transferowane, brak koniecznos$ci prowadzenia dziatalnosci gospodarczej
w danym panstwie>.

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy okreslajac oaze podatkowa skupia
sie na jej trzech cechach: duzej ilosci instytucji finansowych zorientowa-
nych w kierunku dziatalnosci z nierezydentami, korzystnym otoczeniu re-
gulacyjnym (niskie wymagania dotyczace nadzoru oraz tajemnica banko-
wa), braku lub niskim opodatkowaniu®.

Réwniez Departament Skarbu Stanéw Zjednoczonych stworzyt swoja
wtasng definicje azylu podatkowego moéwiaca, Ze jest to miejsce, ktore po-
siada niskg, badZ zerowg stope podatkowa na wszystkie lub okreslone ka-
tegorie dochodow, cechujace sie pewnym poziomem tajemnicy bankowej
czy tez handlowej oraz minimalnym albo zadnym wymogiem rezerw w ba-

3 ]. Grzywacz, Pranie pieniedzy. Metody. Raje podatkowe. Zwalczanie, Szkota Gtéwna Han-
dlowa w Warszawie, Warszawa 2010, s. 51.

4 B. Spitz, Tax haven Encyclopedia, Butterworths Law, London 1993, p. 1.

5 OECD, Harmful Tax Competition - An Emerging Global Issue, January 1998.

6 Cf. A. Zoromé, Concept of Offshore Financial Centres: In Search of an Operational Defini-
tion, IMF Working Paper no, 87, April 2007, p. 4.
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nku centralnym oraz minimalnym badZ Zadnym ograniczeniem wymiany
waluty.

W polskim prawie nie ma definicji raju podatkowego. Ministerstwo Fi-
nanséw wypracowato jedynie termin: ,Kkraje stosujgce szkodliwg konku-
rencje podatkowg”. W rozporzadzeniu z dnia 11 grudnia 2000 r. zostata
réwniez opublikowana lista panstw, w ktorych wykorzystywane sg ustugi
o charakterze administracyjnym oraz inne $wiadczenia o charakterze nie-
materialnym dotyczace szkodliwej konkurencji podatkowej’.

Z prawnej strony panstwo moze zosta¢ zakwalifikowane jako raj podat-
kowy poprzez wpisanie go na miedzynarodowg liste badZ w momencie
wejscia w zycie odpowiedniej ustawy. Ma to miejsce, gdy kraj naktada po-
datki ponizej okreSlonego poziomu. Do panstw bedacych poza kontrola
polskiego prawa zgodnie z Rozporzadzeniem Ministra Finanséw z dnia 9
kwietnia 2013 r. kwalifikuje sie:

— Anguille,

— Antigue i Barbude,

— Arube,

— Barbados,

— Belize,

— Bermudy,

— Brytyjskie Wyspy Dziewicze,

— Curacao,

— Federacje Saint Kitts i Navis,

— Gibraltar,

— Grenade,

— Hongkong,

— Kajmany,

— Krolestwo Bahrajnu,

— Krolestwo Tonga,

— Ksiestwo Andory,

— Ksiestwo Liechtensteinu,

— Ksiestwo Monako,

— Makau,

— Montserrat,

— Niue,

— Niezalezne Panstwo Samoa,

— Republike Liberii,

7 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 11 grudnia 2000 r. w sprawie okreslenia kra-
jow i terytoriow stosujacych szkodliwa konkurencje podatkowa
(Dz.U. 2000 nr 115 poz. 1203).
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— Republike Malediwow,

— Republike Mauritiusu,

— Republike Nauru,

— Republike Panamy,

— Republike Seszeli,

— Republike Vanuatu,

— Republike Wysp Marshalla,

— Saint Lucia,

— Saint Vincent i Grenadyne,

— Sark,

— Sint-Maarten,

— Turks i Caicos,

— Wspdlnote Bahaméw,

— Wspo6lnote Dominiki,

— Wyspy Cooka,

— Wyspy Dziewicze Stanéw Zjednoczonych8.

Najbardziej znanymi miedzynarodowymi listami oaz podatkowych sa:
Tax Havens Encyklopeadia, Tax Haven of the World, Les refuges fiscaux, Nou-
veau guide de paradis fiscaux, The International Tax Haven Directory, Off-
shore Investment Centres, How to Use Foreign Tax Havens.

Najwiecej panstw uwazanych za raje podatkowe lezy na obszarze po-
miedzy Ameryka Potnocng i Ameryka Potudniowa, w Europie oraz przy
potnocno-wschodnich wybrzezach Australii. Mozna zatem zauwazy¢, iz
oazy podatkowe sg rozmieszczone niedaleko krajéw wysoko rozwinietych,
z ktorych najtatwiej przyciagna¢ potencjalnych zainteresowanych mozli-
woScig zmniejszenia swoich obcigzen podatkowych. Wiekszos$¢ z azylow
podatkowych to terytoria wyspiarskie, czesto byte kolonie (gtéwnie brytyj-
skie).

Jednym ze sposobéw podziatu rajéw podatkowych jest ich klasyfikacja
wedtug potozenia geograficznego (tabela 1).

8 Rozporzadzenie Ministra Finanséw z dnia 9 kwietnia 2013 r. w sprawie okre$lenia kra-
jow i terytoriéw stosujgcych szkodliwa konkurencje podatkowa (Dz.U. 2013 nr 0 poz.
494).
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Tabela 1. Raje podatkowe wedlug polozenia geograficznego

Panstwa i terytoria bez

Panstwa i terytoria

Panstwa i terytoria

dostepu do morza nadbrzezne wyspiarskie
Andora Gibraltar Anguilla
Campione Liban Antyle Holenderskie
Liechtenstein Liberia Bahamy
Luksemburg Monako Barbados
Szwajcaria Nikaragua Bermudy
Panama Brytyjskie Wyspy Dziewicze
Singapur Cypr
Zjednoczone Emiraty Arab- Filipiny
skie Guernsey
Hongkong
Jersey
Kajmany
Malta
Montserrat
Nauru
Seszele
St. Vincent
Turcs and Caicos
Vanuatu
Wyspa Man

Zrédto: R.A. Johns Tax Haven and Offshore Finance: A Study of Transnational Development,
Bloomsbury Publishing, London 1983, Tabela V, p. 21.

Najprostszym podziatem terytoriow majacych cechy prowadzace do
unikania ptacenia podatkéw jest podziat na:
1. ,Czyste oazy podatkowe” charakteryzujace sie brakiem jakichkolwiek
podatkéw od oséb fizycznych i prawnych (np. Bahamy, Bermudy, Kaj-
many, Liechtenstein, Wyspa Man).

2. Panstwa z niskimi podatkami wzgledem dochodéw z zagranicy.
Opodatkowaniu podlegaja jedynie krajowe dochody tzw. no tax on fo-
riegn income havens (np. Cypr, Panama).

3. ,Ograniczone raje podatkowe” charakteryzujace sie pewnymi przy-
wilejami podatkowymi, dla niektérych podmiotéw gospodarczych
(np. holdingéw), badZ okreslonej dziatalnosci (np. Antyle Holender-
skie, Barbados, Irlandia, Luksemburg)®.
Raje podatkowe mozna podzieli¢ rowniez ze wzgledu na system fiskal-

ny:

1. Kraje, w ktérych dochody, przyrosty majatku i kapitatu nie podlegaja

podatkowi (ang. no tax havens), posiadajg liberalny system prawny,

9 G. Poleszczuk, Raje podatkowe w ujeciu polskiego systemu prawa podatkowego, Czesto-
chowskie Wydawnictwo Naukowe przy Wyzszej Szkole Zarzadzania, Czestochowa 2000,

s. 9.

85




6. TECHNICZNE ASPEKTY FUNKCJONOWANIA RAJOW PODATKOWYCH

bardzo tatwo zatozy¢ i prowadzi¢ w nich firme (np. Bahrajn, Kajmany,
Vanuatu); badz takie, ktore nie pobierajg podatku wobec rezydentéw
(np. Andora).

2. Panstwa pobierajgce podatek tylko z krajowych dochodéw, opodat-
kowane s3 w nich jedynie dochody pochodzace z dziatalnosci w dan-
ym kraju, wszystkie przyptywy zagraniczne (dywidendy, licencje) sa
nieopodatkowane (np. Filipiny, Haiti, Hongkong, Kostaryka, Liberia,
Panama).

3. Kraje o niskim opodatkowaniu dochodéw (ang. low tax havens), wy-
nika to z odpowiedniej umowy podatkowej obowigzujacej w danym
panstwie, badZz w zwigzku ze stosowang praktyka (np. wyspy na
Kanale La Manche, Antyle Holenderskie).

4. Pannstwa gwarantujace utatwienia podatkowe, przywileje te zapew-
niane sg okreSlonym spétkom (np. Anguilla, Gibraltar, Jamajka) lub
osobom fizycznym naktadajac podatek na ich majatek, a nie na do-
chéd (np. Bahamy, Bermudy, Irlandia, Kajmany, Monako, Urugwaj).

5. Kraje uznajace tzw. przywilej holdingowy - dziatalnos$¢ polegajaca na
przejmowaniu innych spétek badZ prowadzenie dziatalnosci wyta-
cznie administracyjnej podlega specjalnym przywilejom (ang. special
tax havens) (np. Holandia, Liechtenstein, Luksemburg, Singapur,
Szwajcaria)10.

Kolejnym sposobem uporzadkowania rajéw podatkowych jest branie

pod uwage prawa spotek. Mozna tu wyodrebni¢:

1. Panstwa, ktére daja zagranicznym spo6tkom zwolnienie od podatku
(ang. exempt status). W tym przypadku udziatowcami spo6tki musza
by¢ nierezydenci danego panstwa, a takze nie mogq pracowac w niej
osoby z danego kraju (np. Gibraltar, Wyspa Man).

2. Kraje dajace zagranicznym spotkom status nierezydenta (ang. non
resident status), gdy dziatalno$¢ gospodarcza prowadzona jest poza
granicami danego panstwa oraz udziatowcami spo6tki sg wylacznie
nierezydenci (np. Irlandia).

3. Panstwa, ktore moga nada¢ exempt status, badz non resident status,
zalezne jest to jednak od formy prawnej danej spotkill.

10 J, Gtuchowski, Oazy podatkowe, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 35.
11T, Lipowski, Raje podatkowe a unikanie opodatkowania, Wydawnictwo C.H. Beck, War-
szawa 2004, s. 156.
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Cechy rajow podatkowych

Istnieje szereg cech wyrdzniajacych raj podatkowy od innych terytoriow.
Znaczenie kazdej z nich zalezy od bezposrednich preferencji klientéw, wy-
bierajagcych odpowiedni dla siebie kraj. Podstawowe elementy charak-
teryzujace oazy podatkowe to:

— niskie opodatkowanie, badz jego brak;

— stabilnos$¢ polityczna i ekonomiczna kraju;

— tajemnica bankowa;

— ograniczone restrykcje dewizowe;

— rozwinieta infrastruktura;

— wyksztalceni mieszkancy;

— liberalne prawo.

Nawet najbardziej liberalne podatkowo panstwo nie mogtoby starac sie
o miano raju podatkowego bez stabilnej sytuacji politycznej i ekonomi-
cznej. Zaden inwestor nie przenositby bowiem swojego kapitatu do kraju,
w ktorym istnialaby mozliwo$¢ zatamania gospodarczego, nacjonalizacji,
konfliktu na tle rasowym, powstania zbrojnego, nadejscia kataklizmu badz
do takiego panstwa, w ktérym panuje dyktatura albo istniejg organizacje
terrorystyczne.

Ocena stabilnos$ci politycznej nie musi by¢ kategorig subiektywng. W jej
okresleniu moze poméc wskaznik BERI (ang. Business Environment Risk
Index), opracowany przez F.T. Haneva z uniwersytetu w Delaware. Indeks
ten jest wyliczany na podstawie okresSlenia i poréwnania réznych czynni-
kow, z ktérych najwazniejszym jest wiasnie stabilno$¢ polityczna. Druga
takg miarg jest wskaznik przygotowywany przez firme Freedom House,
ktéry ocenia panstwa pod wzgledem wolnosci politycznej oraz prze-
strzegania praw cztowieka i swobo6d demograficznychl2.

Jednakze nigdy nie wiadomo do konca, czy dane panstwo jest w petni
stabilne politycznie i gospodarczo. W przypadku wystapienia realnego ry-
zyka najlepszym wyjsciem byloby przeniesienie danej spo6tki do innego
kraju. Po przejeciu wtadzy na Kubie przez F. Castro niektére panstwa przy-
jely tzw. ,klauzule kubanskie”, méwigce o swobodzie przenoszenia spotek
w dowolnym momencie.

W celu zapobiegania przed utratg majatku swoich obywateli za granicg
(np. utrata nieruchomosci spowodowana upanstwowieniem pewnego sek-
tora gospodarki), Stany Zjednoczone oferujg podpisanie dokumentu o na-
zwie Trust Deed. W razie nacjonalizacji oraz przejecia majatku amerykan-
ski sad doktada wszelkich staran, aby ich obywatel z powrotem otrzymat
swoja wtasnos¢. Oczywistg wadg takiej mozliwosci jest podanie danych

12], Ghuchowski, Oazy podatkowe Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 22.
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osobowych zainteresowanego, co taczy sie z utraceniem anonimowosci, na
ktorej czesto gtéwnie zalezy osobom przenoszacym swoj kapitat do raju
podatkowego3.

Kolejna wspdlng cecha oaz podatkowych jest gwarancja tajemnicy ban-
kowej. Z jednej strony funkcjonuje tu uproszczone postepowanie dotyczace
otwierania kont bankowych oraz zachowanie petnej tajemnicy przeprowa-
dzanych transakcji i zapewnienie anonimowosci ich wtascicieli. Czesto zda-
rza sie, ze dane udogodnienia dotycza jedynie podmiotoéw zagranicznych.
Wyjatek stanowig tu informacje, ktore moga by¢ udzielane odpowiednim
organom w ojczyZnie posiadacza konta w momencie, gdy chodzi o kry-
minalne sprawy podatkowe. Umozliwia to Konwencja o Pomocy Prawnej
w Sprawach Karnych!# (ang. Convention on Mutual Assistance in Criminal
Matters), a takze ustawy zapobiegajace praniu brudnych pieniedzy.

Tajemnica bankowa ma swoje poczatki w latach 30. XX w. w Szwajcarii,
kiedy to niemieccy przedsiebiorcy zaczeli przenosi¢ tam swoéj kapitat w ce-
lu zabezpieczenia go przed nazistowska konfiskatg. Oczywistym moze wy-
dawac sie fakt, ze alokacja pieniedzy w szwajcarskich bankach nie jest
spowodowana checig powierzenia zasob6w finansowych tamtejszym eks-
pertom. Gtownym powodem zaktadania w tym miejscu kont bankowych
jest ucieczka podatkowa oraz zabezpieczenie kapitatu (np. w wypadku
przymusu wyptacenia odszkodowania badZ podziatu majatku w wyniku
rozwodu). Wktad w szwajcarskich bankach jest niezadeklarowany, zatem
z prawnego punktu widzenia po prostu go nie mals.

Artykut 47 Ustawy Federalnej méwi: ,Ten, ktéry w swych czynnos$ciach
jest cztonkiem organu, pracownikiem, mandatariuszem, likwidatorem lub
komisarzem banku, cztonkiem komisji bankéw lub jeszcze cztonkiem or-
ganu albo instytucji rewizyjnych wyjawi powierzong mu tajemnice, lub
o ktérym byto mu wiadomo z tytutu wykonywanych obowigzkéw, ten kté-
ry bedzie naktaniat osobe trzecig do zdradzenia tajemnicy zawodowej, be-
dzie skazany na kare wiezienia sze$ciu miesiecy i dtuzej oraz grzywne do
50 000 frankdéw. (...) Pogwatcenie tajemnicy pozostaje karane nawet wte-
dy, kiedy odpowiedzialno$¢ lub praca zostata zakonczona, lub bedacy
w posiadaniu tajemnicy nie wykonuje dtuzej zawodu”16. Mimo, Ze w innych
krajach tajemnica bankowa roéwniez jest przestrzegana, to nie dochowanie

13 C. Kosikowski, E. Ruskowski, Finanse publiczne i prawo finansowe, Wolters Kluwer Pol-
ska, Warszawa 2008, s. 94.

14 Europejska Konwencja o pomocy prawnej w sprawach karnych, sporzagdzona w Stras-
burgu dnia 20 kwietnia 1959 r. (Dz.U. 1999 nr 76 poz. 854).

15 B. Chabierski, Szwajcarska tajemnica bankowa,
http://www.skarbiec.biz/prawo/prawnik- radzi/21_08_2 009.htm (online: 28.08.2017).
16 Art. 47 Ustawy Federalnej regulujacej funkcjonowanie bankdow,
http://www.admin.ch/ch/f/ff/2004 /index 0_44.html (online: 28.08.2017).
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jej nie grozi wiezieniem.

W Polsce tajemnica bankowa jest zagwarantowana w artykule 104 Pra-
wa Bankowego: ,Bank, osoby w nim zatrudnione oraz osoby, za ktérych
posrednictwem bank wykonuje czynnosSci bankowe, s3 obowigzane za-
chowac¢ tajemnice bankowg, ktéra obejmuje wszystkie informacje dotycza-
ce czynnoSci bankowej, uzyskane w czasie negocjacji, w trakcie zawierania
i realizacji umowy, na podstawie ktérej bank te czynno$¢ wykonuje”17.

Raje podatkowe charakteryzujg sie ponadto ograniczonymi restrykcjami
dewizowymi, gdy dziatalno$¢ nie jest prowadzona na ich terenie. Funkcjo-
nuje swobodny przypltyw $rodkéw pienieznych. Zagraniczni posiadacze
kont bankowych wywotujg rowniez presje, by fundusze inwestycyjne oraz
wktady przetrzymywane byty jedynie na kontach w azylu podatkowym.
Stwarza to jednak ogromne ryzyko narazenia takowego klienta na presje
gospodarcza i polityczng18.

Kolejna cecha oaz podatkowych jest rozwiniety poziom infrastruktury.
Dla posiadaczy kont bankowych oznacza to zaawansowang komunikacje
(konieczng do przeprowadzenia szybkich i bezpiecznych operacji finanso-
wych) oraz telekomunikacje. Nie bez znaczenia jest rowniez zagwaranto-
wanie dostepu do wykwalifikowanej kadry (np. ksiegowych, prawnikéw,
notariuszy, informatykéw, ekonomistéw, ttumaczy, doradcéw podatko-
wych i inwestycyjnych, specjalistéw do spraw zarzadzania finansami). Oso-
by fizyczne cenig sobie takze wysokie standardy mieszkaniowe, zapewnie-
nie wyspecjalizowanej opieki medycznej, dogodne potaczenia lotnicze
z bogatymi panstwami (Hongkong, Jersey, Kajmany, Panama, Szwajcaria)
oraz, co najwazniejsze, zapewnienie dyskrecji i anonimowos$ci zwigzanej
z ich majatkiem?°.

Na wybor raju podatkowego ogromny wptyw ma réwniez obowigzujacy
w nim system prawny. Oazy charakteryzuja uproszczong oraz mato sfor-
malizowang procedurg przy zaktadaniu i prowadzeniu dziatalnosci gospo-
darczej. Optaty zwigzane z rejestracja firmy oraz jej funkcjonowaniem sa
czesto tylko symboliczne. Preferowany jest niski poziom biurokracji (nie-
sprecyzowanie sposobu prowadzenia ksigg rachunkowych, podatkowych,
sprawozdan finansowych) oraz brak konieczno$ci osobistej obecnosci
w czasie przenoszenia i nadzoru swojego kapitatu w danym panstwie. Li-
beralno$¢ prawna cechuje sie réwniez czesto brakiem podpisania miedzy-

17 Art. 104 Ustawy z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe

(Dz.U., 1997, nr 140, poz. 939).

18] Karwowski, Centra offshore na globalnych rynkach finansowych, PWE, Warszawa 2010,
s. 26.

19 Por. ]. Gtuchowski, Sojusz dla korzysci - wspétdziatanie oaz podatkowych, [w:] J. Komar
(red.), Koncepcje wspdtczesnych reform podatkowych. Europa na drodze do wspdlnej walu-
ty, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 1998, s. 114.
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narodowych uméw o ekstradycji (lub wykluczeniem z niej przestepstw po-
datkowych). Takie podejscie panstw ma takze swoje wady. Wiekszos¢ ra-
jow podatkowych nie ratyfikowato tzw. konwencji paryskiej o ochronie
wlasnosci intelektualnej. Zatem w tych krajach nie obowigzuje jakakolwiek
ochrona patentowa20.

Przyczyny korzystania z rajow podatkowych

Wraz z powstaniem podatkéw nastgpita automatyczna nieche¢ do ich pta-
cenia. Ludzie od zarania dziejow starajg sie unikac¢ (niepotrzebnych wedtug
nich) obcigzen finansowych, im sg one wieksze, tym che¢ ucieczki od nich
jest wieksza. Ptacenie podatkdw jest jednakze potrzebne do prawidtowego
funkcjonowania panstwa. Spoteczenstwo mniej wyedukowane obywatel-
sko czesto nie dostrzega tej zaleznos$ci. Badania wskazuja, ze zwiekszenie
podatkéw przy jednoczesnym zaostrzeniu kar w przypadku ich nieptace-
nia, wcale nie poprawia efektywnoSci ich poboru. Wrecz przeciwnie, ro$nie
wtedy spoteczne przyzwolenie na szukanie sposobu obejscia ptacenia po-
datkow. Mimo, Ze uchylanie sie od podatkéw to swoisty rodzaj okradania
panstwa, taki rodzaj dziatania jest czesto w petni akceptowalny wsrod
obywateli (nie jest on traktowany na réwni ze ,,zwykta” kradziezg)?1.

Ekonomi$ci spieraja sie obecnie, jaka powinna by¢ ,odpowiednia”
stawka podatkowa. Obecnie jednym z najwiekszych oredownikéw ptacenia
wysokich podatkéw (gtdwnie przez ludzi bogatych) jest Jeffrey Sachs
(w Polsce znany przede wszystkim jako jeden z ekspertéw przy tworzeniu
tzw. planu Balcerowicza). Swojg teorie opiera na tezie, iz w panstwach,
w ktorych ptaci sie wysokie podatki (np. Norwegia, Szwecja) wystepuje
wyzszy dochéd na mieszkanca niz w krajach, gdzie podatki sg nizsze. Po-
nadto rozwijaja sie one bardziej dynamicznie, co mozliwe jest poprzez
zwiekszenie wydatkow panstwa na badania i rozwdj. Jak wiemy, odmienng
koncepcje gtosit m.in. Friedrich Hayek, moéwiac, ze wysokie podatki s3
sprzeczne z istotg wolnoSci gospodarczej, hamuja rozwéj gospodarczy po-
szczeg6lnych jednostek?22.

Podstawowa przyczyng wykorzystywania rajow podatkowych jest che¢
unikniecia opodatkowania (ang. tax avoidance). Mowa tu o zredukowaniu

20 ], Gtuchowski, Planowanie podatkowe - miedzynarodowe oazy podatkowe, [w:] Planowa-
nie podatkowe. Aspekty prawne i finansowe, Eurofinanse, Warszawa 2001, s. 6.

21 R, Macintosh, A.]. Veal, Tax Evasion and New Zealander's Attitudes Towards It, ,National
Journal of Taxation Law and Policy” 2001, no. 6, p. 98.

22S.A. Shenoy, Are High Taxes the Basis of Freedom and Prosperity?,
http://www.fee.org/the_freeman/detail/are-high-taxes-the-basis-of-freedom-and-
prosperity (online: 28.08.2017).
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zobowigzan podatkowych zgodnie z prawem, by byty korzystniejsze dla
podatnika. NajczeSciej jest to mozliwe dzieki niejasnos$ci w przepisach pra-
wnych, przez co niektore przepisy mozna interpretowa¢ dwojako. Zmniej-
szenie zobowigzan podatkowych jest r6wniez mozliwe za sprawg luk pra-
wnych czy réznego rodzaju ulg przystugujacym konkretnym podatnikom.
[stnieje wiele sposobow na zredukowanie naleznos$ci wzgledem panstwa,
np. finansowanie sp6tki corki za pomoca pozyczek (zamiast podniesienia
jej kapitatu wtasnego), ryczattowa wycena przedmiotu opodatkowania,
przeksztatcenie dochodu w kapitat za pomoca dywidend, kumulowanie
kapitatu w postaci pozyczek. Unikanie opodatkowania jest cze$ciej spoty-
kane w skali miedzynarodowej niz krajowej. Przedsiebiorcom tatwej jest
bowiem znaleZ¢ terytorium, na ktorym jego obcigzenie podatkowe bedzie
znacznie nizsze niz w ich ojczyZnie?23.

Oprocz legalnego zmniejszania swoich zobowigzan podatkowych istnie-
je réwniez proceder uchylania sie od opodatkowania w drodze naruszania
przepiséw (ang. tax evasion), za ktory grozi odpowiedzialno$¢ karna (same
dochody s3 tu legalne). W polskim prawie mowi o tym kodeks karno-
skarbowy: ,podatnik, ktéry uchylajgc sie od opodatkowania, nie ujawnia
wtasciwemu organowi przedmiotu lub podstawy opodatkowania lub nie
sktada deklaracji, przez co naraza podatek na uszczuplenie podlega karze
grzywny do 720 stawek dziennych albo karze pozbawienia wolnosci, albo
obu tym karom 13cznie”?4. Jednakze trudno nierzadko okres$li¢ czy dane
dziatanie to chec¢ unikniecia, czy uchylenia sie od opodatkowania. Najczest-
szymi sposobami uchylania sie od opodatkowania sg brak ztozenia odpo-
wiedniej deklaracji w przypadku osiggniecia dochodu (lub informacja
o niepeinej sumie dochodu), wykorzystywanie nienalezacych sie ulg, fat-
szowanie ksigg podatkowych, przemyt (w Polsce problem ten dotyczy
gtownie przedsiebiorcéw zwigzanych z handlem papierosami lub alkoho-
lem), fikcyjny eksport, niewptacenie do odpowiednich organéw podatkéw
potracanych z wynagrodzen pracownikéw. Wsréd branz, w ktorych zda-
rzaja sie nielegalne zatrudnienia dominujg gtéwnie: budownictwo, sprze-
daz pamigtek, prace sezonowe w rolnictwie i restauracjach, opieka nad
dzie¢mi, sprzatanie czy przewdz samochodowy?>. Oczywiscie zdarza sie
takze, ze uchylenie sie od opodatkowania jest spowodowane wytgcznie

23], Slemrod, S. Yitzhaki, Tax Avoidance, Evasion and Administratin, [in:] Handbook of Public
Economics, eds. A. ]. Auerbach, M. Feldstein, 2002, vol. 3, p. 1423.

24 Art. 54 Ustawy z dnia 10 wrzesnia 1999 r. Przestepstwa skarbowe i wykroczenia skar-
bowe (Dz.U. Nr 83, poz. 930).

25]. Gluchowski, Miedzynarodowe zapobieganie unikaniu i uchylaniu sie od podatkéw w Ko-
nwencji Strasburskiej, [w:] H. Dzwonkowski, ]J. Gluchowski, A. Pomorska i in,, W kregu pra-
wa podatkowego i finanséw publicznych, ksiega dedykowana profesorowi C. Kosikowskiemu
w 40-lecie pracy naukowej, Wydawnictwo UMCS, Lublin 2005.
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brakiem wystarczajacej wiedzy podatnika badZz drobnym przeoczeniem
w ksiegach rachunkowych. Ciekawym moze okazac¢ sie fakt, iz che¢ uchyle-
nia sie od opodatkowania wzrasta wraz z zamozno$cig danego podmiotu
gospodarczego?6. Szacuje sie, ze na w krajach rozwijajacych sie z powodu
uchylania sie od opodatkowania, budzety tych panstw tracg rocznie 285
mln euro??.

Czynniki decydujace o atrakcyjnosci rajow podatkowych

Na Swiecie istnieje wiele panstw okreslanych mianem rajow podatkowych.
Chcac przenie$¢ swoj kapitat do oazy podatkowej dany podmiot gospo-
darczy musi rozwazy¢, ktory kraj spetnia najlepiej jego oczekiwania. Prefe-
rowane cechy, jakie powinno mie¢ dane terytorium to:

— korzystny system bankowy,

— gwarancja anonimowosci,

— niskie, badZ zerowe opodatkowanie,

— nieréwne traktowanie dochodéw,

— prosta rejestracja spo6tki,

— dobre potaczenia (gtéwnie lotnicze),

— niskie koszty dziatalno$ci przedsiebiorstwa,

— brak ingerencji panstwa w gospodarke.

Azyle podatkowe przesScigaja sie w oferowanych korzysciach zwigza-
nych z przeniesieniem do nich pieniedzy. Nalezy jednak zastanowic sie, czy
najkorzystniejszy system podatkowy zalezy tylko i wylacznie od ptacenia
najnizszych podatkéw (lub ich braku). Wybor potencjalnego panstwa, do
ktérego przeniesiony zostanie kapital jest zdeterminowany przez wiele
réznego rodzaju czynnikéw. Dla jednych jest to gwarancja anonimowoSci,
dla innych natomiast zapewnienie ochrony majatku przed wierzycielami.
Po pierwsze nalezy pamietac, Ze samo przeniesienie sp6tki nie daje od razu
niebagatelnych korzysci. Bez odpowiedniego zarzadzania oraz znajomosci
lokalnych przepisow taki efekt bedzie raczej zerowy.

Chcac wybra¢ odpowiedni dla siebie raj podatkowy podmiot gospodar-
czy powinien dobrze zorientowac sie, jakie podatki panujg w interesuja-
cym go kraju. Nie chodzi tu tylko o ich wielko$¢, ale takze o charakter. Pre-
ferowane sg oczywiscie kraje, w ktérych opodatkowanie jest zerowe. Tran-
sfery pochodzace spoza raju podatkowego s3a czesto uprzywilejowane

26 Cf. F. D'Amuri, C. Fiorio, Work income tax evasion in Italy: Analysis of redistributive ef-
fects, Politiche Pubbliche, Sviluppo e Crescita, Pavia, Universita, 7-8 ottobre 2004.

27 Cf. A Cobham, Tax evasion, tax adoidance, and developlent finanse, Queen Elisabeth Hou-
se Working Paper, no. 129, 2005.
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(w poréwnaniu z dochodami uzyskanymi w danym panstwie). Nalezy takze
przyjrzec sie uwaznie umowom miedzynarodowym podpisanym przez da-
ny kraj. Chodzi tutaj gtéwnie o udzielanie informacji bankowych i finanso-
wych odpowiedniemu organowi administracji kraju z pochodzenia przed-
siebiorcy (a raczej jego braku). Poza tym zatozenie i p6Zniejsza dziatalnos¢
spotki powinna by¢ prosta i zrozumiata. Oczywiscie idealnie bytoby, gdyby
byta ona zwolniona z prowadzenia jakichkolwiek ksigg podatkowych i ra-
chunkowych. Latwe i szybkie zatoZenie spotki wigze sie rowniez z brakiem
koniecznoS$ci osobistego przybycia przedsiebiorcy do danego kraju w mo-
mencie jej rejestracji i prowadzenia. W dobie wysoko rozwinietej komuni-
kacji nawet walne zgromadzenia zarzadu nie musza oznaczac¢ konieczno$ci
przybycia do danego panstwa. Jednakze, gdy istnieje taka konieczno$¢ wy-
brany raj podatkowy powinien charakteryzowac¢ sie wysoko rozwinietg
infrastruktura. Przed wybraniem, do ktorego kraju podmiot gospodarczy
chce przenie$¢ swoj kapitat nalezy sprawdzi¢ jak wyglada mozliwa komu-
nikacja miedzy danymi panstwami. Chodzi tu gtéwnie o potaczenia lotni-
cze, ich cene oraz czestotliwo$¢ odbywania lotow. NiejasnoSci w prawie,
ulgi tylko dla wybranych sektoréw, trudnosci w rozpoczeciu dziatalnosci
gospodarczej w danym panstwie odstraszaja potencjalnych przysztych za-
granicznych podatnikéw. Ponadto spétka powinna by¢ wysoce rentowna.
Koszty jej dziatania musza by¢ niskie. Ceniona jest rowniez alternatywa
wydania autoryzowanego kapitatu (majatku podstawowego) spotki bez
potrzeby jego catkowitego sptacenia. Warto, aby raj podatkowy nie posia-
datl ograniczen dewizowych. Podatnik musi zapoznac sie takze z systemem
bankowym wybranego panstwa. Nie tylko chodzi tu o tajemnice bankowg,
ale réwniez o jego wysoka jako$¢, dogodnos¢ oraz wyspecjalizowanie. Brak
ingerencji panstwa jest wysoko ceniony przy wyborze oazy podatkowe;j.
Dla podatnika wazne jest ponadto, aby istniata mozliwo$¢ wydania akcji na
okaziciela. Podany opis nie odnosi sie jednak do wszystkich azyléw podat-
kowych. Panstwa, ktére najlepiej speiniaja powyzsze warunki, to kraje le-
zace na Pacyfiku, badZ na Wyspach Karaibskich (np. Republika Wysp
Marshalla, Niezalezne Panstwo Samoa, Wyspy Dziewicze Stanéw Zjedno-
czonych, Federacja Saint Kitts i Navis)?28.

Konsekwencje istnienia rajow podatkowych

[stnienie rajéow podatkowych niesie ze sobga szereg konsekwencji. Dla pod-
miotéw gospodarczych sa to oczywiscie gtéwnie korzysci. Poprzez przeno-

28 M. Wotava, Podatkowe raje i ustugi Offshore, Matopolska Oficyna Wydawnicza ,Korona”,
Krakoéw 2000, s. 10.
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szenie kapitatu do azylow podatkowych przedsiebiorstwa zagraniczne
maksymalizujg zyski firmy oraz chronig majatek przed wierzycielami. In-
stytucje finansowe cenig sobie w oazach podatkowych mozliwo$¢ minima-
lizacji podatkéw oraz brak konieczno$¢ regulacji ograniczajacych dziatal-
no$¢. Dla firm ubezpieczeniowych podstawowymi korzy$ciami sg groma-
dzenie rezerw w krajach o niskim opodatkowaniu, a takze funkcjonowanie
w $Srodowisku o liberalnej jurysdykcji. Przestepcy wykorzystuja azyle po-
datkowe na og6t do prania brudnych pieniedzy pochodzacych z przeste-
pstw, popetniania oszustw finansowych oraz ochrony swoich pieniedzy
dzieki tajemnicy bankowej2°.

Nie ma oficjalnych danych moéwigcych o przeptywie kapitatu do rajow
podatkowych. Szacuje sie, ze jest to nawet okoto 50% ogdtu Swiatowego
przeptywu kapitatu. O wielko$ci tego procederu moze Swiadczy¢ jednak
fakt, iz organizacje miedzynarodowe (w tym gtéwnie OECD) coraz czeSciej
podejmuja dziatania zapobiegajace szkodliwej konkurencji podatkowe;.
Wylicza sie, ze w oazach podatkowych moze znajdowac¢ sie do 11,5 bilio-
now USD30 (tabela 2).

Biorgc pod uwage wielko$¢ miedzynarodowych aktywéw liczonych za-
réwno w procentach Produktu Krajowego Brutto (PKB), jak i w miliardach
USD w obu tych przypadkach krajem gromadzacym najwiecej aktywow s3
Kajmany. Natomiast biorgc pod uwage tylko ilo$§¢ aktywow liczong w mi-
liardach USD mozna zaobserwowac¢ ogromna role Szwajcarii.

Jak donosi The Government Accountability Office (GAO), wiekszo$¢ - bo
nawet 80% przedsiebiorstw ze Standéw Zjednoczonych kumulowato swoje
dochody w azylach podatkowych. Nalezg do nich miedzy innymi: Abbott
Laboratories, American Express, Bank of America Corporation, The Boeing
Company, Caterpilar INC., Citigroup, ConocoPhilips, Hewlett-Packard,
J.P.Morgan Chase and Co., Johnson&Johnson, Morgan Stanley, Newa Corpo-
ration31. Szacuje sie, ze poprzez przeptywy kapitatu przedsiebiorstw do
rajow podatkowych rzad Stanéw Zjednoczonych w latach 1999-2004 stra-
cit prawie 17 miliardow USD3Z, Natomiast osoby fizyczne powoduja, iz

29 M. Levin, The Prospects for Offshore Financial Centres in Europe, CEPS Reports in Finance
and Banking, 01 August 2002, p. 4.

30 Tax Justice Network, Briefing Paper - The Piece of Offshore, , Tax Justice Network”, March
2005, p. 1.

31 International Taxation: Large U.S. Corporations and Federal Contractors with Subsidiaries
in Jurisdictions Listed an Tax Havens or Financial Privacy Jurisdictions, Government Acco-
untability Office, December 2008, p. 23.

3z R. Altshuler, H. Grubert, Governments and Multinational Corporations in the Race to the
Bottom, ,, Tax Notes International”, February 2006, p. 459.
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panstwo traci rokrocznie 40-70 miliardéw USD33,

Tabela 2. Ilo$¢ aktywow bankowych w rajach podatkowych w 2006 r.

Panistwo Miedzynarodowe aktywa bankowe
w % PKB w miliardach USD
Kajmany 724,09 1671922
Jersey 66,68 444 064
Guernsey 56,54 182970
Wspélnota Bahamoéw 52,24 343 250
Wyspa Man 22,45 77 039
Ksiestwo Monako 22,32 21780
Gibraltar 15,47 16 486
Bahrajn 11,93 159 674
Antyle Holenderskie 7,37 20 647
Ksiestwo Andory 5,89 16 324
Singapur 4,57 603 565
Cypr 3,21 51307
Irlandia 3,14 819 137
Hongkong 3 612 332
Anguilla 2,91 317
Szwajcaria 2,63 1122005
Bermudy 2,29 10313
Republika Vanuatu 2,16 1069
Makau 1,59 22 653
Republika Panamy 1,31 22176

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie danych International Banking Statistics, BIS,
2008, WEO database, IMF, 2008.

Straty budzetowe to nie jedyna konsekwencja istnienia azylow podat-
kowych. Oazy podatkowe zwiekszajg ryzyko na rynkach finansowych. Kry-
zys finansowy ujawnit, Ze wiele instytucji finansowych posiada zobowigza-
nia pozabilansowe ulokowane w rajach podatkowych, a tym samym chro-
nione przed wgladem jakichkolwiek organéw panstwowych. Zwieksza to

33]. Guttentag, R. Avi-Yonah, Closing the International Tax Group, [in:] M. B. Sawicky (ed.),
Bridging the Tax Gap: Addressing the Crisis in Federal Tax Administration, Economic Policy
Institute, Washington DC, 2005.
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asymetrie informacji, a tym samym zaktéca dziatanie rynku oraz przyczy-
nia sie do wzrostu finansowania kosztéw zewnetrznych. Oazy podatkowe
przyczyniaja sie takze do niesprawiedliwego podziatu dochodéw podat-
kowych. Tyczy sie to gtéwnie zyskéw kapitatowych przedsiebiorstw.

Raje podatkowe podwazaja funkcjonowanie systemu podatkowego i fi-
nansow publicznych. Jurysdykcja panujgca w oazach podatkowych kwe-
stionuje konkurencyjnos$¢ innych panstw (nie majacych statusu azylu po-
datkowego). Kraje rozwijajace sie uzyskuja bowiem najwieksza cze$¢ swo-
ich dochodow wtasnie z podatkow od kapitatu. Poprzez istnienie rajow
podatkowych nastepuje zaburzenie w ich rozwoju gospodarczym. Polityka
azylow podatkowych powoduje zmniejszenie efektywnosci alokacji zaso-
béw w wyzej wymienionych krajach. Zwiekszana jest tym samym przepas¢
miedzy prywatnymi a spoteczno-ekonomicznymi kryteriami inwestycyj-
nymi. W krajach rozwijajacych sie brakuje czesto wiedzy i zdolnosci do
budowania oraz rozwijania skutecznej administracji. Prawdopodobien-
stwo, ze przestepczos$¢ gospodarcza zostanie tam odKkryta jest nizsza niz
w panstwach wysokorozwinietych.

Najpowazniejsza konsekwencjq istnienia azyléw podatkowych jest moz-
liwos$¢ przyczynienia sie od ostabienia jakoSci instytucji i systemu politycz-
nego w krajach rozwijajacych sie. Raje podatkowe zachecajag do wtasnego
interesu politykow oraz pracownikéw administracji publicznej. Oferujg
one ukrywanie dochodéw pochodzacych z przestepczosci gospodarcze;j
i poszukiwanie zysku. Wplywy te moga pochodzi¢ z korupcji, badzZ innych
nielegalnych dziatan, kiedy to defraudowane sg publiczne pienigdze3+.

Azyle podatkowe determinujg rowniez korzysSci. Pierwsza z nich jest za-
cheta do akumulacji kapitatu. Wyptywaja takze na rozwdj prawa w innych
panstwach, ktore chcac uchroni¢ sie przed odptywem Srodkéw finanso-
wych z ich kraju, unowoczesniajg swoja jurysdykcje. Co wiecej, polityka
oazy podatkowej wptywa na dobrobyt jej obywateli3>.

Regulacje antyrajowe
Regulacje antyrajowe sg bardzo popularne w wielu krajach (zwtaszcza wy-

soko rozwinietych). Podstawg takich regulacji jest oczywiscie wymienienie
listy panstw stosujacych szkodliwg konkurencje podatkowa. NajczeSciej

34 Tax havens and development. Status, analyses and measures, Report from the Govern-
ment Commission on Capital Flight from Poor Countries, Appointed by Royal Decree of 27
June 2008, p. 11.

35 ]. Slemrod, J.D. Wilson, Tax competition with parasitic tax haven, Tax Competition With
Parasitic Tax Havens, Nationals Bureau of Economic Research, Working Papers 12 225,
2006, p. 2.
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mozna spotkac trzy typy takich list:

1. Biata lista (ang. white list) - znajdujg sie na niej panstwa, ktore nie sa
uznawane w tym kraju za raj podatkowy.

2. Szara lista (ang. grey list) - widnieja tam panstwa, odnos$nie ktérych
istnieja przestanki, by mogty pretendowa¢ do miana azylu podatko-
wego, jednakze nie ma ku temu stuprocentowej pewnosci.

3. Czarna lista (ang. black list) - mieszcza sie na niej kraje uznawane za
oaze podatkowa.

Pierwsza takiego rodzaju lista powstata w Republice Federalnej Niemiec

w 1972 r. (niem. Aussensteuergesetze). W Polsce liste publikuje Minister-
stwo Finans6w w ramach odpowiedniego rozporzadzenia.

Oprocz ogtoszenia wyzej wymienionych list, kraje tworza specyficzne
przepisy, by walczy¢ z rajami podatkowymi. Pierwszy z nich (ang. shifting
of the burden of proof) méwi o nie uwzglednianiu kosztow, jakie podatnik
ponosi w ramach transakgcji ze spétkami, ktére maja swoja siedzibe w oazie
podatkowej w momencie obliczania dochodu do opodatkowania w kraju
macierzystym (chyba, Ze podatnik wykaze, Ze transakcje te nie miaty na ce-
lu unikniecia podatkéw). Rozwigzanie to stosowane jest miedzy innymi
w Belgii czy we Wtoszech.

Kolejne przepisy méwia o koniecznosci, aby dochody, ktore uzyskuje
spotka matka od spétki corki, majacej swoja siedzibe w azylu podatkowym,
byty proporcjonalne do udziatéw, ktére w niej posiada. Z takim prawem
mozna spotkac sie chociazby w Stanach Zjednoczonych, Niemczech i Wiel-
kiej Brytanii3®.

Kraje wysoko rozwiniete naciskaja na organizacje miedzynarodowe, by
te staraty sie niejako odgoérnie walczy¢ z rajami podatkowymi. Swoje za-
chowanie motywuja gtéwnie ciggta utratg dochodéw spowodowang odpty-
wem kapitatu z danych panstw oraz utrudnieniem walki z procederem pra-
nia brudnych pieniedzy. Organizacje, ktére walcza z azylami podatkowymi
to OECD, FATR (Financial Action Task Force), Financial Stability Board,
Grupa EGMONT do spraw Jednostek Wywiadu Finansowego.

Gtowna ponadnarodowa organizacja, ktéra walczy z azylami podatko-
wymi jest OECD, przede wszystkim poprzez dwustronne umowy moéwigce
o unikaniu podwodjnego opodatkowania. Wydata ona juz ponad tysigc
umow odnoszacych sie zwlaszcza do wymiany informacji podatkowej.
W 1977 r. w ramach struktur Organizacji Wspotpracy Gospodarczej i Roz-
woju zostata wydzielona specjalna komérka - Komitet do spraw Fiskal-
nych zajmujaca sie panstwami stosujgcymi szkodliwg konkurencje podat-

36 G. Poleszczuk, Raje podatkowe w ujeciu polskiego systemu prawa podatkowego, Czesto-
chowskie Wydawnictwo Naukowe przy Wyzszej Szkole Zarzadzania, Czestochowa 2000,
s.42.
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kowg, a zwtaszcza rolg uméw o podwoéjnym opodatkowaniu. Efektem tych
prac byto opublikowane w 1987 r. opracowanie Miedzynarodowe uchyla-
nie sie i unikanie podatkéw. Duzym utrudnieniem w pracach OECD jest cze-
sty sprzeciw réznych krajéw zwigzany z wydawanymi przez nie komunika-
tami. Nie wszystkie panstwa sg sktonne zaakceptowac postanowienia tej
organizacji, a co za tym idzie nie kazdy jej pomyst wchodzi w zycie3”.

FATR zostat zatoZzony w 1989 r. przez ministréow finanséw panstw gru-
py G-7. Organizacja powstata, by okresla¢ standardy oraz promowac sku-
teczne wdrazanie Srodkéw prawnych, regulacyjnych i operacyjnych doty-
czacych zwalczania prania brudnych pieniedzy, finansowania terroryzmu,
czy innych zagrozen mogacych mie¢ negatywny wptyw na spdjnosc¢ global-
nego systemu fiskalnego38. Podobna role petni Grupa EGMONT szkolgc do-
datkowo jednostki wywiadu finansowego panstw cztonkowskich, aby same
mogty wykrywac i przeciwdzialta¢ miedzy innymi procederowi prania
brudnych pieniedzy3°.

Réwniez Unia Europejska (UE) wlacza sie w walke z azylami podatko-
wymi. W 1973 r. zostal opublikowany raport zalecajacy panstwom czton-
kowskim ujednolicenie podatkow dotyczacych spétek holdingowych. Na-
stepnie w 1977 r. pojawita sie dyrektywa méwigca o wymianie informacji
miedzy organami podatkowymi danych krajow (chyba, Ze takowe ujaw-
nienie prowadzitoby do naruszenia interesu spotecznego). W 2012 r. UE
wydata szereg inicjatyw majacych na celu zwalczanie rajow podatkowych.
W dyrektywie Communication from the Commision 2012 mowa jest miedzy
innymi o: wspdtpracy administracyjnej oraz wzajemnej pomocy dotyczacej
odzyskiwania podatkéw oraz wymianie informacji, wyeliminowaniu luk
dotyczacych prawa zwigzanego z opodatkowaniem oszczednos$ci, zmniej-
szenie wystepowania transgranicznych wytudzen podatku od towardéw
i ustug (VAT), ograniczenie tak zwanego agresywnego planowania podat-
kowego, unowoczes$nienie technologii zwigzanych z informacjg podatkowa
czy walka z uchylaniem sie od opodatkowania*?.

Panstwem, ktéremu szczegdlnie zalezy na walce z rajami podatkowymi
sg Stany Zjednoczone. Pierwsze przepisy dotyczace unikania opodatkowa-
nia pochodzg juz z 1934 r. W 1981 r. w amerykanskim prawie pojawita sie
definicja terminu ,0aza podatkowa”41, Urzad Skarbowy Stanéw Zjednoczo-

37]. Gtuchowski, Oazy podatkowe, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 210.

38 http://www.fatf-gafi.org/pages/aboutus/ (online: 23.08.2017).
39http://www.mf.gov.pl/pl/c/document_library/get_file?uuid=5db7eled-c29d-4447-
ab6c-5229ef10dal3& groupld=764034 (online: 23.08.2017).

40 R. Pétkarz, Globalne rynki finansowe. Praktyka funkcjonowania, PWN, Warszawa 2013,
s. 315.

41 R. Gordon, Tax Havens and Their Use by United States Taxpayers: An Overview. Washing-
ton D.C. 1981.
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nych (IRS) realizowat nawet specjalny projekt (o nazwie , 0aza”), majacy na
celu umniejszenie procederu wykorzystywania azyléw podatkowych do
ograniczania zobowigzan majatkowych amerykanéw. Po wytoczeniu paru
glosniejszych spraw sadowych (z ktoérych nie wszystkie zostaty wygrane
przez rzad Stanéw Zjednoczonych) trwajacy 10 lat plan zakoniczyt sie nie-
stety fiaskiem. Jednakze Stany Zjednoczone nie spoczety na tym. Panstwo
to dazyto (i osiagneto swdj cel), aby 24 kraje (z ktérych wiekszos$¢ uznawa-
na byta za oazy podatkowe, w tym: Dominikana, Grenada, Gujana, Hondu-
ras, Jamajka, Kostaryka, Samoa, Wyspy Marshalla), podpisaty porozumie-
nie moéwigce o przekazywaniu sobie informacji finansowych oraz tych
zwigzanych z praniem brudnych pieniedzy, handlem narkotykami czy
przestepczoscig zorganizowanga. Stany Zjednoczone ptaca rowniez specjal-
ne nagrody osobom, ktére donosza o procederach unikania opodatkowania
(podobnie rzecz ma sie we Francji i Indiach)42.

W Polsce nie ma jednolitego aktu prawnego regulujacego sprawe oaz
podatkowych. W prawie dewizowym mowa jest jedynie, iZ ograniczeniom
podlega ,nabywanie przez rezydentow, zaré6wno bezpos$rednich, jak i za
posrednictwem innych podmiotéw: udziatéw i akcji w spotkach majacych
siedzibe w krajach trzecich takze obejmowanie udziatéw i akcji w takich
spotkach; jednostek uczestnictwa w funduszach zbiorowego inwestowania
majacych siedzibe w krajach trzecich; papieréw wartosciowych dtuznych
wyemitowanych, badZz wystawionych przez nierezydentdéw z krajow trze-
cich; wartosci dewizowych zbywanych przez nierezydentéw z krajow trze-
cich, w zamian za inne wartosci dewizowe lub krajowe $rodki ptatnicze;
wierzytelnoSci i innych praw, ktérych wykonywanie rozliczen pienieznych,
zbywanych przez nierezydentow z krajow trzecich”43. Zezwolenia na wyzej
wymieniong dziatalno$¢ moze udzieli¢ prezes Narodowego Banku Polskie-
go (lub inna upowazniona przez niego osoba).

Podsumowanie

Celem rozdziatu byta analiza i ocena funkcjonowania rajéw podatkowych.
Era globalizacji utatwia chetnym obywatelom i przedsiebiorstwom prze-
niesienie swoich zobowigzan finansowych do innych krajéw, charakteryzu-
jacych sie nizszymi podatkami badzZ ich brakiem. Jednakze wiele panstw
oraz organizacji miedzynarodowych stara sie walczy¢ z oazami podatko-
wymi.

42 C. Doggart, Tax Havens and Their Uses, London 1990, s. 5.
43 Art. 9 ust 7 Ustawy z dnia 27 lipca 2002 r. Prawo dewizowe
(Dz.U. 2002 nr 141 poz. 1178).
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Aby dane terytorium uchodzito za oaze podatkowg nie musi tylko po-
siada¢ niskiego opodatkowania. Tylko kraje wysoko rozwiniete i stabilnie
politycznie, posiadajace dodatkowo liberalny system prawny oraz wysoko
rozwinieta tajemnice bankowa i infrastrukture, moga sta¢ sie przedmiotem
zainteresowania rezydentow innych panstw.
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Wprowadzenie

Bank Rozrachunkéw Miedzynarodowych (BIS) szacuje, Ze od lat 80. XX w.
blisko potowa wszystkich aktywow oraz zobowigzan miedzypanstwowych
bankéw kierowana byta przez kraje, w ktorych panujg tagodne przepisy
dotyczace prawa podatkowego. Ponadto poprzez dane terytoria przecho-
dzi ponad 30 % bezposrednich inwestycji zagranicznych (BIZ) z transna-
rodowych korporacji. Jesli chodzi o osoby fizyczne, szacuje sie, ze dzieki ra-
jom podatkowym w kieszeniach podatnikow zostaje od 800 miliardéw do
biliona USD rocznie.

Gtowna konsekwencjg istnienia rajéw podatkowych jest przede wszyst-
kim maksymalizacja zyskow korzystajacych z nich przedsiebiorstw, badz
0s6b fizycznych. Poprzez unikanie ptacenia podatkéw straty ponosza bu-
dzety krajow macierzystych. Przenoszenie zobowigzan finansowych do
terytoriow o bardziej przyjaznej legislacji podatkowej dotyczy bowiem
gtownie zamoznych obywateli, bgdZ miedzynarodowych korporacji, kté-
rych obciazenia podatkowe bylyby sporym zastrzykiem finansowym dla
budzetu danego panstwa. Ponadto raje podatkowe przyczyniajg sie do pra-
nia brudnych pieniedzy, bedac miejscem gromadzenia pozabilansowych
aktywow przedsiebiorstw.

Transfer zyskow

Gtownym sposobem pomnazania zyskéw w rajach podatkowych jest wyko-
rzystywanie cen transferowych. Sa to ,ceny towaréw ustug, wartosci nie-
materialnych oraz honorariéw stosowane w transakcjach miedzy przedsie-
biorstwami powigzanymi i réznigce sie od cen wynegocjowanych na wol-
nym rynku, zawartych w warunkach poréwnywalnych przez partneréw
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niepowigzanych”l. Najcze$ciej dotycza one transakcji transgranicznych
dokonywanych przez miedzynarodowe holdingi, w wyniku ktérych zyski
przerzucane s3 do oddziatéw znajdujacych sie w krajach z nizszym opo-
datkowaniem. Poprzez zawyzanie cen wzrasta zyskowno$¢ podmiotu
sprzedajacego, natomiast w zwigzku z zanizaniem cen powieksza sie zy-
skownos$¢ podmiotu kupujgcego. Nalezy jednak pamieta¢, iz maksymalna
cena transferowa nie moze by¢ wieksza niz minimalna cena rynkowa, czyli
cena, po ktérej dane przedsiebiorstwo jest w stanie naby¢ produkty i ustugi
na rynku zewnetrznym. Podobnie rzecz ma sie z najnizszg ceng transfero-
wa. Nie powinna by¢ ona mniejsza niz suma kosztéw krancowych spétki
sprzedajacej oraz kosztéw utraconych przez nig korzysci?.

Organizacja Wspotpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) okres$la pod-
mioty jako powigzane, gdy ,jedno z nich bierze udziat bezposrednio lub
posrednio w zarzadzaniu, kontroli lub kapitale drugiego przedsiebiorstwa
albo jezeli te same osoby biora udziat bezposrednio lub posrednio
w zarzadzaniu, kontroli lub kapitale obu tych przedsiebiorstw”3. Dla po-
réwnania polskie prawodawstwo definiuje jednostke powigzang z jednost-
ka poprzez ,jej jednostke dominujaca, znaczacego inwestora, jej jednostki
zalezne, wspotzalezne i stowarzyszone oraz jednostki znajdujgce sie wraz
z jednostka pod wspdlng kontrolg, a takze wspdlnika jednostki wspétza-
leznej”4. Kodeks spotek handlowych okresla spotke powigzang jako , spotke
kapitatowa, w ktorej inna spotka handlowa albo spotdzielnia dysponuje
bezposrednio lub posrednio co najmniej 20% gltos6w na zgromadzeniu
wspo6lnikow albo na walnym zgromadzeniu, takze jako zastawnik lub uzyt-
kownik, albo na podstawie porozumien z innymi osobami lub ktéra posia-
da bezposrednio co najmniej 20 % udziatéw albo akcji w innej spétce kapi-
tatlowej”s. W praktyce przedsiebiorstwa powigzane opieraja sie najczesciej
na relacjach:

1. matka-corka, gdy jedna spétka ma bezposredni wptyw na drugg, ma-

jac udziat w jej kapitale,

2. babka-wnuczka, w momencie, gdy jedna ze spétek ma posredni wp-

tyw w kapitale drugiej;

3. siostrzanych, kiedy przedsiebiorstwa nie majg bezposrednich zwia-

1 Miedzynarodowy Stownik Podatkowy, PWN, Warszawa 1997, s. 500.

2 S. Sojak, Polityka cen transferowych stosowanych w Polsce przez przedsiebiorstwa krajowe
i zagraniczne, ,Zeszyty Teoretyczne Rady Naukowej” 2000, nr 56, s. 225.

3 OECD, Modelowa konwencja w sprawie podatku od dochodu i majqtku, lipiec 2010, art. 9,
ust. 1ai 1b.

4 Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci (Dz.U., 1994, nr 121, poz. 591, ZE
ZM.,, art. 3, ust. 1, pkt 43).

5 Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. kodeks spotek handlowych (Dz.U., 2000, nr 94, poz.
1037, art. 4, § 1, pkt 5).
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zkoéw kapitatowych, jednakze tgczy ich np. wspélny udziatowiec®.
Mechanizm wykorzystania spotek powigzanych w transferze zy-
skéw mozna przedstawic jak na rysunku 1.

Spolka macierzysta w kraju A
(wysokie podatki)

sprzedaz z bardzo malym zyskiem

Spolka zalezna w raju podatkowymi
(brak lub mate podatki)

Sprzedaz po cenie normalnej

\d
Kraj B
(kraj rzeczywistego przeznaczenia)

Rysunek 1. Wykorzystanie sp6iki powigzanej w celu unikniecia

opodatkowania
Zrédio: M. Obszyniska, K. Krasnodebski, Raje podatkowe, ,Przeglgd Podatkowy”, nr 2, 1995,
s. 23.

Sposo6b ustalenia cen transferowych jest zalezny od struktury zarzadczej
i organizacyjnej przedsiebiorstwa, strategii danej spétki, charakteru i jej
pozycji na rynku, ilos$ci kapitatu, czestotliwos$ci przeprowadzania transakcji
oraz jej wielkoSci, stopnia ryzyka i niepewnoSci, ztozonosci i trudnos$ci wy-
miany handlowej oraz jej znaczenia dla dalszego rozwoju i pomnazania
zyskow przedsiebiorstwa?’.

Gtowna metoda wykorzystania cen transferowych w celu maksymaliza-
cji zyskow polega na sprzedazy prawie lub gotowego produktu do raju po-
datkowego, gdzie odbywa sie jego wykonczenie, a stamtad jest on przeka-
zywany dalej do wtasciwego nabywcy, oczywiScie po cenie wyzszej od ce-
ny, po ktorej zostal on kupiony od przedsiebiorstwa powigzanego. Pod-
wyzszenie warto$ci produktu jest naturalnie uzasadnione, poniewaz w oa-
zie podatkowej nastepuje jego ulepszenie badZ promocja. Poprzez takie
dziatanie spétka macierzysta osiaga nizszy zysk, a co za tym idzie, ptaci
mniejsze podatki. Przedsiebiorstwo potoZzone w oazie podatkowej poza
tym, ze ma wiekszy przychod, ptaci réwniez stosunkowo nizsze podatki, ze

6 I. Kuchciak, Wykorzystywanie cen transferowych w transakcjach z podmiotami zlokalizo-
wanymi w rajach podatkowych, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 8, s. 37.

7 P. Kabalski, Ustalenie cen transferowych w oparciu o rachunek kosztéw dziatan, [w:] Ra-
chunkowosé¢ u progu XXI wieku, publikacja okolicznosciowa z okazji jubileuszu pani prof. zw.
dr hab. A. Jarugowej, Fundacja Rozwoju Rachunkowosci w Polsce, Warszawa 1998, s. 383.
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wzgledu na swojg alokacje8.

Podobnie rzecz ma sie, jesli chodzi o ustugi. Ich nabywanie przez przed-
siebiorstwo spoza raju podatkowego niesie ze sobg wzrost kosztow i tym
samym nizszg podstawe opodatkowania. Niewatpliwie spétka swiadczaca
dane ustugi ponosi tym samym zysk, jednakze poprzez specyfike swojego
potozenia, opodatkowanie jej przychodu jest znikome. Na ogét wyzej wy-
mienione $wiadczenia dotycza kwestii zwigzanych z zarzadzaniem, konsul-
tingiem, audytem, prowadzeniem sprawozdan finansowych, udzieleniem
licencji, pracami rozwojowo-badawczymi oraz dziatalnoScig reklamowsg,
ubezpieczeniowg i marketingowa?®.

Nalezy wspomnie¢, iz instytucje panstwowe uwaznie monitorujg trans-
akcje miedzy spotkami powigzanymi, gtéwnie w celu wyegzekwowania po-
datku, ktérego zaptacenia dany podmiot moze starac sie unika¢. W momen-
cie, gdy poprzez powigzanie dwdéch przedsiebiorstw ceny w transakcjach
miedzy nimi znaczaco beda réznity sie od cen rynkowych, ktére panowaty-
by w wymianie handlowej pomiedzy podmiotami niepowigzanymi, w wy-
niku ktorych jedna ze spotek nie wykazywataby dochodu, badZ bytby on
znacznie nizszy od oczekiwanego, podatek bedzie naliczany bez uwzgled-
nienia wyzej wymieniowej umowy10.

Zastosowanie spolki rotacyjnej

Spéika rotacyjna to jednostka prawna usytuowana i podlegajaca opodat-
kowaniu w raju podatkowym. Zwykle przybiera ona forme spétki kapita-
towej. Zazwyczaj jej zatozycielem jest osoba fizyczna badZ prawna, ktéra
prowadzi swoja dziatalnos$ci w kraju, w ktérym opodatkowanie jest znacz-
nie wyzsze. Najcze$ciej dana osoba posiada wszystkie lub wiekszo$¢ udzia-
16w w spotce, przez co catkowicie ja kontroluje. Podczas zaktadania tej
spotki inwestor wcale nie jest zobowigzany do padania swoich prawdzi-
wych danych.

Spétka rotacyjna jest utworzona zgodnie z prawodawstwem panujacym
w oazie podatkowej, co za tym idzie wszystkie zobowigzania firmy nalicza-
ne sg wedtug panujacego tam prawa. Jej dochody nie muszg by¢ jednak po-

8 1. Kuchciak, Wykorzystanie rajéw podatkowych w celu uzyskania korzysci z zastosowania
cen transferowych oraz ograniczenia tego zjawiska zawarte w ustawodawstwie krajowym,
[w:] P Karpus, ]. Wectawski (red.), Problemy rozwoju rynku finansowego w aspekcie wzro-
stu gospodarczego, Wyd. UMCS, Lublin 2007, s. 632.

9]. Fiszer, ]. Stefaniak, Miedzynarodowe planowanie podatkowe. Dlaczego pewna inwestycja
na Wyspach Dziewiczych okazata sie fiaskiem?, ,Rzeczpospolita”, 18.05.1996.

10 A, Deren, Przerzucanie dochodéw. Transfer Pricing. Co nalezy wiedzie¢?, Oficyna Wydaw-
nicza O$rodka Postepu Organizacji, Bydgoszcz 1998, s. 35.
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zyskiwane w miejscu jej alokacji.

Poprzez wykorzystanie spotek mozliwy jest rowniez proceder ,prania
brudnych pieniedzy”. Najczesciej ma on miejsce poprzez wykorzystanie
inwestycji bezposrednich. Grupa przestepcza znajdujgca sie poza rajem po-
datkowym lokuje w nim pienigdze, na ogét jako fikcyjny podmiot. Posred-
niczy temu przewaznie nieistniejgca firma zagraniczna, badz odbywa sie to
poprzez szereg kredytow i pozyczek!l. Ponadto w Unii Europejskiej (UE)
mozna zaobserwowa¢ problem unikania ptacenia podatku od towaréw
i ustug (VAT). Polega on na zanizaniu cen towarow eksportowanych oraz
zawyzaniu cen towaréw importowanych. Jest on mozliwy, poniewaz pan-
stwa w UE legalnie mogg importowa¢ miedzy sobg towary bez zgtaszania
VAT-ul2,

Glownym celem spétki jest zmniejszenie opodatkowania zysku macie-
rzystej firmy poprzez przerzucenie dochodéw do jednostki znajdujacej sie
w raju podatkowym. Dotyczy to operacji trudnych do wykrycia i odnosi sie
do $wiadczen ustug materialnych, obrotu prawami zwigzanymi z dobrami
niematerialnymi, takimi jak licencje, patenty, prawa autorskie, znaki towa-
rowe, know-how oraz operacjami kupna-sprzedazy. Mowa tu w wiekszo$ci
o spotkach konsultingowych prowadzacych dziatalno$¢ administracyjna.
Jednakze réwnie czesto mozna spotkac sie ze spétkami holdingowymi
(zajmujacymi sie gromadzeniem dochodéw z tytutu dywidend), admini-
stracyjnymi (zarzadzajacymi innymi podmiotami), licencyjnymi (koncen-
trujacymi zyski z tytutu optat licencyjnych, a takze patentowych, badz wy-
korzystania praw autorskich) oraz finansowymi (koordynujacymi kredyty
i pozyczki miedzy jednostkami powigzanymi)13.

W transakcjach kupna-sprzedazy spoétka rotacyjna ma na celu posredni-
czenie w zakupie ustalonego produktu od spotki-matki do dostarczenia go
filiom, pozostawiajac jednocze$nie pewng cze$¢ zyskow w oazie podatko-
wej, gdzie dana spétka jest usytuowana. Najczesciej poprzez raje podatko-
we przechodza wytacznie faktury kupna-sprzedazy, ktére sg jedynymi na-
macalnymi dowodami funkcjonowania tejze spétki. Aktualnie spéiki po-
wigzane ze sp6tka rotacyjng w celu zwiekszenia jej wiarygodnosci zlecaja
im jakakolwiek dziatalno$¢, np. etykietowanie, pakowanie czy magazyno-
waniel4,

11W. C. Gilmore, Brudne pieniqdze, PWE, Warszawa 1999, s. 49.

12 Financial Action Task Force, Report on Money Laundering Typologies 1999-2000, Paris
2000.

13 Dokument uzupetniajacy programu Komisji OECD obradujacej w dniach 20-21 stycznia
1998.

14 7. Bielecki, W. Jasinski, Relacje, polemiki. Wykorzystywanie transakcji w miedzynarodo-
wym obrocie handlowym do prania brudnych pieniedzy,
http://www.nik.gov.pl/plik/id,1700.pdf (online: 23.08.2017).
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Rozwazajac spotke rotacyjng, ktérej dziatalno$¢ sprowadza sie do sfery
finansowej (np. holding) jej funkcjonowanie mozna zaprezentowac jak na
rysunku 2.

‘ Kraje o wysokim opodatkowaniu ‘

‘ Filia A ‘ | Filia B | ‘ Filia C ‘

oplaty

Oaza podatkowa
Spolka rotacyjna D

dywidenda
Y

Kraj o wysokim opodatkowaniu
Spolka macierzysta

Rysunek 2. Wspotpraca spoéiki holdingowej i spotki rotacyjnej
Zrédto: J. Glugowski, Oazy podatkowe, Dom Wydawniczy ABC, Warszawa 1996, s. 84.

Spoétka-matka by ograniczy¢ swoje zobowigzania podatkowe zaktada
spotke rotacyjng w oazie podatkowej, gdzie dywidendy sa nizej opodatko-
wane. Do sp6tki rotacyjnej kierowane sg optaty za réznego rodzaju konce-
sje (np. patenty, licencje) udzielane filiom spo6tki-matki, znajdujagcym sie w
rodzimym kraju. Poprzez to dziatanie wszelkie zyski zostajg opodatkowane
po duzo nizszej stopie podatkowej niZ miatoby to miejsce w panstwie ma-
cierzystym.

Nabywanie umownych korzysci (treaty shopping)

Treaty shopping polega na dokonywaniu konkretnych dziatan finansowych
poza krajem podatnika poprzez stosowanie postanowien okreslonej umo-
wy o unikaniu podwdéjnego opodatkowania. W rzeczywistosci dziatania te
pozwalaja zmniejszy¢ zagraniczny podatek, a co za tym idzie, uzyskac¢ ko-
rzy$¢ majatkowa. Na ogo6t panstwa sprzeciwiajg sie temu procederowi,
odmawiajac przyznawania jakichkolwiek ulg. Wyjatkami sg jednak Cypr,
Finlandia oraz Luksemburg!5. Metody nabywania umownych zyskéw moga

15S.M. Haug, The United States Policy of Stringent Anti — Treaty Shopping Provisions: A Com-
parative Analysis, ,Vanderbilt University of Transnational Law”, March 1996, no. 29, s.
204.
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mie¢ charakter bezposredni (ang.direct conduit method) lub posredni
(ang. stepping stone method)?®.

Metode postepowania przy bezposrednim treaty shopping ilustruje
rysunek 3.

Spolka holdingowa w kraju bedacym Spolka podlegajaca w kraju
strong umowy o unikaniu podwojnego | _ stronie umowy
opodatkowania h (brak podatku u zrodla)
(brak podatku od otrzymanego zysku)

udzialy w spoélce podleglej

Spolka macierzysta w kraju nie bedacym strona umowy
(wysokie podatki u zrodla)

Rysunek 3. Bezposrednia metoda nabywania umownych korzysci
Zrédto: G. Poleszczuk Raje podatkowe w ujeciu polskiego systemu prawa podatkowego, Cze-
stochowskie Wydawnictwo Naukowe przy Wyzszej Szkole Zarzqdzania, Czestochowa 2000,
s. 15.

Bezposrednia metoda ma miejsce, gdy poprzez umowe o unikaniu po-
dwojnego opodatkowania przeprowadza sie inwestycje w kraju bedacym
sygnatariuszem tejze umowy za posrednictwem zatoZonej tam spétki (naj-
czesciej holdingu). P6Zniej spdtka zostaje réwniez zatozona w panstwie
bedacym drugg strong porozumienia. Nalezy dodac, Ze obie te firmy powo-
tane s3 do zycia poprzez podmiot nie majacy siedziby w zadnym z wymie-
nionych krajow. Dzieki tym przedsiewzieciom mozliwe jest uchylenie sie
od ptacenia podatku w kraju, w ktérym siedzibe posiada spo6tka podlegta
oraz w panstwie sp6tki macierzystej. Reasumujac, mozna uzyska¢ w ten
sposéb nieopodatkowany transfer kapitatu.

Posrednia metoda nabywania umownych korzysci posiada ponadto za-
stosowanie odpowiedniego sterowania kosztami i przychodami podmiotu
zaleznego oraz wykorzystanie umoéw i przepisOw miejscowej jurysdykcji,
by zmniejszy¢ odcigzenia fiskalne, uwzgledniajac rowniez prawa spétki
matki do zwolnienia z podatku. W tym celu stosuje sie kilkukrotne umowy
kredytowe i pozyczki w wyniku czego mozna uzyska¢ nieopodatkowane
odsetki. Wykorzystanie kredytéw do nabycia takich korzys$ci prezentuje
rysunek 4.

16 A.S. Ginsberg, International Tax Planning, Kluwer Law and Taxation Publisher, Deventer-
Boston 1994, s. 40.
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- spotka w kraju X umowa - spolka w kraju Y, zalozona
- 100% jej udzialow posiada spolka przez spolke matke
matka - zalozona z prawem
- zgodnie z umowg brak podatkuu odsetki wewnetrznym brak podatkuu
zrodla od wyplacanych odsetek 7zrodla od wyplacanych odsetek
h
kredyt kredyt cesja kredytu udzielonego

spolce w kraju X

- Spolka matka w kraju Z
- brak opodatkowania otrzymywanych
odsetek (zgodnie z prawem wewngtrznym)

Rysunek 4. Posrednia metoda nabywania umownych korzysci

Zrédto: G. Poleszczuk Raje podatkowe w ujeciu polskiego systemu prawa podatkowego, Cze-
stochowskie Wydawnictwo Naukowe przy Wyzszej Szkole Zarzqdzania, Czestochowa 2000,
s.17.

Poprzez takie dziatanie odsetki, ktore sg wyptacane w panstwie X, zwol-
nione s3 od podatku. Spétka w kraju Y wykazuje zerowy dochéd, poniewaz
odsetki pochodzace z kraju X s3 teoretycznie opodatkowane, jako zacia-
gniete ze spo6tki-matki, ktéra nie ponosi jakiegokolwiek podatku.

Panstwa starajac sie ograniczy¢ ten proceder zamieszczajg w umowach
miedzynarodowych tzw. klauzule anti-treaty shopping. Dzieki niej mozliwe
jest jej rozwigzanie przez jedng ze stron, gdy udowodni ona, Ze druga stro-
na nie przestrzega zasad w niej zawartych. Wystepuje to jednakze niezwy-
kle rzadko.

Pranie brudnych pieniedzy

Praniem brudnych pieniedzy (ang. money laundering) nazywa sie proceder
zatarcia, iz pienigdze pochodza z przestepstwa (np. prostytucji, przemytu,
okupo6w, handlu narkotykami lub bronig). Najcze$ciej polega on na stwo-
rzeniu pozorow, ze dochody pochodza z legalnych transakcji po to, by méc
nimi swobodnie obraca¢ na rynkul’. Poprzez swoja specyfike (tajemnice
bankowag, tatwos$¢ w zaktadaniu firm, luki prawne, sprzyjajaca legislacje)
oazy podatkowe sprzyjaja rozwojowi tego procederu. Najczesciej wyrdznia
sie 3 etapy w procederze prania brudnych pieniedzy: etap lokowania: gdy
$rodki finansowe pochodzace z nielegalnych Zrodet wykorzystane sg do

17]. Karwowski, Centra offshore na globalnych rynkach finansowych, PWE, Warszawa 2010,
s. 244.
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nabycia réznego rodzaju aktywow; etap ukrycia: maskowanie pochodzenia
pieniedzy; etap legitymizacji - wszelkie starania dotyczace asymilacji tych-
ze Srodkéw do legalnych struktur finansowych18.

,Pranie brudnych pieniedzy” nie jest marginalnym problemem. Wedtug
Miedzynarodowego Funduszu Walutowego w ten sposob do obiegu trafia
rownowartos¢ 2-5% Swiatowego PKB. Specjalistyczna Grupa do spraw
Przeciwdziatania Praniu Pieniedzy (FATF) szacuje, ze warto$¢ zyskow, kto-
re pochodzg z tego Zrédta opiewa na 3 bilionéw USD?°.

Sposobdow dostarczania nielegalnych pieniedzy do rajéow podatkowych
moze by¢ tyle samo, co ich przypadkéw. NajczeSciej stosuje sie transfer
dochodoéw miedzy spotkami powigzanymi, gdzie spotka-corka znajduje sie
w kraju z liberalnym prawem i z niskim opodatkowaniem. Réwnie czesto
spotka¢ mozna sie z transferem zyskoéw, w ktérej to spotka-matka zleca
i ptaci za niematerialne ustugi (doradcze, konsultingowe, reklamowe, ad-
ministracyjne, finansowe), badZ za udoskonalenie finalnego produktu oraz
dalsza dystrybucje innym, swoim podlegtym przedsiebiorstwom. Czesto
wyzej wymienione ustugi nie maja miejsca. Jednakze firmy znajdujace sie
w azylach podatkowych wystawiajg za ich zrealizowane fikcyjne faktury.
Zdarza sie rowniez, jako ze fatwo jest zarejestrowac spétke w tych krajach,
iz po wykonaniu danej ustugi firma zostaje natychmiast zlikwidowana. Do
transferu kapitatu nie potrzeba jednakze zaktadania nowego przedsiebior-
stwa. Oazy podatkowe charakteryzuje wysoki poziom tajemnicy finanso-
wej badZ brak koniecznos$ci ujawniania danych osobowych klientéw, gdzie
konta posiadaja wytacznie swoj numer (np. w Luksemburgu, Meksyku, Pa-
namie, Szwajcarii). Banki nie dociekaja zatem, skad pochodza przelewane
do nich $rodki finansowe. Liczy sie dla nich tylko przyptyw nowego kapita-
tu?2o,

Proces prania brudnych pieniedzy rozpoczyna sie zazwyczaj od przela-
nia Srodkoéw finansowych do firmy (zamieszanej w proceder), w ktérej
dominuja operacje gotowkowe (sklepy, myjnie samochodowe, restauracje).
Takie postepowanie utatwia zasymilowanie gotéwki nielegalnej z legalna.
Oczywiscie niemozliwe wrecz do osiggniecia przez te firmy dochody moga
wzbudzi¢ zainteresowanie wtadz panstwa?1.

18 ], Darge, Countering Money Laundering, ,Bank of England Quarterly Bulletin”, listopad
1992,5.418.

19 A. Gomutowicz, J. Matecki, Podatki i prawo podatkowe, Lexis Nexis, Warszawa 2008,
s. 104.

20W Knap, P. Wojcik, Raje podatkowe, czyli jak legalnie zmniejszy¢ sobie podatki,
http://www.bankier.pl/wiadomosci/Raje-podatkowe-czyli-jak-legalnie-zmniejszyc-sobie-
podatki-1590881.html, 01.06.2007.

21 B.M. Bowie, Money Laundering Techniques, stenogram Drug Enforcement Directorate,
Royal Canadian Mounted Police, Februrary 1988, s. 3.
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Nie ma zatem jednego, ustalonego sposobu dostarczania gotéwki do
azylu podatkowego i nastepnie zagwarantowania ich legalnosci. To jaka
jest metoda prania brudnych pieniedzy zalezy od wielu czynnikéw, m.in.
legislacji panujacej w danym panstwie, formy prawnej jego sp6tki oraz ilo-
$ci pieniedzy. Istnieje jednakze szereg cech taczacych wszystkie te proce-
dery: podatnicy pochodza z zagranicy, ich $rodki finansowe nie docieraja
bezposrednio z konta (podazajac na ogo6t dtuga droga, wiodaca przez rézne
rachunki bankowe), pienigdze krotko przechowywane sg na koncie.

UE, chcac walczy¢ z praniem brudnych pieniedzy, podjeta wspéiprace
zrzadem Szwajcarii ustalajac, Ze konieczne jest zmniejszenie tajemnicy
bankowej oraz tajnosci danych. Partycypuje ona réwniez w miedzynaro-
dowych $ledztwach dotyczacych uchylania sie od opodatkowania oraz
przestepstw finansowych?2.

Historyczne i geograficzne przestanki powstawania
rajow podatkowych

Oazy podatkowe ulokowane sg gtéwnie na dwéch biegunach geopolitycz-
nych. Pierwszy z nich ewoluowat z brytyjskich kolonii. Mowa tu o obecnych
terytoriach zamorskich Wielkiej Brytanii (miedzy innymi: Anguilli, Bermu-
dach, Brytyjskich Wyspach Dziewiczych, Kajmanach, Gibraltarze, Montser-
rat) oraz o dependencjach Korony-Guernsey, Jersey, Wyspie Man, a takze
o bytych brytyjskich koloniach (na przyktad: Hongkongu, Bahamach, Bah-
rajnie, Barbados, Grenadzie, Mauritiusie). Drugi biegun znajduje sie w Eu-
ropie. Nalezg do niego miedzy innymi: Liechtenstein, Luksemburg, Szwaj-
caria, Cypr. Jedyne bardziej znaczace panstwo nie lezace na zadnych z wy-
mienionych biegunéw to Panama.

Prawdopodobnie pierwszymi zalgzkami wspétczesnych rajow podat-
kowych byty amerykanskie stany New Jersey oraz Delaware. Nie zostaty
one nigdy ,petnoprawnymi” oazami podatkowymi, jednakze zastosowane
w nich sposoby unikania opodatkowania do dzi§ uzywane s przez kraje
o przyjaznej jurysdykcji podatkowej. W 1880 r. gubernator New Jersey na-
lozyt podatek na przedsiebiorstwa wytacznie z siedzibg w tym stanie. De-
cyzja o nieopodatkowaniu nierezydentow sprawita, iz firmy zaczely otwie-
ra¢ tam swoje oddziaty. Na podobne posuniecie w 1989 r. zdecydowato sie
Delaware.

Wraz z poczatkiem ery globalizacji przedsiebiorstwa same zaczety szu-
ka¢ dogodnych dla siebie terytoriéow, gdzie mogltyby zatozy¢ swoja siedzi-

22 Zegnajcie raje podatkowe i tajne konta bankowe, ,Nexus”, wrzesien - pazdziernik 2009,
s. 9.
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be. W tym celu wykorzystywaty czesto luki prawne w niektérych krajach.
Najpopularniejszym przyktadem moze by¢ firma Egyptian Delta Land and
Investment Co. Ltd. V. Todd zarejestrowana w Londynie. W 1929 r. wygrata
ona proces w brytyjskim sadzie wykazujac, iz nie prowadzi ona zadnej
dziatalno$ci w Wielkiej Brytanii, zatem zostata ona zwolniona od ptacenia
podatkéw w tym kraju. Fakt ten od razu zostal wykorzystany przez przed-
siebiorstwa bedace rezydentami w innych krajach nalezgcych do Korony
(na przyktad.: na Kajmanach czy Bahamach)?23.

Kajmany

Kajmany lezg na Morzu Karaibskim, w ich sktad wchodzg trzy wyspy (Wiel-
ki Kajman, Maly Kajman, Cayman Brac). Stolica panstwa to George Town.
Kraj potozony jest 240 km na potudnie od Kuby i 268 km na pétnocny-
zaché6d od Jamajki. Zyje tam prawie 55 tysiecy oséb. Powierzchnia panstwa
to 264 km?, przewazajaca cze$¢ kraju stanowig wapienne niziny. Panuje
tam wilgotny, rownikowy klimat. Oficjalnym jezykiem jest angielski. Kaj-
many to zamorska posiadto$s¢ Wielkiej Brytanii, takze panuje w nich takie
same prawo, z uwzglednieniem prawa lokalnego. Obowigzujaca waluta jest
dolar kajmanski - KYD (wynoszacy ok 1,25 USD). Kraj posiada 3 lotniska.
Codziennie odbywaja sie z nich potaczenia do Miami. Regularnie odbywaja
sie réwniez loty do Kingston, Atlanty czy Huston?4,

W 2008 r. na Kajmanach zarejestrowano ponad 93 tysiecy przedsie-
biorstw, w tym prawie 300 bankéw, 800 firm ubezpieczeniowych i 10 ty-
siecy funduszy inwestycyjnych. Zagraniczne depozyty o 12% przekraczaja
te, ktore ulokowane sa w Szwajcarii (okoto 50 miliardow USD). Dziataja
tam miedzynarodowi finansowi giganci, miedzy innymi Bank of America,
Goldman Sachs, czy Merill Lynch. W 1997 r. otworzono tam gietde. Postawg
gospodarki jest turystyka, dochody z niej stanowig 70% PKB i 75% zarob-
kéw walutowych. Przemyst turystyczny skierowany jest gtéwnie do za-
moznych mieszkancéw Ameryki Pétnocnej. W 2008 r. kraj odwiedzito po-
nad 1,9 milionéw turystéw z czego potowa pochodzita ze Stanéw Zjedno-
czonych. Wiekszo$¢, 90% zywnosci oraz débr konsumpcyjnych jest impor-
towana (gtownie ze Standéw Zjednoczonych, Jamajki, Wielkiej Brytanii, An-
tyli Holenderskich i Japonii). Obcigzenie podatkowe oséb fizycznych i pra-
wnych jest praktycznie zerowe. Opodatkowanie od dochodéw kapitato-

23 R. Palan, History of tax havens, 01 October 2009,
http://www.historyandpolicy.org/policy-papers/papers/history-of-tax-havens.

Z4http: //www.hawana.msz.gov.pl/pl/konsularne/informacje_dla_podroznych/kajmany/
(online: 23.08.2017).
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wych, spadkéw, darowizn zasadniczo nie istnieje (spo6tki moga otrzymacé
20-letnie zwolnienie od ptacenia podatkéw). Jedyna nalezno$¢ to optata
skarbowa za przekazanie nieruchomosci (8,5%). Wyjatek stanowi prowa-
dzenie dziatalno$ci handlowej na terytorium kraju. Kajmany, biorgc pod
uwage standard zycia, poréwnywane sg do Szwajcarii. Doch6d narodowy
na mieszkanca wynosi prawie 55 tysiecy USD?25.

Kajmany od poczatku opieraty sie brytyjskiej jurysdykcji podatkowe;j.
Jak glosi legenda, w XVIII w. u wybrzezy Wielkiego Kajmanu miata rozbi¢
sie angielska flotylla. Mieszkancy wyspy uratowali jednak rozbitkow,
wsrod ktorych znajdowali sie cztonkowie rodziny krélewskiej. Chcac na-
grodzi¢ miejscowa ludno$¢ Korona ogtosita, iz nie beda oni musieli ptacic¢
jej juz zadnych podatkéw. OczywiScie nie wiadomo na ile powyZsza histo-
ria jest prawdziwa, jednakze juz od wiekéw kraj ten rozwijat sie jako raj
podatkowy.

Jeszcze w latach 60. XX w. nikt nie przypuszczat, Ze ten mato znany kraj
(nie posiadajacy sieci telekomunikacyjnej, kanalizacji, gdzie dostep do
energii elektrycznej miato tylko cze$¢ mieszkancow, a wiekszos$¢ drog byta
nieutwardzona) moze stac sie tak dynamicznie rozwijajacym sie centrum
finansowym. W 1962 r. Jamajka, od ktérej Kajmany byty dotychczas zalez-
ne, ogtosita niepodlegto$¢. Kajmany wybraty jednakze pozostanie kolonig
brytyjska.

W 1965 r. na Kajmanach dziatalno$¢ rozpoczat pierwszy zagraniczny
trust - Bank of Nova Scotia Trust Company (wcze$niej w 1953 r. swoj od-
dzial miat tam Barclays, jednakze dziatat tam tylko przez 18 miesiecy,
z powodu stabej infrastruktury). Rok p6Zniej na swoje oddziaty zdecydo-
watly sie réowniez Royal Bank of Canada oraz Canadian Imperial Bank of
Commerce. W tym samym roku rzad Kajmandw zapoczatkowat szereg
zmian w panstwie: rozpoczeto walke z komarami (bedacymi tam plaga),
utwardzono pas startowy umozliwiajgc tym samym lgdowanie samolotéw
odrzutowych, uruchomiono ustuge telefoniczng oraz zapewniono dostep
do energii elektrycznej dla catosci spoteczenstwa. W 1967 r. dziatalnos$¢
rozpoczeto pierwsze biuro ksiegowe (z siedzibg w Londynie). W tym sa-
mym roku rzad przyjat kilka kluczowych ustaw dotyczacych liberalnosci
opodatkowania bankéw i trustow?26,

Poprzez poprawe infrastruktury oraz ktopoty zwigzane z niestabilnoscia

25 https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/cj.html

(online: 23.08.2017).

26 A. Markoff, Part 1: The Early Years - 1960's: The Cayman Inslands: From obscurity to off-
shore giant, 2009, January 5,
http://www.compasscayman.com/cfr/2009/01/05/Part-1--The-Early-Years-
%E2%80%93- 1960%E2 %80%99s-The-Cayman-Islands—From-obscurity-to-offshore-
giant/ (online: 23.08.2017).
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polityczng Bahamoéw, coraz wiecej zagranicznych inwestoréw zaczeto wy-
biera¢ Kajmany. W 1972 r. pojawit sie w obiegu dolar kajmanski (powigza-
ny poczatkowo z dolarem jamajskim, a nastepnie amerykanskim). W 1975
r. rzad wydat o$wiadczenie o wspéipracy i pomocy w rozwoju sektora fi-
nansowego oraz o zapewnhieniu tajemnicy bankowej. Nie rezultaty tego
posuniecia nie trzeba byto dtugo czeka¢. Do Kajmanow zaczeli zjezdzac
ksiegowi i prawnicy z catego Swiata (gtéwnie ze Stanéw Zjednoczonych
i Wielkiej Brytanii), ktorzy zarabiali na przeniesieniu dziatalnosci gospo-
darczej do tego kraju swoich wcze$niejszych klientow?7.

W latach 80. XX w. Kajmanami zaczely interesowac sie amerykanskie
sady. Zaczeto podejrzewac, ze w kraju o tak liberalnych przepisach praw-
nych, kwitnie proceder prania brudnych pieniedzy i handlu narkotykami.
Nastgpitl szereg wnioskéw do rzadu Kajmanéw dotyczacych ujawnienia
informacji o podmiotach finansowych dziatajagcych w tym kraju. Wiadze
poczatkowo odrzucaly je zastaniajac sie tajemnicg bankowa. W 1984 r.
podpisano jednak formalng umowa ze Stanami Zjednoczonymi o dostar-
czaniu informacji dotyczacych wybranych Amerykanéw?8.

W latach 90. XX w. na Kajmany zaczely przenosi¢ sie fundusze (gtéwnie
hedgindowe). Nie istniata tam bowiem Zadna regulacja dotyczaca tego typu
podmiotéw finansowych. W poréwnaniu z latami 80. ubiegtego wieku na-
stapil 55% wzrost ludnosci i az 134% wzrost pozwolen na prace. Kraj za-
wdziecza to gtownie rozwojowi systemu finansowego oraz coraz wiekszej
imigracji pracownikéw firm, ktére licznie zaktadaty tam swoje nowe od-
dziaty?°.

W 2000 r. ponad 80% funduszy hedgingowych na Swiecie miato swoja
siedzibe na Kajmanach. OECD oraz FATR na poczatku tej dekady chcac wal-
czy¢ z procederem prania brudnych pieniedzy, coraz bardziej zaczety inte-
resowac sie tym krajem, umieszczajac go na swojej czarnej liscie. Jednakze
sprawno$¢ rzadu sprawita, Ze znajdowat sie na niej tylko przez rok. Mini-
malne zaostrzenie prawa (pod wplywem powyzszych organizacji), nie
przeszkadza jednak w dalszym rozwoju sektora finansowego.

Na Kajmanach zatozy¢ mozna spotki: zwykla, zagraniczng badz zwol-
niong (ang. exempted company). Wiascicielami spo6tki zwyktej w przynajm-

27 A. Markoff, Part 2: The freewheeling 1970": The Cayman Insland: From obscurity giant.
The Cayman Islands entered the 1970's ready to explode with growth as an offshore financial
centre. 2009, April 17, http://www.compasscayman.com/cfr/story.aspx?id=1360

(online: 23.08.2017).

28 A, Markoff, Part 3: The Transitionary 1980's: The Cayman Islands: From obscurity to offf-
shore giant, 2009, July 7, http://www.compasscayman.com/cfr/story.aspx?id=1424
(online: 23.08.2017).

29 A. Markoft, Part 4: The booming 1990's - The Cayman Islands: From obscurity to offshore
giant, 2009, October 5, http: //www.compasscayman.com/cfr/story.aspx?id=1564

(online: 23.08.2017).
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niej 60% musza by¢ mieszkancy Kajmanéw (chyba, ze przedsiebiorstwo
zdobedzie odpowiednia licencje). Zgromadzenie akcjonariuszy przepro-
wadzane jest raz w roku. Sprawozdania z nich mozna znalez¢ w Urzedzie
Rejestrowym wraz z wykazem wszystkich udziatowcow (oczywiscie po
wprowadzeniu odpowiedniej optaty). Charakterystyczng cecha spoétki za-
granicznej jest to, Ze dziala ona na prawach innego kraju, jednakze prowa-
dzi dziatalno$¢ na Kajmanach. Zarzad przedsiebiorstwa, po otrzymaniu
odpowiedniej licencji, musi dodatkowo wyznaczy¢ osobe odpowiedzialng
za przyjmowanie dokumentacji zawigzanej z dziatalnoscig firmy. Odpo-
wiedzialno$¢ wtascicieli spotki zwolnionej jest proporcjonalna do iloSci
posiadanych przez nich udziatéw. Formalnosci w tych przedsiebiorstwach
ograniczone sg do minimum (np. bak obowigzku sprawozdan finanso-
wych). Jedyny obowigzek tego przedsiebiorstwa to przedstawienie o§wiad-
czenia, iz firma prowadzi dziatalno$¢ poza terytorium Kajmanéw oraz po-
danie peinej listy dyrektoréw (wykaz udziatowcoé6w nie jest podawany do
wiadomosci publicznej). Administracja przedsiebiorstwa jest zobowigzana
jedynie do podania nazwy i siedziby firmy. Pozostate informacje moga zo-
sta¢ ujawnione jedynie w wypadku wszczecia postepowanie karnego prze-
ciwko spétce. Nazwa przedsiebiorstwa nie moze jednak mie¢ w swoim
skiadzie takich wyrazen jak: Chartered, Government, Imperial, czy Royal
(badZ jakiekolwiek inne zwigzene z rzadem czy rodzing krélewska). Bez
odpowiedniej licencji nie moga by¢ réwniez uzyte stowa: Bank, Insurance,
Trust. NajczeSciej uzywane zwroty towarzyszace nazewnictwom firm to:
Corporation, Incorporated, Limited, Sociate Anonyme. Ten rodzaj przedsie-
biorstwa moze by¢ zatoZzony w przeciggu 2-3 dni i od razu po rejestracji
mozliwe jest korzystanie z jego ustug, wystarczy tylko ztozy¢ odpowiednie
dokumenty i zatozy¢ konto w banku3°.

Warunkiem rejestracji wszystkich spétek jest posiadanie siedziby na te-
rytorium Kkraju. Nie ma wymogéw zwigzanych z wielkosScia i walutg zakta-
dowego kapitalu. Maksymalna jego wartos¢, by stopa podatkowa byta mi-
nimalna to 50 tysiecy USD. Spo6tka musi mie¢ przynajmniej jednego cztonka
zarzadu (osobe prawng lub fizyczng). Udziaty w firmie mogg przypadac
osobie fizycznej badZ innej spotce. Mozliwe jest emitowanie akcji imien-
nych oraz na okaziciela31.

Dobrym sposobem na 50-letnie unikniecie ptacenia podatkéw na Kaj-
manach jest zatozenie trustu. Funkcjonuja one na podstawie prawa brytyj-
skiego, w celu przekazywania warto$ci materialnych cztonkom rodziny,
badzZ po prostu, by osigga¢ zysk. Spo6tki te zaktadane sg przewaznie do do-

30 M. Wotava, Podatkowe raje i ustugi Offshore, Matopolska Oficyna Wydawnicza ,Korona”,
Krakoéw 2000, s. 109.
31http://www.kancelaria-skarbiec.pl/raje-podatkowe/kajmany.htm (online: 23.08.2017).
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konywania zbiorowych inwestycji. Trust nie jest pojmowany jako podmiot
bedacy osoba prawng, zatem jego dziatalno$¢ regulowana jest poprzez po-
wiernika. By zarejestrowac spotke nalezy zaptaci¢ niecate 50 USD oraz co-
rocznie mniej niz 250 USD. Oczywiscie w momencie, gdy kapitat trafia do
trustu sprawdzana jest jego legalnos$¢. Zatozenie spéiki tego rodzaju gwa-
rantuje ochrone aktywow. Nawet, gdy w kraju skad pochodzi przedsiebior-
stwo zostanie wydany wyrok konfiskaty majatku, jego praktyczna realiza-
cja w raju podatkowym trwa dtugo32.

Najczesciej zaktadanym podmiotem finansowym s3g fundusze inwesty-
cyjne (wlasciwie: hedgingowe). Laczna roczna optata zwigzana z ich dzia-
talnoscig to 3 800 USD (3 000 USD na rzecz Kajmanskiej Agencji Monetar-
nej - odpowiednik banku centralnego oraz 800 USD Swiadczenia na rzecz
rejestru firm). Dodatkowo uwzgledni¢ nalezy stawki zwigzane z obstugi-
waniem funduszu oraz poradami prawnikow czy doradcow finansowych.
Podsumowujac, optaty zwigzane z dziatalnos$cig sp6tki na Kajmanach nie sg
wysoKkie.

Na Kajmanach od 1998 r. istnieje mozliwos¢ zatozenia tak zwanej spétki
SPC (Cayman Segregated Portfolio Company). Jest to fundusz hedgingowy
charakteryzujacy sie niepowigzaniem prawnym podmiotéw, pomimo
wspolnego zatozyciela i dyrektora. Skutkiem tego jest brak ktopotow fi-
nansowych, w razie upadku jednego z pozostatych organéw. Spotki tego
typy zaktadane sg gtownie, gdy firma realizuje naraz kilka réznych strate-
gii. W przewazajacej wiekszos$ci panstw nie ma odpowiednikéw tego typu
podmiotow33.

W kajmanskim ustawodawstwie nie ma bezposredniej definicji fundu-
szy hedgingowych. Jednak wiekszo$¢ funduszy inwestycyjnych w tym kraju
wskazuje wtasnie takie cechy. Prawodawstwo pozwala jednak rozr6znic:
Registered Mutual Funds - fundusze o 100 000 USD minimalnej inwe-stycji,
badz takie, ktére notowane sg na gietdzie miedzynarodowej lub uznawanej
przez CIMA. Podmiot ten nie musi posiadac licencji, wymagana jest jedynie
jako akceptacja przez CIMA; Administred Mutual Funds - ktoére s3 zarzg-
dzanie przez osoby z licen-cjg CIMA, podobnie jak w przypadku Registered
Mutual Funds wyma-gana jest tu jedynie akceptacja CIMA (brak koniecz-
nosci licencji); Licensed Mutual Funds - podmioty, ktére majg licencje na
prowa-dzenie dziatalno$ci na Kajmanach, przypomina fundusz powier-
niczy34.

32]. Karwowski, Centra offshore na globalnych rynkach finansowych, PWE, Warszawa 2010,
s.197.

33 Cayman Islands: Types of Company,
http://www.lowtax.net/information/cayman-islands/cayman-islands-company-
introduction.html (online: 23.08.2017).

34 Mutual Funds Law (2013 Revision).
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Podsumowujgc, Kajmany sg bardzo dogodnym krajem do zatozenia fun-
duszu inwestycyjnego (gtdwnie: hedgingowego). Panstwo to wyréznia wie-
le cech, dzieki ktorym inwestorzy tak chetnie wybierajg je na miejsce zato-
zenia swojego podmiotu finansowego. Nalezg do nich miedzy innymi:

krétki okres rejestracji (statystycznie 4-6 tygodni, w wyjatkowych
przypadkach czas ten moze ulec skroceniu);

niskie koszty rejestracji i dziatalnoSci;

renoma Kajmanow, jako kraju o dogodnych przepisach i wysoko wy-
kwalifikowanych specjalistach prawnych, finansowych i administra-
cyjnych;

sprzyjajaca regulacja CIMA (wspotpraca rzadu z sektorem finanso-
wym);

anglosaska legislacja;

brak podatku dochodowego;

stabilno$¢ polityczna i gospodarcza;

brak ograniczen dewizowych;

brak konieczno$ci przebywania na Kajmanach podczas zarzadzania
funduszem (o ile minimalna warto$¢ inwestycji to 100 000 USD, badz
o ile podmiot posiada odpowiednig licencje);

brak konieczno$ci posiadania rachunku bankowego na Kajmanach;
swoboda formy prawnej oraz tre$ci raportéw udostepnianych inwe-
storom;

brak limitu kosztéw ponoszonych przez fundusz;

brak obowigzku, by depozytariusz posiadat licencje na Kajmanach;
brak jakichkolwiek wymogéw dotyczacych inwestoréw, ich liczby
oraz ich procentowego udziatu w inwestycjach;

brak minimum kapitatowego;

brak obowigzku wyptacania inwestorom corocznych dochodéw;
mozliwo$¢ pobierania prowizji za wyzsza niz oczekiwana dochodo-
wos¢;

mozliwo$¢ nabywania jednostek, badz udziatow w innych fundu-
szach;

brak ograniczen dotyczgcych wykorzystywania instrumentéw pocho-
dnych;

brak restrykcji obejmujacych transakcje funduszu z jednostkami po-
wigzanymi3>.

Kajmany charakteryzuje réwniez wysoki poziom tajemnicy bankowe;j.

35 ]. Karwowski, Najnowsze trendy na kajmariskim rynku funduszy hedgingowych,
http://www.karwowski.edu.pl/attachments/File/Kajmanskie_fundusze.pdf
(online: 21.08.2017).
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Wszyscy pracownicy instytucji finansowych (w tym rzadowych) sg zobo-
wigzani, aby nie ujawniac jakichkolwiek danych bez wcze$niejszego upo-
waznienia. Konsekwencjami nieprzestrzegania tego przepisu s bardzo
wysokie kary. Oczywi$cie rzad Kajman6w podpisat wiele uméw miedzyna-
rodowych zapewniajacych porozumienie z innymi krajami i wymiane in-
formacji w wypadku naruszenia réznego rodzaju przepisow prawa. W rze-
czywisto$ci jednak taka wymiana ma miejsce tylko jesli chodzi o powazne
przestepstwa, na przyktad handel narkotykami.

Luksemburg

Wielkie Ksiestwo Luksemburga lezy w zachodniej Europie, miedzy Niem-
cami a Francja. Catkowita powierzchnia pafistwa wynosi 2 586 km?. Kraj
zamieszkuje ponad 520 tysiecy mieszkancow (z czego tylko 36,1% spote-
czenstwa to Luksemburczycy; najliczniejszymi mniejszo$ciami narodowy-
mi sg Portugalczycy, Francuzi oraz Niemcy). Oficjalnym jezykiem jest jezyk
luksemburski (urzedowy jezyk administracji i jezyk narodowy - w mowie
jezyka ojczystego), francuski i niemiecki. Stolicg kraju jest Luksemburg.
Panstwo zostato podzielone na 3 dystrykty: Diekirch, Grevenmacher oraz
Luksemburg. W kraju panuje monarchia konstytucyjna. Od 1839 r. jest to
panstwo niepodlegte. W 1957 r. Luksemburg stat sie jednym z szeSciu pan-
stw zatozycielskich Europejskiej Wspdlnoty Gospodarczej (p6Zniejszej UE).
0d 1999 r. obowiazujaca tam walutg jest euro.

Ten maty, aczkolwiek stabilny i wysokodochodowy kraj moze poszczy-
ci¢ sie duzym wzrostem gospodarczym na mieszkanca (79 tysiecy USD - co
plasuje je na 6. miejscu na $wiecie), niska inflacja (2%), niskim dtugiem
publicznym (22,9% PKB) i niskg stopg bezrobocia (4,9%). Majg na to
wptyw dobra polityka kraju oraz bezposrednia blisko$¢ Niemiec, Francji
i Belgii (gtownych partneré6w handlowych). Ponadto wszelkie formalno$ci
zwigzane z zatoZeniem dziatalnosci gospodarczej kosztujg tam jedynie
25 EUR. Luksemburg uwaza sie za najbogatszy UE. Koszty utrzymania
i standard zycia poréwnywany jest do Niemiec. Organizacja International
Living plasuje Luksemburg na 6. miejscu pod wzgledem jakosci zycia
w tym kraju. Sektor przemystowy poczatkowo zdominowany byt przez
produkcje stali. Obecnie zajmujg sie on réwniez wytwarzaniem gum, czy
chemikaliow. Wzrost w sektorze finansowym wynosi obecnie 27% PKB.
Banki w kraju sg w wiekszoS$ci zagraniczne (gtéwnie niemieckie). Oferuje
sie tam ustugi finansowe w pieciu strategicznych filarach: zarzagdzania ma-
jatkiem, funduszy inwestycyjnych i zarzadzania aktywami, kredytéw mie-
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dzynarodowych, ubezpieczen oraz finansowania strukturalnego3e.

Juz od 1929 r. w Luksemburgu wspierane byto tworzenie nowych spé-
tek, poprzez zniesienie podatku dochodowego od holdingéw oraz brak ob-
owigzku, aby cho¢ jeden z dyrektoréw posiadat luksemburskie obywatel-
stwo. Jedyne optaty jakie zostaja ponoszone wynosza 0,2% kapitatu akcyj-
nego oraz 1% od emisji nowych akgcji, ptacone corocznie. Okres rejestracji
spotek to okoto 1-2 tygodnie. Trend zachecajacy przedsiebiorcow do za-
ktadania nowych firm utrzymat sie réwniez po Il wojnie Swiatowej. W kra-
ju tym nie ma banku centralnego. W wyniku tego banki komercyjne z Nie-
miec bardzo chetnie przenosity swoja dziatalno$¢ do Luksemburgu, nie
muszac troszczyc¢ sie o zadne obowigzkowe rezerwy37.

W 1963 r. Luksemburg jako pierwszy na $wiecie zdecydowat sie na emi-
sje euroobligacji. Ze wzgledu na pobtazliwos$¢ regulacyjng, obligacje od ra-
zu zaczely cieszyC sie zainteresowaniem. Pod koniec tego samego roku
sprzedano ich 93, a 40 lat pézZniej byto to juz ponad 20 tysiecy. Jako, Ze pa-
piery wydano na okaziciela, zwolniono go z ptacenia podatku. Ich wtasci-
cielami nie byli tylko Luksemburczycy, obligacje nabywali takze klienci
indywidualni z Niemiec, Belgii czy Francji.

W 1998 r. Luksemburg jako pierwszy na $wiecie ustanowit dyrektywe,
ktéra odnosita sie do funduszy inwestycyjnych jako przedsiebiorstwa zbio-
rowego inwestowania w zbywalne papiery warto$ciowe (Undertakings for
Collective Investment in Transrefable Securities Directives). Obecnie jest to
drugi kraj pod wzgledem ilosci tychze podmiotéw (zaraz po Stanach Zjed-
noczonych). W 2008 r. byto ich tam 3 153 o tacznej wartoSci aktywow wy-
noszacej 1,9 biliona USD. Wszelkie wymogi formalne zwigzane z rejestracja
nowego funduszu inwestycyjnego trwaja zaledwie 2-4 tygodni, a jedyny
warunek finansowy, ktéry musza speinia¢ to roczna optata w wysokosci
0,05% zarzadzanych aktywéw netto. Odpowiednie ustawodawstwo za-
pewnito réwniez rozkwit funduszy, ktére nie wymagaja przestrzegania
tego typu zasad, co te typu UCITS. Mowa tu gtéwnie o funduszach emery-
talnych, pienieznych czy specjalistycznych (SIF).

0Od 1983 r. w Luksemburgu banki moga oferowac ustugi o charakterze
powierniczym, przypominajgce ustugi anglosaskich trustow. Czas, w kto-
rym wierzyciele moga zgtaszac sie po swéj majatek trwa zaledwie dwa lata.
Zapewniona jest rowniez duza ochrona aktywéw. Nawet, gdy w innym kra-
ju zostanie wydany wyrok Kkonfiskujgcy majatek, procedury zwigzane
z wyegzekwowaniem go s3a na tyle czasochtonne i dtugotrwatle, iz prze-
waznie zniechecajg do podejmowania krokéw w tym celu. Zaktadanie tru-

36 http://www.informatorekonomiczny.msz.gov.pl/pl/europa/luksemburg/
(online: 23.08.2017).

37 https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/lu.html
(online: 23.08.2017).
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stéw odbywa sie bez wiekszych komplikacji, nalezy jedynie ztozy¢ odpo-
wiednie dokumenty oraz zatozy¢ konto bankowe. Dzieki nim uchroni¢
mozna sie od ptacenia podatkéw od spadkéw czy darowizn oraz inwesto-
wac bez zadnych ograniczen we wszelkie instrumenty finansowe.

0d 2009 r. w Luksemburgu zostat uchylony podatek kapitatowy (0,5%).
Byt on pobierany od m.in.: sygnowania umowy czy zwiekszania kapitatu
spotki kapitatowej. Dodatkowo przedsiebiorstwa z panstw, ktére podpisaty
porozumienie z Luksemburgiem mogg liczy¢ na zwolnienia z opodatkowa-
nia wyplat z dywidend. Obecnie najwyzszy podatek dochodowy od oso6b
fizycznych w tym kraju wynosi 39,5%. Istnieja jednak plany stworzenia
jednej liniowej stawki podatkowej, wynoszacej 9%. W Luksemburgu panu-
je zerowa stawka podatkowa od ustug transportowych. Ponadto niska, bo
tylko 3% stawka dotyczy artykutéw spozywczych i farmaceutycznych,
transportu pasazerskiego, ustug hotelarskich, odziezy, czy opieki medycz-
nej. Podatek zwigzany z energia elektryczng oraz gazem wynosi 6%.
W Luksemburgu opodatkowany nie jest réwniez handel ztotem3s.

Warta uwagi sp6tka, ktérag mozna zatozy¢ w Luksemburgu jest SOPARFI
(1990 Société de Partcipation Financie're Holding Company). Charakteryzu-
je sie ona zniesieniem podatku od zyskéw kapitatowych osigganych ze
sprzedazy oraz tych generowanych przez dysponowane udziaty w zamy-
kanych spétkach czy dywidend, ktére sg otrzymywane z udziatéw holdin-
gowych. Taki przywilej jest mozliwy, jesli zysk spotki posiadajacej przy-
najmniej 25% udziatéw nie przekroczy 5% dywidendy brutto, badZz 15%
pozostatych akcjonariuszy. Zgodnie z umowa o unikaniu podwojnego opo-
datkowania polscy inwestorzy nie musza ponosi¢ w ojczyZznie dodatko-
wych kosztow (,jezeli osoba majgca miejsce zamieszkania lub siedzibe
w Polsce osigga dochod lub posiada majatek, ktory (...) moze by¢ opodat-
kowany w Luksemburgu, to Polska zwolni (...) taki majatek od opodatko-
wania, z tym jednak, Ze przy obliczaniu podatku od pozostatego dochodu
lub majatku tej osoby moze zastosowac stawke podatkowa, ktora bytaby
zastosowana, gdyby dochdéd lub majatek zwolniony od opodatkowania
W powyzszy sposOb nie byl w taki wtasnie sposéb zwolniony od opodat-
kowania”3?). W Luksemburgu wcze$niej mozliwe byto zalozenie anonimo-
wej spotki akcyjnej (1929 Société Anonyme Holding Company). Charaktery-
zowala sie ona catkowitym zwolnieniem od podatku dochodowego (przez
co niegdy$ byta bardzo popularna wsréd akcjonariuszy zza granicy). Jed-
nak w 2006 r. Komisja Europejska zdecydowata, iz ta forma jest niezgodna

38 http://archiwum.parp.gov.pl/kraje_UE/luksemburg.pdf (online: 23.08.2017).

39 Konwencja miedzy Rzeczpospolita Polska a Wielkim Ksiestwem Luksemburga w spra-
wie unikania podwdjnego opodatkowania w zakresie podatkéw od dochodu i majatku,
sporzadzona w Luksemburgu dnia 14 czerwca 1995 r., art 24, ust. 1, pkt a.
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Z prawem*0,

Luksemburg ceni sobie swoja tajemnice bankowa. Systemowo zapewnit
sobie nawet, aby w podpisanej przez niego europejskiej umowie, znajdo-
wata sie klauzula moéwigca, iz ,pomocy prawnej mozna odmoéwié, gdy
wniosek dotyczy czynnikow, ktoére traktowane sg jako karalne fiskalne
dziatania”#l. Luksemburskie ustawodawstwo karze rowniez grzywng, badz
wiezieniem pracownikéw bankéw lub innych instytucji finansowych, kto-
IrZy nie przestrzegaja tajemnicy bankowe;j.

,Ciemna strong” tajemnicy bankowej i pobtazliwej jurysdykcji podatko-
wej moze by¢ fakt, iz to wtasnie w Luksemburgu miat swojg siedzibe Bank
of Credit and Commerce International - uwazany za najbardziej skorum-
powany bank w historii (stynacy ze wspierania finansowego miedzy inny-
mi handlarzy niewolnikéw czy bosséw karteli narkotykowych). Ponadto
w marcu 2010 r. gazeta Telegraph donosita jakoby 4 mld USD ulokowat
w Luksemburgu éwczesny przywddca Korei Péinocnej Kim Dzong 11 (prze-
noszac swoje aktywa ze Szwajcarii)42.

Monako

Ksiestwo Monako lezy w zachodniej Europie, nad Morzem Srédziemnym,
na potudniowym wybrzezu Francji, niedaleko granicy z Wiochami. Jego
powierzchnia wynosi 2 km? (jest to drugie, po Watykanie, najmniejsze
panstwo $wiata). Ksiestwo podzielone jest na 4 dzielnice: Monako - miasto,
Monte Carlo, Condamine oraz Fontvielle. Kraj zamieszkuje ponad 30,5 ty-
siecy mieszkancow (z czego ponad 60% stanowig imigranci). Az 47%
mieszkancéw Monako ma obywatelstwo francuskie. Tylko 16% to rodowici
Monakijczycy (tyle samo procent stanowig rezydenci z Wtoch). Gestos¢
zaludnienia plasuje Monako na drugim miejscu na $wiecie (zaraz po Ma-
kau). Jezykiem urzedowym jest francuski (w powszechnym uzyciu sg row-
niez monakijski, angielski i wtoski). W kraju panuje monarchia konstytu-
cyjna oraz francuski system legislacyjny. Kraj polaczony jest unig celng

40W. Knap, P. Wéjciak, Raje podatkowe, czyli jak legalnie zmniejszy¢ sobie podatki,
01.06.2007 r.,
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Raje-podatkowe-czyli-jak-legalnie-zmniejszyc-sobie-
podatki-

1590881.html (online: 23.08.2017).

41 Europejska konwencja o pomocy prawnej w sprawach karnych, Strasburg, 20 kwietnia
1959r.

42 How Luxembourg became a secrecy jurisdiction, December 27,2013,
http://taxjustice.blogspot.com/ 2013 /12 /how-luxembourg-became-secrecy.html

(online: 21.08.2017).
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i walutowa z Francja. Monako jest najbardziej znane jako przyciggajacy
turystow kurort z mndéstwem kasyn i przyjaznym klimatem. Poziom zycia
poréwnywany jest z francuskimi metropoliami43.

Ksiestwo jest centrum bankowosci i innych ustug finansowych, moze
poszczycic¢ sie brakiem podatku dochodowego (od 1869 r.; od 1957 r. po-
datek dotyczy jedynie obywateli Francji) oraz niskimi podatkami naktada-
nymi na przedsiebiorstwa, czy tez nieopodatkowaniem spadkéw (tylko,
gdy chodzi o bezposrednich potomkéw). Kraj nie jest jednak zupeinie wol-
ny od podatkow. W panstwie panuje 20% podatek od wartosci dodanej
oraz 33% od zyskow firmy (chyba, ze 75% zyskéw jest generowanych
w Monako). Ksiestwo poprzez swoj system prawny (i potozenie geogra-
ficzne) przyczynito sie do spowolnienia gospodarczego Francji (bedacej
jego gtobwnym partnerem handlowym). W 2009 r. OECD usuneta Monako
z ,szarej listy” panstw stosujacych szkodliwg konkurencje podatkowg, kla-
syfikujac je juz do ,czarnej listy”. Kraj zachowuje monopol w wielu sekto-
rach, miedzy innymi: wyrobach tytoniowych, sieci telefonicznej czy ustug
pocztowych. PKB per capita wynosi tam 85,5 tys. USD (co planuje je na 5.
miejscu na $wiecie) a stopa bezrobocia to 2% (15. miejsce). Od 2012 r. bu-
dzet panstwa notuje nadwyzke44.

Wtadze Monako nie s3 zainteresowane masowym przycigganiem do sie-
bie spotek czy instytucji finansowymi (jak dzieje sie to na Kajmanach czy
w Luksemburgu). Ksiestwo nastawione jest na udogodnienia dla osob fi-
zycznych, gtéwnie przez brak podatku dochodowego (w Europie taki
przywilej spotkany jest jeszcze tylko w Andorze). Rezydentami tego kraju
najczesciej sa znani aktorzy, sportowcy, celebryci (na przyktad: Roger Mo-
ore, Ringo Starr czy Wojciech Fibak i Zygmunt Solorz). Ponadto Monako
moze poszczyci¢ sie wysokim poziomem tajemnicy bankowej (przewazajg-
c3 nawet tg, ktérg mozna spotka¢ w Szwajcarii) oraz stabilno$cig prawng
i polityczng. Niechetnie (wrecz wcale) udzielane s3 tam informacje doty-
czace wtascicieli, struktur i wszelkich sposob6w finansowania oséb fizycz-
nych i prawnych.

Aby zostac¢ rezydentem Monako nalezy mie¢ tam nieruchomo$¢ (ceny sa
wysokie) oraz ztozy¢ odpowiednie dokumenty, mdéwigce o takiej checi.
Oczywiscie utatwione procedury dotycza obywateli UE. Trwajg one na og6t
okoto 50 dni. Karta rezydenta wystawiana jest przewaznie na okres roku.
Po jej dwukrotnym przedtuzaniu mozliwe jest staranie sie o utrzymanie
rezydentury 3-, a nastepnie 10-letniej. Od rezydentéw wymagane jest prze-
bywanie w swojej posiadtoSci przez przynajmniej 6 miesiecy w roku, badz

43 http://www.informatorekonomiczny.msz.gov.pl/pl/europa/monako/

(online: 23.08.2017).

44 https://www.cia.gov/library/publications/the-world-factbook/geos/mn.html
(online: 23.08.2017).
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3 miesiecy - jesli profesja nie pozwala na dtuzsze osiedlenie sie tam (cza-
sem egzekwuje sie to poprzez sprawdzenie rachunkow).

Spo6iki nie ponosza w Monako kosztéw zwigzanych z podatkiem admini-
stracyjnym. Jedyna optata zwigzana z prowadzeniem tam takiej dziatalno-
$ci wynosi 2,66% wydatkéw zwigzanych z posiadaniem biura. Jest to wiec
szansa dla korporacji, aby zaklada¢ w Ksiestwie spotki powigzane, zajmu-
jace sie wytacznie prowadzeniem administracji gtéwnej spétki matki. Reje-
stracja takiej firmy trwa jednak 4-6 miesiecy. Brak podatku dochodowego
dotyczy rowniez spotek zarzadzajacych prywatnymi funduszami inwesty-
cyjnymis.

Podsumowanie

W rozdziale przedstawiono metody wykorzystywania oaz podatkowych.
Najpopularniejsza z nich jest transfer zyskdw polegajacy na sprzedaniu
prawie gotowego produktu do raju podatkowego, gdzie nastepnie dokonu-
je sie jego ulepszenia. Takie dziatanie pozwala zmniejszy¢ zobowigzanie
podatkowe, ktore naliczane jest w kraju z nizszymi podatkami. Mozna stad
wywnioskowaé, iz zmniejszenie opodatkowania mozliwe jest, gdy przed-
siebiorstwo jest na tyle duze, Ze zwyczajnie optaca mu sie tego rodzaju
transfer. Oczywiscie, aby mial on miejsce, potrzeba porozumienia (lub naj-
lepiej zatozenia) ze spétka z azylu podatkowego (co generuje dodatkowe
koszty). Reasumujac, jest to rozwigzanie przede wszystkim dla firm posia-
dajacych spory kapitat.

Analizujgc wybrane kraje, powszechne uwazane za raje podatkowe
- Kajmany Luksemburg oraz Monako, nasuwa sie wniosek, iz po pierwsze
terytoria charakteryzujgce sie niskim opodatkowaniem znajdujg sie w nie-
dalekiej odlegtosci od panstw, uchodzacych za centra finansowe, w ktorych
zyje wysoki procent zamoznych mieszkancéw. Ponadto, druga wazna kwe-
stia dotyczy przymusu posiadania siedziby sp6tki w kraju, w ktéorym dana
firma bedzie odprowadzac¢ podatki. Jesli chodzi o che¢ ptacenia zobowigzan
finansowych przez osoby fizyczne, moze wigzac sie to ze sporymi kosztami
dotyczacymi kupna tam nieruchomosci.

Podsumowujac, raje podatkowe to alternatywa dla os6b pragnacych
ptaci¢ mniejsze podatki. Jednak zmniejszenia swoich zobowigzan podat-
kowych wigze sie poczatkowo z bardzo wysokimi kosztami. Przed podje-
ciem jakichkolwiek decyzji w kierunku zmiany swojego miejsca opodatko-
wania dana osoba powinna rozwazy¢, czy jest to dla niej optacalne. Ponad-
to zawite czesto $ciezki administracyjne moga zniecheci¢ do tego typu po-

45 http://www.monako.info.pl/ (online: 23.08.2017).
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czynan.
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