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Szanowni Czytelnicy,

Piaty numer ,,Zeszytéw Naukowych Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie”
zawiera sze$¢ opracowan z zakresu szeroko rozumianej problematyki zarzadzania.
Otwiera je artykut autorstwa Anny Chwitkowskiej-Kubali po§wigcony dylematom
zwigzanym z pomiarem efektywnoSci organizacji. Kategoria efektywnosci oraz jej
pomiar stanowig przedmiot badan i publikacji od wielu lat. W artykule przedsta-
wiono rézne kwestie dotyczace ujecia efektywnosci oraz podej$¢ do jej pomiaru.
Na podstawie analizy literatury przedmiotu autorka podjeta prébe uporzadkowania
przedstawionych dylematow, ujmujac je w trzech grupach, a mianowicie: dylematy
natury definicyjnej, dylematy zwigzane z wyborem perspektywy oceny efektyw-
noSci oraz dotyczace pomiaru efektywnosci.

W nastgpnym artykule autorstwa Kamili Malewskiej przedstawione zostaly
wyniki badafi na temat czynnikéw determinujacych stosowanie intuicji w proce-
sach podejmowania decyzji. Autorka dokonata identyfikacji tych determinant
i zaproponowata ich typologig, ktéra nastgpnie poddata empirycznej weryfikacji.
W wyniku przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze hierarchia determinat zalezy
od sposobu podejmowania decyzji przez osoby uczestniczgce w badaniach.

Tomasz Grzegorczyk analizuje z kolei sposéb pomiaru postrzeganej przez
konsumentéw wartosci do oceny akceptacji innowacji technologicznych.
W ramach przeprowadzonej krytycznej analizy literatury przedmiotu poréwnuje
definicje i metody pomiaru postrzeganej warto$ci oraz przedstawia teori¢ wartosci
konsumpcyjnych. Na tej podstawie formutuje wniosek o uzytecznosci koncepcji
postrzeganej wartoSci jako réznicy pomiedzy korzySciami a kosztami w czterech
wymiarach wartoSci: funkcjonalnym, emocjonalnym, spofecznym i monetarnym.

W kolejnym artykule Anna Wojcik-Karpacz, Jarostaw Karpacz i Monika
Ingram rozpatruja relacj¢ pomigdzy postrzeganym wsparciem organizacyjnym
a wynikami pracownikéw. Podstawg teoretyczng, ktéra zostala wykorzystana
w artykule, jest koncepcja postrzeganego wsparcia organizacyjnego, odniesieniem
empirycznym za$ sg wyniki badafi przeprowadzonych wsréd pracownikéw przed-
siebiorstwa branzy IT. W ich efekcie stwierdzono, ze postrzegane wsparcie orga-
nizacyjne jest powigzane z wynikami pracy badanych oséb. Autorzy wskazujg na
potrzebe podejmowania przez kierownikéw dziataf ukierunkowanych na poprawe
postrzegania wsparcia organizacyjnego przez pracownikow.
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Przedmiotem rozwazan w artykule Lucyny Kineckiej s3 ulgi podatkowe jako
narzedzie wspierania innowacyjnoSci, przedstawione z perspektywy przepisow
prawa podatkowego. Omawiane zagadnienia zilustrowane zostaty przyktadami
interpretacji i wyrokéow sadéw. Na tej podstawie autorka ocenita skuteczno§é
stosowanych ulg podatkowych zwigzanych z wdrazaniem nowych technologii.
Przeprowadzona analiza wskazuje na matg przydatno$¢ tych ulg zaréwno dla
przedsigbiorcéw, jak i dla budzetu pafistwa.

Piotr Cirin podejmuje kwesti¢ ksztaltowania si¢ wskaznikow zmian w sferze
aktywnosci cyfrowej klientéw w kontekscie wskaznikow finansowych w sektorze
bankowym. Autor przeprowadzit analiz¢ wybranych wskaznikéw finansowych
polskiego sektora bankowego za lata 2014-2018, poréwnujac je z okreSlonymi
wskaznikami opisujagcymi zachowania klientéw bankéw w Srodowisku cyfrowym.
Przeprowadzone badania wskazuja na wyzszg dynamike zamian zachowaf
klientéw w sferze cyfrowej w poréwnaniu z dynamikg wynikéw finansowych
osigganych w sektorze bankowym. W konkluzji autor stwierdza, ze realizowane
umiarkowane strategie finansowania dziatalnoSci w sektorze bankowym sg
nieadekwatne do zmian wybranych zachowai klientéw w sferze cyfrowe;.

Na koniec tradycyjnie zach¢ecam do zapoznania si¢ z artykutami zawartymi
w pigtym numerze ,,Zeszytéw Naukowych”, wyrazajac nadzieje, ze spotkajg si¢
z zainteresowaniem i bedg przydatne w pracy badawczej i dydaktycznej. Zapra-
szam rowniez do nadsylania artykutéw, zaréwno tych o charakterze koncep-
cyjnym, jak i zawierajacych wyniki badan empirycznych.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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Dylematy pomiaru efektywnosSci
organizacji’

Streszczenie

Cel: Celem artykutu jest prezentacja dylematéw pojawiajacych si¢ w toku badan nad efek-
tywnoScig organizacji oraz podej$¢ do pomiaru efektywnoSci organizacji stosowanych
w postepowaniach badawczych.

Metodyka badan: Badania oparto na studiach literaturowych — opracowaniach polskich
i anglojezycznych, w szczegdlnosci analizie poddano 13 opracowafi, w ktérych prezento-
wane wyniki odnoszg si¢ do kategorii efektywnosci.

Wyniki badan: Analiza literatury pozwala na wyprowadzenie wniosku, ze w badaniach
nad efektywnoScia organizacji zasadne okazuje si¢ przyjecie miar subiektywnych, ktore
pozwalajg na poréwnywanie wynikéw przedsigbiorstw funkcjonujacych w réznych bran-
Zach oraz ograniczaja konieczno§¢ ujawniania przez respondentéw poufnych informacji
obiektywnych.

Whioski: Prowadzone rozwazania nad efektywnoScia organizacji, zaréwno w polskim,
jak 1 w zagranicznym Srodowisku naukowym, wykraczajg poza proste okreslenie i porow-
nanie relacji efektéw do naktadéw. W artykule wskazano na trzy kategorie dylematow
pojawiajacych si¢ w badaniach nad efektywnoScig organizacji: natury definicyjnej,

Anna Chwitkowska-Kubala, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Instytut Zarzadzania, Katedra
Teorii Organizacji i Zarzadzania, al. Niepodlegtosci 10, 61-875 Poznan, e-mail: anna.chwilkowska-
kubala@ue.poznan.pl, ORCID: https://orcid.org/0000-0003-2348-600X.

* Artykut powstat w ramach szerszego projektu sfinansowanego ze §srodkéw Narodowego
Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00697
dotyczacego dynamicznych zdolnoSci polskich przedsigbiorstw.

Artykut udostepniany na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-
-Bez utworéw zaleznych 4.0 (CC BY-NC-ND 4.0); https://creativecommons.org/licenses/
by-nc-nd/4.0/
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zwigzanych w wyborem perspektywy oceny efektywnoSci organizacji oraz dotyczgcych
wyboru odpowiednich miar stuzacych ocenie efektywnosci organizacii.

Wktad w rozwdj dyscypliny: Préba uporzadkowania oraz nakreSlenie kierunkéw rozwa-
zan dotyczacych problematyki efektywnoSci organizacji.

Stowa kluczowe: efektywnos¢ organizacji, pomiar efektywnosci, miary subiektywne,
pozafinansowa ocena efektywnoSci.
Klasyfikacja JEL: L20, L25.

1. Wprowadzenie

Od kilku dekad prowadzone sg rozwazania nad kategorig efektywnosci, mimo
to nadal, zar6wno w polskim, jak i w zagranicznym Srodowisku naukowym,
podkresla sie brak jednego, wtaSciwego sposobu definiowania pojecia efektyw-
nosci (Skrzypek 2012, Dyduch 2008, Cameron 1981, New Perspectives... 1977,
Steers 1975, Georgopolous i Tannenbaum 1957). W konsekwencji, podejmujac
préby zbadania badZ poréwnania efektywnoSci danych podmiotéw, badacze
staja przed wyzwaniem wyboru optymalnej metodyki powstepowania. Analiza
literatury pozwala na sformutowanie wniosku, ze postrzeganie problematyki efek-
tywno§ci organizacji nie moze sprowadzac si¢ wytacznie do analizy relacji osia-
gnigtego efektu do poniesionego naktadu (Dyduch 2008, Czakon 2005). Kategorig¢
efektywnoSci organizacji nalezy rozpatrywaé szerzej, uwzgledniajac: kontekst
sytuacyjny, nature i specyfike badanej organizacji, perspektywe oceny (kto ocenia
efektywno$§¢), determinanty i domeny efektywnosci, a takze nalezy przyjac
wlaSciwg dla danego przypadku strategi¢ badafn (New Perspectives... 1977).

Niektérzy badacze podkres§laja, ze problematyka efektywnoSci jest podsta-
wowym zagadnieniem, ktérym zajmuje si¢ ekonomia (Kachniarz 2012). Zauwaza
sie réwniez, ze poczatkowo pomiar efektywnosci, jako przedmiot rozwazaf, przy-
pisywany byt inzynierom lub badaczom z obszaru nauk Scistych (New Perspec-
tives... 1977). Jednakze aspekt celowoSci dziataf podejmowanych w ramach
organizacji, stuzacych osigganiu pozadanych efektéw pozwala na wyprowadzenie
wniosku, Ze rozwazania nad efektywnoscig sg silnie osadzone w naukach o zarza-
dzaniu (Czakon 2005).

Celem artykutu jest zaprezentowanie i oméwienie dylematow pojawiajg-
cych si¢ w toku badan nad efektywnoscig. Artykut ma charakter teoretyczny.
W punkcie drugim wskazano na dylematy wynikajace z niejasnoS$ci definicyjnych.
Nastepnie oméwiono perspektywy analizy efektywnoSci organizacji. W czwartym
punkcie natomiast zaprezentowano stosowane podejScia do badania efektywnoSci,
uwzgledniajace nie tylko standardowe miary finansowe, ale takze zasadno§¢
stosowania subiektywnych ocen efektywnosci. Ostatni punkt artykutu stanowi
podsumowanie.
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2. Efektywno$¢ — dylematy definicyjne

Pozornie oczywiste definicje stownika jezyka polskiego, wedtug ktorych: efek-
tywno$¢ w ogdlnym ujeciu oznacza ,,pozytywny wynik, wydajno$¢, skuteczno$é,
sprawno$¢” (Stownik jezyka polskiego 1988, s. 516), a efektywnos¢ ekonomiczna to
»rezultat dziatalno$ci gospodarczej, okreSlony przez stosunek uzyskanego efektu
do naktadu” (Stownik jezyka polskiego 1988, s. 516), z perspektywy badacza nauk
o zarzadzaniu niosa ze sobg kilka dylematow.

Po pierwsze, w naukach o zarzadzaniu wytonity si¢ trzy gtéwne podejscia
w rozwazaniach na temat kategorii efektywnosci: celowoSciowe (goal-centered
view), systemowe (natural systems view) oraz wyboréw wielorakich. W polskim
Srodowisku naukowym wypracowane zostato podejsScie czwarte, uksztattowane
w ramach polskiej szkoty prakseologicznej (Czakon 2005). W ramach kazdego ze
wskazanych podej$¢ kategoria efektywnosci jest postrzegana inaczej, co prowadzi
do zgtaszanych kwestii dyskusyjnych (zob. tabela 1). Przyktadowo, kierunek
rozwazafl nad efektywnoScig w ramach podejscia celowoSciowego bliski jest
kategorii prakseologicznej skutecznosci, z kolei podejécie systemowe, zwracajace
uwage na optymalizowanie wykorzystania zasobdw, kieruje badacza w strong
kategorii produktywnoSci, wydajnoSci czy prakseologicznej ekonomicznoSci.

Po drugie, wskazuje si¢, ze kolejne proby redefiniowania kategorii efektyw-
noSci czesto, zamiast konkretyzowac kierunek rozwazafl, przyczyniaja si¢ do
pogtebiania wieloznacznoS$ci (Blaik 2015). Przyktadem tego zjawiska sg liczne
proby odnoszenia efektywnosci do prakseologicznych kategorii skutecznoSci,
korzystnosci i ekonomicznosci. Przyktadowo, wedtug W. Czakona (2005) wspét-
czesne rozumienie efektywnoSci odnosi si¢ do prakseologicznej ekonomicznoSci.
W. Kowal (2013) uwaza, ze wspotczesne postrzeganie efektywnoSci zastgpito
kategorie prakseologicznej ekonomicznoSci i korzystnosci. Z kolei A. Wdjcik-
-Karpacz (2012) podkre§la, ze pojecie efektywnosci powinno by¢ postrzegane
jako bliskie (zbiezne) pojeciu sprawnosci dziatania. Wedtug A. Wojcik-Karpacz
uniwersalne znaczenie efektywnosci obejmuje takie kategorie jak skuteczno$§¢
oraz ekonomiczno$¢ (i jej odmiany), a takze korzystnoS¢ (wraz z jej odmianami).
E. Skrzypek (2012) wskazuje natomiast, ze w naukach o zarzadzaniu efektywno§¢
jest kategorig nadrzedng w stosunku do takich miernikdw, jak skutecznoS¢, spraw-
no$¢, produktywnosé, wydajno$é czy racjonalnos$¢. Podobny kierunek rozwazan
przyjmuje P. Drucker (2007), wedtug ktérego efektywno$¢ jest wypadkowa
skutecznoSci (tzw. robienia wtaSciwych rzeczy, tj. tego, co nalezy) i sprawnoSci
(tzw. robienia rzeczy we wlasciwy sposob).

Po trzecie, dylematy zwigzane z rozumieniem kategorii efektywnoSci wyni-
kaja z odnoszenia kategorii efektywnosci do réznych poje¢ obecnych w literaturze
anglojezycznej, jak efficiency i effectiveness (Kowal 2013), a takze performance
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i economy (Blaik 2015). W Matej encyklopedii prakseologii i teorii organizacji
(Pszczotowski 1978) zaréwno efektywnosé, jak i skuteczno$¢ sa odnoszone do
angielskiego effectiveness, a sprawnos¢ i wydajno$¢ — do angielskiego efficiency.
W konsekwencji pojawia si¢ pytanie, ktéry termin: efficiency, czy effectiveness
nalezy ttumaczy¢ jako efektywnos¢.

Tabela 1. Kierunki rozwazan nad kategorig efektywnosci

Podejscie

Podejscie do rozwazan
nad efektywnoScia

Krytyka podejscia do rozwazan
nad efektywnoScia

Podejicie celowoSciowe

Efektywnos¢ analizowana

w kontekscie wyznaczanych
celow; efektywno$¢ mierzona
stopniem osiggania cel6w
przez organizacje

Koncentracja na systemie celow
sprawia, ze postrzeganie efektyw-
noSci jest zbyt fragmentaryczne.
Efektywnos¢ sprowadzana do
monitorowania realizacji budze-
téw 1 analizy odchylefi

Podejscie systemowe

Orientacja na przetrwanie

i rozwéj organizacji w otocze-
niu; efektywno$¢ rozwazana

w odniesieniu do sp6jnosci
systemu, wykorzystania zaso-
boéw i procesoéw, ktére zachodzg
W organizacji

Zawezenie rozwazan nad efek-
tywnoscia do kategorii zdolnosci
do pozyskiwania zasobow i stop-
nia ich wykorzystania

Podejscie od strony
wielorakich wyboréw
(podejscie od strony
interesariuszy)

Uwzglednienie w rozwazaniach
nad efektywnoScig réznych
grup interesariuszy — réznych
oczekiwaf

Préby oceny efektywnosci orga-
nizacji z perspektywy poszcze-
gblnych grup interesariuszy
mogg prowadzi¢ do nadmiernego
rozproszenia rozwazan i nieja-
snego obrazu istoty efektywnoSci
organizacji

PodejScie prakseologiczne

Efektywnos¢ rozumiana jako
dodatnia cecha dziafan, ktére
prowadza do wyniku ocenianego
pozytywnie

W ramach prakseologii dziata-
nie okreSla si¢ jako efektywne,
réwniez gdy pozytywny efekt
nie zostat zamierzony, tzn. nie
odpowiada zamierzonym celom.
Efektywnos$¢ powinna by¢ utoz-
samiana z osigganiem zamierzo-
nych wynikéw, pewng antycypo-
wang wartoScig dla organizacji

Zrédto: opracowano na podstawie (Zigbicki 2014, Bratnicki i Kulikowska-Pawlak 2013, Lee
i Browe 2006, Bielski 1988, Pszczotowski 1978, New Perspectives... 1977, Georgopolous i Tannen-
baum 1957).

Analiza literatury pozwala zauwazyc, ze w literaturze anglojezycznej granica
miedzy efficiency a effectiveness nie jest jednoznaczna, niemniej mozna zaob-
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serwowad, iz badacze wyczuwajg i probuja okresli¢ réznic¢ pomigdzy tymi
kategoriami. Przyktadowo, wedtug J. Smitha (1992) effectiveness wydarza si¢ na
poziomie wspéldziatania organizacji z klientem, stanowi fundament funkcjono-
wania organizacji i tkwi w procesach. J. Smith podkresla tym samym krytyczne
znaczenie wbudowanej w procesy organizacji Swiadomosci dziataf wszystkich
uczestnikéw organizacji (m.in. znajomosci celéw, wspottworzenia wartosci dla
klienta, rozwoju pracownikéw). Z kolei efficiency J. Smith (1992) przedstawia jako
odgoérne, szerokie postrzeganie dziatan w kontekscie ekonomii skali i transferu
innowacji. Propozycja J. Smitha pozwala zauwazy¢, ze pojecia effectiveness oraz
efficiency nie sa wymienne, lecz wzajemnie powigzane i majg istotne znaczenie
zaréwno dla funkcjonowania, jak i rozwoju organizacji.

Wedtug P. Druckera efficiency odnosi si¢ do usprawniania sposobu wykony-
wania danych czynnoSci — ,,robienia czego$ lepiej, niz byto do tej pory robione”
(Drucker 1974, s. 36), tj. koncentruje si¢ na kosztach dziatan. Efficiency odpowiada
zatem na pytania o to, jak przebiega dany proces oraz jak usprawni¢ dane dzia-
tania. Z kolei effectiveness dotyczy raczej perspektywy przychodéw, kreowania
i zmieniania rynkéw oraz produktéw; odpowiada na pytania, ktéry produkt
i rynek przynosi faktycznie ekonomiczng warto§¢ dodana, a takze jakg przyjac
konfiguracj¢ zasobéw, aby osiagaé ponadprzecigtne wyniki (Drucker 1974).

Wobec powyzszego mozna sformutowac spostrzezenie, ze w ujgciu P. Druc-
kera (1974) terminem blizszym znaczeniowo pojeciu efektywnosci (jako kategorii
nadrzedne;j) jest effectiveness. Niemniej stajac przed dylematem ttumaczeniowym
(efektywnoS¢ jako effectiveness, czy efficiency?), warto uwzgledni¢ perspek-
tywy badan nad efektywnoScig organizacji (ktére oméwiono w kolejnej czeSci
artykutu). Analiza znaczenia poje¢ proponowanych w zagranicznej literaturze
naukowej pozwala zauwazy¢, ze kategorie effectiveness oraz efficiency wzajemnie
si¢ uzupetniajg i tym samym trudno jednoznacznie wskazac, ze effectiveness
powinno si¢ ttumaczy¢ jako skutecznosc, a nie jako efektywnos¢ (lub wydajnosc).
W celu minimalizowania niejednoznacznosci opracowania naukowe powinny
zatem precyzowac przedmiot rozwazan, charakteryzujac badane zjawiska.

Rozwazajac kwestie ttumaczeniowe, warto réwniez zwréci¢ uwage na kate-
gorie performance, ktéra w literaturze po$wigconej zarzgdzaniu strategicznemu
stanowi wazny obszar rozwazafi naukowych. Performance wydaje si¢ stanowié
kategorie bardziej ogélna, odnoszacy si¢ do réznych kategorii efektow /rezultatéw,
jak przychody, koszty, rentownoS$¢ czy dopasowanie organizacji (organisational
adaptation) (Ronda-Pupo i Guerras-Martin 2012).
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3. Perspektywy efektywnoSci

Omowione w poprzedniej czgsci artykutu podejScia odnosza si¢ do réznych
kierunkéw rozwazan, artykulujagc odmienne aspekty problematyki efektywnosci
organizacji. W niniejszej czedci artykutu zwrécono uwage na wystgpowanie
réznych perspektyw przyjmowanych w toku dokonywania oceny efektywnosci.

Tabela 2. Perspektywy oceny efektywnosci

Kryterium Dziatanie
Poziom uszczegétowienia | Ogdlny Proéba catoSciowej oceny efektywnosci
organizacji
Szczegbtowy Analiza efektywnosci konkretnych

obszaréw, np. efektywno$¢ danej
jednostki biznesowe;j

Poziom oceny Strategiczny Analiza unikatowo$ci modelu dziatania,
zdolnoSci antycypowania i odpowiedzi
na zmiany

Operacyjny Analiza konkretnych proceséw zacho-

dzacych wewnatrz przedsiebiorstwa

Perspektywa oceny Zewnetrzna Analiza efektywnoSci z perspektywy
rynku (udziat w rynku, efektywnosé

wyboru rynkéw/klientéw); lojalnos¢
i zadowolenie klientéw

Wewnetrzna Analiza efektywnosci z perspektywy
wnetrza organizacji; analiza konkret-
nych obszaréw funkcjonalnych,

procesow
Podmiot dokonujacy Obserwator wewnetrzny | Analiza i ocena efektywnoSci organiza-
oceny cji przez interesariusza wewnetrznego,
np. kierownika wyzszego szczebla,
prezesa

Obserwator zewnetrzny Analiza i ocena organizacji przez
interesariusza zewnetrznego, np. rzad,
ostatecznego odbiorce, inwestora
zewngtrznego

Zrédto: opracowanie na podstawie (Dyduch 2012, Skrzypek 2000, 2012, Osbert-Pociecha 2006,
Obt6j 2000).

W literaturze pojawiaja sie¢ propozycje oceniania efektywnoSci organizacji
zaréwno w odniesieniu proceséw (Czakon 2005), jak i z perspektywy strategicznej
(Skrzypek 2013, Dyduch 2008, Osbert-Pociecha 2006). Ocena efektywnoSci orga-
nizacji moze mieé¢ charakter mniej lub bardziej szczegétowy, a podmiotem doko-
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nujacym oceny moze by¢ nie tylko obserwator wewngtrzny, ale takze zewnegtrzny.
Analiza efektywnoSci organizacji moze by¢ réwniez zorientowana na dziatania
dotyczace wytacznie wnetrza organizacji, jak tez uwzgledniac¢ perspektywe
zewnetrzng, co proponujg np. K. Ob1gj (2000) i W. Dyduch (2008) (zob. tabela 2).

Przyjmowaniu réznych perspektyw analizy efektywnoSci towarzysza rézne
kryteria oceny efektywnoSci poszczegdlnych obszaréw dziatan (Cameron 1981).
Przyktadowo, B.S. Georgopoulos i A.S. Tannenbaum (1957, s. 536) proponujg trzy
kryteria (wymiary) oceny efektywnosci organizacji:

— organizacyjnej wydajnoSci (produktywnosci) (organisational productivity),

— organizacyjnej elastycznosci (zaréwno w odniesieniu do zmian wewnatrz, jak
1 na zewnatrz organizacji),

— wewnatrzorganizacyjnych napie¢ i konfliktow.

J.P. Campbell (1977) wskazuje natomiast trzydzieSci kryteriow oceny efek-
tywnoSci organizacji, m.in. jako$¢ (quality) oferowanych produktéw lub ustug,
wypadkowos$¢ (accidents), absencje (absenteeism) pracownikow, morale (morale)
pracownikow, produktywno$¢ (productivity) czy stopien zorientowania na reali-
zacje wyznaczonych celow (achievement emphasis). J.P. Campbell podkresla
jednak, ze zadaniem jednostki dokonujacej oceny efektywnosci organizacji jest
dokonanie odpowiedniego doboru kryteriow.

4. Pomiar efektywnoSci

W literaturze (Campbell 1977) wskazuje si¢, ze dokonanie oceny efektyw-
noSci organizacji w systemie zero-jedynkowym: efektywna albo nieefektywna,
w niewielu przypadkach jest zasadne, co wigcej, w wiekszoSci przypadkow jest
niemozliwe. Rozwazania nad efektywnoS$cia moga odnosi¢ si¢ bowiem do réznych
obszaréw funkcjonowania organizacji. Przyktady badaf nad efektywnoScia
zestawione w tabeli 3 z jednej strony potwierdzajg brak wspdlnego stanowiska
dotyczacego definiowania kategorii efektywnoSci, z drugiej jednak pozwalajg na
sformufowanie spostrzezenia o wystgpowaniu dylematu dotyczacego sposobdéw
pomiaru efektywnoS$ci organizacji.

Informacje zawarte w tabeli 3 pozwalajg zauwazy¢, ze badacze podejmujacy
problematyke efektywnoS$ci organizacji wykorzystuja narzg¢dzia badawcze oparte
nie tylko na miarach finansowych, ale takze pozafinansowych. Ponadto mozna
sformutowaé wniosek, ze w praktyce badawczej z powodzeniem wykorzystuje si¢
subiektywne oceny respondentow.

S.M. Tseng i P.S. Lee (2014) zauwazaja, ze powszechnie stosowane do oceny
efektywnoSci organizacji miary finansowe, jak wielkoS¢ sprzedazy, zysk czy
rentowno§¢ inwestycji, nie obejmuja wszystkich istotnych obszaréw efektyw-
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nosci organizacji, co skfania ich do sformufowania wniosku, ze efektywno§¢
powinna by¢ rozpatrywana rowniez z perspektywy poziomu jakosci oferowanych
produktéw badz ustug, udziatu w rynku, wprowadzania nowych produktow
i innych niefinansowych miar.

Tabela 3. Badania nad efektywnoScia

Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnoSci

Badanie nad twdérczoScig
organizacji i obustronnoScia
organizacyjng
(Bratnicka-Mysliwiec 2017)

Oceny obiektywne efektywnoSci finansowej: warto$¢ sprzedazy
ogbtem, zysk netto, aktywa ogdétem uzupetnione o kategori¢
efektywnoSci spotecznej, zawlaszczania wartoSci, oraz subiek-
tywne oceny efektywnosci przedsiebiorstwa (siedmiostopniowa
skala ocen)

Miary finansowe:

S$redni roczny wzrost sprzedazy (netto) wzgledem konkurentéw,
Srednia rentowno$¢ sprzedazy wzgledem konkurentéw, Srednia
rentowno$¢ aktywéw wzgledem konkurentéw, Srednie prze-
plywy pieniezne z dziatalnoSci operacyjnej (bez dziatalnoSci
inwestycyjnej i finansowej) wzgledem konkurentéw, Sredni
zysk operacyjny wzgledem konkurentéw, Srednia rentowno$é
inwestycji wzgledem konkurentéw

Miary niefinansowe:

Sredni roczny wzrost zatrudnienia wzgledem konkurentéw,
dynamika udziatu w rynku wzgledem konkurentéw, Sredni sto-
pien lojalnosci klientéw wzgledem konkurentéw, Sredni wzrost
poprzez inowacje wzgledem konkurentéw

Badanie nad procesami
ksztattowania dynamicznych
zdolnoSci w kontekScie
efektywnoSci ekonomicznej
polskich przedsigbiorstw
(Cyfert i Krzakiewicz 2017)

Pieciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

przecietny roczny wzrost sprzedazy (netto) w poréwnaniu

z rzeczywistymi konkurentami, dynamika zyskownoSci (zysk
netto) w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami

Miary niefinansowe:

przecietny roczny wzrost zatrudnienia w poréwnaniu z rzeczy-
wistymi konkurentami, dynamika wzrostu udziatu w rynku

w ostatnich w poréwnaniu z rzeczywistymi konkurentami,
stopien lojalnoSci klientéw w poréwnaniu z rzeczywistymi
konkurentami

Badanie zaleznoSci miedzy
zdolno$ciami, projektowaniem
modelu biznesowego

a efektywnoscia wioskich MSP
(Pucci, Nosi i Zanni 2017)

Pigciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary niefinansowe:

ogdlna ocena wynikéw przedsigbiorstwa w poréwnaniu

z gléwnymi konkurentami, wyznaczonymi celami oraz §rednig
w branzy
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Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnosci

Badanie efektywnoSci
akademickich przedsigbiorstw
odpryskowych (Kwiotkowska
2015)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

przecietny roczny wzrost sprzedazy (netto), Srednia rentowno§¢
sprzedazy, Srednia rentownos¢ aktywow, Srednia rentowno$¢
kapitatu wtasnego, zyskowno§¢ (zysk netto) w poréwnaniu

z gféwnymi konkurentami, zyskowno$¢ (zysk netto) w poréwna-
niu z konkurentami, ktérzy znajdujg si¢ w tym samym stadium

i okresie rozwoju, stopien przewagi kosztowej w poréwnaniu

z gtéwnymi konkurentami w sektorze

Miary niefinansowe:

przecigtny roczny wzrost zatrudnienia, dynamika udziatu

w rynku, stopiefi lojalnoSci klientéw w poréwnaniu z gtéw-
nymi konkurentami w sektorze, stopiefi wzrostu w poréwna-
niu z gtéwnymi konkurentami w sektorze, stopien przewagi

w wytworzonym know-how w poréwnaniu z gtéwnymi konku-
rentami w sektorze, stopien dtugoterminowego zabezpieczenia
przetrwania firmy

Badanie wptywu zarzadzania
wiedzg i dynamicznych
zdolnosci na efektywnosé
organizacji (Tseng i Lee 2014)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentow

Miary finansowe:

wielko$¢ sprzedazy, rentowno§c¢ sprzedazy, zyski, rentownos¢é
inwestycji

Miary niefinansowe:

zdolno$¢ do wprowadzania nowych produktéw /ustug we wiasci-
wym czasie, zdolnos§¢ do rozwijania nowych produktéw, tempo
wprowadzania nowych produktéw w poréwnaniu z konkuren-
tami, stopief automatyzacji w poréwnaniu z konkurentami,
dostosowywanie si¢ lub zmiana proceséw zarzadzania w kon-
tekScie zmieniajacych sie warunkéw konkurowania, utrzymanie
warto$ciowego personelu, zdolnos¢ do ksztatcenia menedzeréw,
satysfakcja pracownikow, posiadanie opracowanych planéw

na przyszlo$¢, inwestowanie w nowe rynki i rozwoj technologii

Badanie efektywnosci
podmiotéw sektora publicznego
(Zigbicki 2014)

SzeSciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:
perspektywa zarzadzania wynikami: efektywno§¢ ekonomiczna

Miary niefinansowe:

perspektywa proceséw wewnetrznych: stabilno$¢, kontrola, kom-
petencyjnos¢

perspektywa zarzadzania wynikami: skuteczno$¢, optymalizacja
wykorzystania zasobow (zwigkszanie zakresu realizowanych
zadan przy danym poziomie zasobéw ludzkich i rzeczowych —
Zigbicki 2014, s. 187), motywacja

perspektywa integracji z otoczeniem: elastyczno$¢, partycypacja
obywatelska, wspotpraca zewngtrzna
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Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnoSci

Badanie efektywnosSci publicz-
nych sieci miedzyorganizacyj-
nych (Austen 2014)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

perspektywa spotecznosci: obnizenie kosztéw dostarczenia
ustug

perspektywa organizacji: obnizenie kosztéw na poziomie orga-
nizacji

Miary niefinansowe:

perspektywa spotecznosci: percepcja rozwigzania problemu;
skala rozwigzania problemu, wartos$¢ dla klienta, zaangazowa-
nie spotecznosci, trwato$¢, innowacyjno$¢, zwieckszenie zakresu
ustug

perspektywa sieci: wzajemne korzysci, brak dublowania si¢
ustug, sifa relacji, poziom zaangazowania partneréw, stopien
realizacji celow, zakres §wiadczonych ustug, legitymizacja
partnerstwa

perspektywa organizacji: przetrwanie organizacji, legitymizacja
organizacji, dostep do zasobdw, indywidualizacja ustug, przy-
rost kompetenciji, postrzegany przyrost korzySci do kosztéw

Wplyw twdrczej strategii
na efektywnos¢ funkcjono-
wania organizacji (Dyduch
2013)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny oraz obiek-
tywna ocena miar finansowych

Miary finansowe:

w ujeciu obiektywnym: rentowno$¢ sprzedazy, rentowno$¢ akty-
wow, rentowno$¢ kapitatu wlasnego

w ujeciu subiektywnym: rentowno$¢ sprzedazy w poréwnaniu

z gtéwnymi konkurentami, rentowno§¢ aktywéw w poréwna-
niu z gtéwnymi konkurentami, rentowno$¢ kapitatu wtasnego

w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami, zyskownos¢ (zysk
netto) w poréwnaniu z giléwnymi konkurentami, zyskownos¢
(zysk netto) w poréwnaniu z konkurentami, ktérzy znajduja sie
w tym samym stadium i okresie rozwoju

Miary niefinansowe:

w ujeciu subiektywnym: przecigtny roczny wzrost zatrudnienia
w poréwnaniu z gléwnymi konkurentami, dynamika udziatu

w rynku w poréwnaniu z gléwnymi konkurentami, stopief
lojalnosci klientéw w poréwnaniu z gtéwnymi konkurentami,
stopien wzrostu w poréwnaniu z innymi firmami w sektorze

Wplyw zdolnoSci relacyjnej
na efekty relacji z partnerami
rynkowymi (MSP) (Wéjcik-
-Karpacz 2012)

Szedciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

koszty relacji z partnerami rynkowymi (koszty akwizycji

ex ante, koszty akwizycji ex post, obnizka kosztéw operacyj-
nych, obnizka kosztéw bezposrednich produktu)
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Badana problematyka

Sposdb oceny i pomiaru efektywnoSci

Miary niefinansowe:

poprawa jakosci oferowanych produktéw lub §wiadczonych
ustug, zwigkszenie wykrywalno§ci zmian w preferencjach
nabywcéw finalnych, intensyfikowanie rozwoju nowych
produktéw lub ustug i dostarczanie ich na rynek, zwiekszanie
elastyczno$ci w obstudze nieprzewidzianych zlecen

Efektywno$¢ funkcjonowania
restauracji (Shih-Yi i Ching-Han
2012)

Pigciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw
Miary finansowe:
wielko$¢ sprzedazy, biezaca zyskowno$¢, rentowno§¢ sprzedazy

Miary niefinansowe:
jako$¢ ustug, ogélna wydajnos¢ restauraciji

Wplyw przedsiebiorczoSci
organizacyjnej na efektywnosé
organizacji (Dyduch 2008)

Siedmiostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary finansowe:

dynamika sprzedazy, zysk, rentowno$¢ sprzedazy, rentownosé
kapitatu wtasnego, rentownos¢ aktywow, rentownos¢ inwestycji,
wspotczynnik MacKenzie

Miary niefinansowe:

wielko§¢ zatrudnienia, tworzenie warto$ci dla interesariuszy,
zadowolenie klientéw, zadowolenie pracownikow, ilo§¢ nowych
produktéw

Ocena efektywnosci organizacji
non-profit przez réznych inte-
resariuszy. Badanie zalezno$ci
miedzy efektywnoScia zarzadu,
efektywnoscig organizacji

a wykorzystaniem najlepszych
praktyk zarzadzania (Herman

i Renz 2004)

Pieciostopniowa skala ocen, subiektywne oceny respondentéw

Miary niefinansowe:

zarzadzanie finansami, pozyskiwanie funduszy, realizacja
programu, public relations, wspdtpraca ze spofecznoScia, praca
z wolontariuszami, zarzadzanie zasobami ludzkimi, relacje

z instytucjami rzagdowymi, praca zarzadu

Pomiar efektywnosci
organizacyjnej uczelni
wyzszych (Cameron 1978)

Subiektywne oceny respondentéw (pracownicy naukowi i admi-
nistracyjni)

Miary niefinansowe

satysfakcja studenta z systemu edukacji, mozliwosci rozwoju dla
studenta, mozliwosci rozwoju kariery studenta, rozwdj osobisty
studenta, satysfakcja z pracy pracownikéw naukowych i admini-
stracyjnych, rozwdj i jako$¢ wydziatu, otwartos$¢ systemu i inte-
rakcje spoteczne, zdolno$¢ do pozyskiwania zasobow, zdrowie
organizacji (procesy i praktyki wewnetrzne)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie (Cyfert i Krzakiewicz 2017, Pucci, Nosi i Zanni 2017,
Kwiotkowska 2015, Austen 2014, Tseng i Lee 2014, Zigbicki 2014, Dyduch 2008, 2013, Shih-Yi
i Ching-Han 2012, Wéjcik-Karpacz 2012, Herman i Renz 2004, Cameron 1978).
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Wskazuje si¢, Zze miary subiektywne réwniez moga dokfadnie przedstawiaé
informacje zawarte w miarach obiektywnych (Dyduch 2013). A. Kwiotkowska
(2015) zauwaza przy tym, ze wykorzystywanie w postgpowaniu badawczym
subiektywnych ocen respondentéw jest réwnie dobrym wyborem metodolo-
gicznym co stosowanie miar obiektywnych. Po pierwsze, prowadzone badania
naukowe wskazuja, ze subiektywne miary efektywnoSci sg silnie skorelowane
z miarami obiektywnymi. Po drugie, badane podmioty bardzo czgsto nie moga,
lub tez nie chcg ujawnia¢ obiektywnych informacji. Po trzecie, zastosowanie miar
subiektywnych pozwala na dokonanie porownan podmiotéw funkcjonujacych
w réznych kontekstach, sytuacji gospodarczej i horyzontach czasowych. A. Kwiot-
kowska (2015) podkreS§la réwniez, ze istotng informacja dla badacza jest takze
poréwnanie efektywnoSci przez danego respondenta z konkurentami.

Podejmujac probe oceny efektywnoSci organizacji, nalezy mie¢ na uwadze, ze
niektdére z przyjetych miar moga wzajemnie si¢ wykluczaé. Przyktadowo, ocena
wydajnoS$ci pracownikéw moze w krétkim okresie przyjmowaé wysokie wartoSci,
co jednak bedzie skutkowato niskim wskaznikiem satysfakcji z pracy (nacisk ze
strony zarzadzajacych na maksymalizowanie wysitkéw moze powodowac prze-
cigzenie i w konsekwencji niezadowolenie wsrdéd pracownikéw). Z drugiej strony,
satysfakcja pracownikéw z wykonywanej pracy moze by¢ zwigkszana przez
ograniczanie naciskéw na realizacj¢ zadan, zwigkszanie iloSci czasu wolnego, co
z kolei moze negatywnie wptywac¢ na wydajnoS¢ pracy (Steers 1975).

5. Podsumowanie

W badaniach nad efektywnoScig organizacji kluczowym zadaniem okazuje si¢
rozpoznanie specyfiki badanego podmiotu (lub grupy podmiotéw), ktére umozliwia
rozwazenie optymalnych miar efektywnoSci w toku postgpowania badawczego.

Analiza literatury pozwala zauwazyc¢, ze uchwycenie wszystkich aspektéw,
kluczowych dla oceny efektywnoSci organizacji jest zadaniem trudnym. W arty-
kule wskazano trzy gtéwne kategorie dylematéw zwigzanych z oceng efektywnosci
organizacji: odnoszace si¢ do probleméw definicyjnych, zwigzane z przyjeciem
optymalnej perspektywy badan nad efektywnoscig danego podmiotu (grupy
podmiotéw) oraz dotyczace doboru miar (sposobu pomiaru) efektywnosci orga-
nizacji. Dylematy natury definicyjnej stawiaja badacza przed pytaniami o to,
w jakim nurcie osadzi¢ rozwazania oraz jak rozumie¢ efektywnoS$¢ w odniesieniu
do badanej grupy podmiotéw, aby skonstruowac¢ odpowiednie narzedzie badawcze.
Kategoria dylematéw definicyjnych jest powigzana z kategoria dylematéw doty-
czacych przyjecia wlasciwej perspektywy badaf, celem wychwycenia kluczowych
aspektéw oceny efektywnoS$ci badanej grupy (w zaleznoS$ci od kontekstu sytuacyj-
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nego/specyfiki badanych podmiotéw). Trzecia kategoria dylematéw (powigzana
z kategorig pierwsza i drugg) dotyczy sposobdw pomiaru efektywnosci. Charakter
przyjetych miar (obiektywnych i/albo subiektywnych, finansowych i/albo niefi-
nansowych) moze mie¢ podstawowe znaczenie dla powodzenia realizacji badan.
Nalezy mie¢ na uwadze, ze w niektérych przypadkach respondenci mogg unikaé
odpowiedzi dotyczacych miar obiektywnych (np. warto$¢ sprzedazy, poziom
rentownosci sprzedazy). Z drugiej strony, zastosowanie ocen subiektywnych, mimo
ze umozliwia poréwnywanie podmiotéw funkcjonujacych w réznych branzach
(Kwiotkowska 2015), niesie zagrozenie zbyt optymistycznego podejScia do oceny
efektywnoSci lub niedoszacowania wypracowanych przez organizacje¢ efektow.
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Dilemmas in Measuring an Organisation’s Effectiveness
(Abstract)

Objective: The purpose of the article is to present dilemmas that appear in the course of
research on the effectiveness of organisations and approaches to measuring the effective-
ness of organisations used in research proceedings.

Research Design & Methods: The research was based on an analysis of the literature,
including 13 studies (some in Polish, some in English) on effectiveness.

Findings: The literature analysis leads to the conclusion that in research on organisa-
tional effectiveness, it is reasonable to adopt subjective measures which make it possible
to compare the results of enterprises operating in various industries and reduce the need
to present sensitive objective data.

Implications/ Recommendations: The ongoing considerations on the effectiveness of
an organisation, both in the Polish and in the foreign scientific community, go beyond the
simple assessment and comparison of the relations of effects to expenditures. The article
indicates three main categories of dilemmas that appear in research on the effectiveness
of an organisation: dilemmas of a definitive nature, dilemmas related to the choice of
an organisation’s effectiveness assessment perspective, and dilemmas of choosing the
appropriate measures to assess the effectiveness of an organisation.

Contribution: An attempt to order and outline directions of research on the issue of organ-
isational effectiveness.

Keywords: organisational effectiveness, effectiveness measurement, subjective measures,
non-financial effectiveness assessment.
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Determinants of the Use
of Intuition in Decision-making
— an Empirical Study”

Abstract

Objective: The aim of the article is to identify the determinants of using intuition in
decision-making processes among top management.

Research Design & Methods: Survey method (sample selection: random, stratified
disproportionate, data collection method: CATI, sample size: 300 completed question-
naires).

Findings: 1 produced a typology of the determinants of intuition used in decision-making
processes and a proposal for ordering them in a hierarchy.

Implications/ Recommendations: The hierarchy of determinants differs depending on
the decision-making style represented by the respondents. When valuations were made
by respondents representing all decision-making styles, only internal determinants were
recognised as crucial. In the opinion of intuitive decision-makers, the factors determining
the use of intuition in decision-making practice are, with the exception of experience,
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external and include environmental conditions and the type and structure of the decision
problem being confronted.

Contribution: The study identifies and empirically verifies an orginal typology of deter-
minants of intuition used in decision-making.

Keywords: intuition, decision-making, determinants of decision-making, rationality.
JEL Classification: M12.

1. Introduction

Intuition is becoming more and more important in decision-making in business.
This is primarily due to the characteristics of the modern market, its comprehen-
siveness, the diversity of consumer behaviours, the steady increase in the amount of
information that needs to be obtained and analysed, the time pressure intensified
by technological variability and the shortening of product life cycles (Falkowski
& Tyszka 2009, Klein 2010, Krawczyk-Brytka 2015, p. 132). An additional factor
that has increased interest in intuition is the limited effectiveness of traditional,
rational decision-making models (Agor 1998, p. 148). The literature provides us
with many situations and conditions in which intuition is used (Parikh, Neubauer
& Lank 1994, Agor 1998, Bieniok, Halama & Ingram 2006, p. 92). The relation-
ships between selected internal factors such as experience, expert knowledge or
personality type and the use of intuition in decision-making processes are also
analysed (Kahneman & Klein 2009, Salas, Rosen & DiazGranados 2010, Davis
et al. 2007, pp. 279-290). However, there is a lack of comprehensive research on the
determinants of the use of intuition in decision-making processes, their typology or
hierarchy of importance. The following the question can therefore be asked: what
factors (both internal and external) encourage the decision-maker to use intuition
in decision-making practice?

This article identifies the determinants of the use of intuition in decision-
-making processes. It contains theoretical, empirical and analytical material in
examining these determinants. The theoretical section defines intuition and its
importance in the decision making process, and attempts to identify the deter-
minants of its use based on an analysis of the literature. The second part presents
the results of my empirical research, including the valuation of the determinants
proposed in the theoretical part, taking into account the decision-making method
represented by the respondents.

This study on intuition was conducted within the research project “The impact
of managerial intuitive potential on the effectiveness of decision making processes”,
financed by the National Science Centre, Poland (funds allocated on the basis of
decision no. DEC-2014/13/D/HS4/01750).
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2. Intuition in Decision-making Process

The concept of intuition is widely interpreted in the literature. It is approached
from a pragmatic point of view based on scientific research, and also from
a spiritual perspective, treating intuition as “God’s gift” (Myers 2004, p. 401).
Intuitive thinking is similar to perception — it is rapid and comes without mental
effort. It is the opposite of deliberate thinking, which is similar to reasoning,
critical, analytical and requires a lot of effort. A characteristic feature of intuition
lies in the fact that it occurs at least partially or sometimes completely in the sphere
of the subconscious, and its effects are difficult to explain logically. This does not
mean that intuitive decisions are made accidentally or are the result of guessing.
On the contrary, they are often the result of a comprehensive process of synthesis
and integration of many isolated facts and elements (Kuhl, Quirin & Koole 2015).

Despite significant interest in intuition among both practitioners and manage-
ment theorists, there is no universal and generally accepted definition of this term
in the literature. Based on the analysis of the proposals formulated by the authors,
three attributes of intuition can be identified (Williams 2012, pp. 49-52):

— it is a process of unconscious decision-making,

— it is accompanied by emotions,

— it is associated with holistic information processing.

Most definitions emphasise that intuition is the result of a quick, associative
cognitive process. The result of this process is the decision-maker’s conviction
that a particular solution to the decision problem is correct (Volz & Zander 2014).
Research has clearly shown that people with extensive specialist knowledge and
significant experience in making decisions can efficiently use intuition. Experience
and education enrich the resources of explicit knowledge, which makes it easier for
the brain to recognise the problem and make intuitive decisions. Intuition therefore
can be defined as a subconscious assessment of the situation and selection of the
optimal solution. It is based on latent, experimental — automatic and non-verbal
knowledge, but does not use rational — analytical and verbal knowledge (Baldac-
chino et al. 2015, p. 214).

3. Determinants of the Use of Intuition in Decision-making —
Theoretical Overview

The decision-making process is often defined as a deliberate and non-
-accidental act of choosing one variant from at least two solutions to the deci-
sion problem. In practice, however, it is a complex process, the result of which
depends on many factors, both internal and external (Tyszka 2010). The factors



26 Kamila Malewska

determining the decision-making process include, among others (Markowski
2012, p. 27; Zychowicz 2017): qualifications, experience and psychophysical
features of the decision-maker, the way decisions are made, the quality of infor-
mation decision-makers obtain, the nature of the decision problem and decision
situation, and the use of decision support systems. These factors can be related
to both rational and intuitive decision-making. Therefore, the question arises
whether there are specific factors prompting the decision-maker to use intuition in
the decision-making process. In the literature, these issues are still little explored,
contributing to the emergence of research gaps. Few authors have attempted to
identify the determinants of the use of intuition in decision-making practice.
The rest of the paper presents selected research results obtained in this area, in
chronological order.

Two authors who have attempted to identify when and why intuition is used in
decision-making processes are E. Dane and M. G. Pratt. According to them, two
groups of factors determining the effective use of intuition can be distinguished:
those related to the field of knowledge the decision concerns, and those related to
the features of the decision problem (Dane & Pratt 2007, p. 41).

Factors related to the field of knowledge concern certain patterns that the
decision-maker uses in relation to a particular field. These schemes mean cogni-
tive structures used to obtain information and solve a decision problem. They
can be relatively simple and contain little professional knowledge (as in the case
of heuristic diagrammes). They can also be more complex, like expert schemes.
Heuristic schemes encourage the use of intuition by reducing the complexity of
the decision problem, focusing on the most important information and projecting
the optimal solution. However, these schemes are used when it is necessary to
make decisions under time pressure and in conditions of uncertainty; they can
therefore lead to decision errors. More and more researchers pay attention to the
fact that accurate intuitive decisions can be made based on expert schemes. Expert
intuition means matching patterns of action encoded by an expert to a situation
and a decision problem. It is suggested that only those schemes that are complex
and directly related to a decision problem can positively affect the effectiveness of
using intuition in the decision-making process.

The second group of determinants is associated with the features of the deci-
sion problem. Research results show that intuition should be used in problems
where there are no clear rules of action. Such problems require an ethical, polit-
ical or behavioural assessment (Laughlin & Ellis 1986, pp. 177-189). In addition,
intuition is used more often in relation to complex and unstructured problems.
The uncertainty of the environment in which modern enterprises operate trans-
lates into an increase in complexity and a reduction in the structure of decision
problems. These changes bring about the use of intuition in the decision-making
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process. The relationship between the effectiveness of the organisations in condi-
tions of uncertainty and the use of intuition in decision-making processes has been
empirically confirmed (Khatri & Ng 2000, pp. 57-86).

E. Dane and M. G. Pratt take into account both internal and external factors
in elaborating the determinants for using intuition in decision-making. Internal
factors are those related to the decision-maker (heuristic or expert knowledge
patterns), while external factors include features of the decision problem that are
a consequence of the complexity and uncertainty of the environment in which
modern enterprises operate. Unstructured and unique problems force the use of
intuition in management practice, especially in the decision-making process.

D. Kahneman, a psychologist, and G. Klein, a management specialist, have also
researched factors determining the use of intuition in decision-making practice.
They have sought particularly to understand the factors determining the accuracy
of intuitive choices. They elaborated three determinants (Kahneman & Klein
2009, pp. 524-525):

— expert knowledge — the decision-maker’s confidence is supported by reliable
knowledge;

— the nature of the environment that stimulates the effective use of intuition
is one in which there are relatively constant relationships between the identified
signals and events. This does not preclude uncertainty from categorising the envi-
ronment;

— the ability to recognise patterns occurring in the environment — this ability
results from the decision-maker’s experience and the ability to obtain feedback as
a basis for learning (feedback should be immediate and unambiguous). Education
and the use of expert intuition is only possible in cases where the environment
provides the decision-maker appropriate guidance and feedback at the same time.

E. Salas, M. A. Rosen and D. DiazGranados have also considered the determi-
nants of the effective use of intuition in making decisions. They proposed a divi-
sion into three groups (Salas, Rosen & DiazGranados 2010, pp. 941-973):

— related to the person making the decision — with particular attention paid to
expert knowledge and the method of obtaining and processing information,

—related to the decision problem — the structure of the problem and the availa-
bility of feedback are the primary aspects analysed,

— related to the conditions and the decision-making situation — the main factor
taken into account in this group of determinants is time pressure.

These determinants are the most comprehensive of the current proposals,
bringing together all of the determinants previously proposed in the literature,
and which E. Salas, M. A. Rosen and D. DiazGranados systematise in their work.
The small number of factors distinguished within individual categories of deter-
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minants limits this typology. It would seem reasonable to widen each group with
additional factors.

B. D. Blume and J. G. Covin also contribute to the dialogue on intuition in
decision-making. They maintain that the use of intuition depends primarily on
the perception of intuition and the degree of its acceptance. This acceptance
depends on a number of factors such as the effectiveness of previous decisions
and projects, self-confidence regarding the achievement of objectives, degree of
ambiguity tolerance related to the openness and flexibility of the decision-maker,
the omnipotence of the decision-maker (meaning trust in his or her own judgments
and opinions), or an intuitive cognitive style (Blume & Covin 2011, pp. 140-143).

These factors make the decision-maker accept intuition as the basis of the
decision and refer to it by making their choices. In addition to factors affecting
the acceptance and perception of intuition, B. D. Blume and J. G. Covin look at
the importance of specific managerial characteristics, including (Blume & Covin
2011, pp. 143-146): manager’s experience (meaning the decision-maker can recog-
nise the pattern and automatically refer to previously tested solutions), expert
knowledge (which enables one to shape knowledge patterns stored in the subcon-
scious, enabling a quick response to problems in areas where the decision maker
is a specialist), metacognitive skills (or the knowledge the individual has about his
own cognitive process, thus enabling conscious assessment of progress in solving
a decision problem, see: Cannon-Bowers et al. 1998), and emotional intelligence
(meaning the ability to recognise and understand one’s own and other emotions,
see: Krzakiewicz & Cyfert 2013, pp. 4-8).

The determinants proposed by the authors above are of an internal character,
because they relate to the decision-maker (his features, skills, abilities and predis-
positions). They do not include external factors, which may also determine the use
of the intuitive approach in decision-making processes.

The impact of selected, individual factors on the use of intuition in making
decisions may be found in the literature. One such factor is the decision-maker’s
personality type (Davis et al. 2007, pp. 279-290). Some of the six personality
types distinguished by J. L. Holland (1997) predispose the decision-maker to
use intuition in the decision-making process more than the others. These include
the entrepreneurial and artistic type, while the practical and research types
will prompt the decision-maker to make decisions rationally. Other personality
types (the conventional and the social) do not clearly influence the style of
decision-making. Individuals with these personality types tend to integrate the
intuitive and rational approaches.

The internal factors that influence the use of intuition in decision-making
processes indirectly include the style of thinking represented by the manager (one
may prefer creativity and intuition over an analytical approach). The mental and



Determinants of the Use of Intuition... 29

physical condition of the decision-maker also play a role. According to researchers,
a positive attitude and mood combined with good physical condition positively
affect the use of an intuitive approach (Ruder & Bless 2003, pp. 20-32).

The organisational culture is also an important external factor that influences
the use of intuition in decision-making. Features of the organisational culture
that enhance the use of intuition include a low level of pressure to avoid uncer-
tainty and risk, as well as significant tolerance of chaos and ambiguity. However,
the features of a “female” culture characterised by a predominance of emotions
and feelings over rational analysis will be more consistent with the assumptions of
an intuitive approach than making a rational (analytical) decision.

I have synthesised the foregoing considerations and researcher perspectives
into a typology of determinants of using intuition in decision-making processes.
It is presented in Table 1.

Table 1. Typology of Determinants of Intuition Used in Decision-making Processes

Internal Determinants External Determinants
Decision-maker Decision problem Environment
— expert knowledge — type and structure of the — decision making conditions:
— exeprience problem (complex, unique, variability of environment,
— metacognitive skills unstructured) high level of uncertainty,
— abilities possessed (analytical | — the availability of feedback time pressure, excess or lack
vs creative thinking) (feedback is necessary both of information
— emotional intelligence in learning and the imple- — organisational culture
— personality type (self-confi- mentation of particular (e.g. accepting or discour-
dence, openness, tolerance stages of decision-making) aging experimentation and
of the risk, level of self-pres- learning)

ervation instinct)

— preferred style of obtaining
and processing information
(intuitive vs analytical)

— attitude toward life (success
orientation vs avoiding
failure orientation

— mental anf physical condition

Source: (Malewska 2018, s. 148).

This typology has been empirically verified to formulate a hierarchy of factors.
It is presented in the empirical section of the paper, along with valuations of the
determinants from the perspective of the decision-making styles represented
by the respondents (rational, quasi-rational, balanced, quasi-intuitive, intuitive).
The question arises as to whether rational decision-makers agree with those who
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make decisions based on intuition regarding the importance of individual factors
for applying intuition in decision-making.

4. The Research Method Used for the Empirical Study

In order to identify the degree of intuition used in decision-making a ques-
tionnaire was designed. The part used to determine the level of intuition used
in decision-making was formulated based on the description of two extreme
approaches used in decision-making: rational and intuitive. The analysis and crit-
ical evaluation of the Polish and foreign literature revealed aspects of the deci-
sion-making process that were taken into account generally, so that the extent to
which intuition was used in decision-making (the relation between rational anal-
ysis and intuition) could be determined. These aspects were at the same time the
criteria for operationalisation and differentiation of intuition and rational analysis.
They included location of the decision problem, how it is solved, the evaluation
of other decision variants, approach to risk and uncertainty, use of information
source, application of information processing procedures, documenting the deci-
sion process, involvement of the decision-maker in the decision process, logic of
thinking, awareness in action, the ability to present the decision process. Respond-
ents were asked to answer 12 closed questions by choosing one of the two possible
answers. For each question, the choice made clearly indicated the use of one of the
two approaches to making decisions: rational (analytical) or intuitive.

The research procedure was based on the cognitive theory of the continuum,
according to which analytical and intuitive approaches to decision making coexist
in management practice. These are two opposing approaches to making choices.
In practice, there are rarely “pure” variations of these decision-making styles. Most
often decision-makers represent combinations of these two ways of cognition and
thinking, namely quasi-intuitive (decision-making is more intuitive than analyt-
ical), balanced (the approaches are balanced), or quasi-rational (decision-making
is more analytical than intuitive).

The classification of individual decision-making methods was based on the
following assumptions:

11-12 pro-intuition answers meant they used the intuitive approach,

8—10 pro-intuition answers meant using a quasi-intuitive approach,

6—7 pro-analysis/pro-intuition answers meant a balanced approach was used,

8-10 pro-analysis answers meant using a quasi-rational approach was used,

11-12 pro-analysis answers meant a rational approach was used.

In order to evaluate the significance of the determinants, the respondents were
asked to say, on a scale of 1-5, to what extent the proposed factors force the use of
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intuition. The scale breaks down as follows: 1 — is no influence, 2 — the factor is
not very important, 3 — the factor is of average importance, 4 — the factor is impor-
tant, 5 — the factor is very important factor. I assumed that the degree of difference
between the individual assessments is equal, e.g. 1 and 2 or 3 and 4 are the same,
thus making it possible to avarage the scores using arithmetic mean.

Of course, the use of the questionnaire in an empirical study, particularly as
regards such a complex phenomenon as intuition, has its limitations. Foremost
among them is that the answers obtained in this way are burdened with a certain
degree of subjectivity on the part of respondents. That subjectivity may represent
their opinions to a greater extent than the reality which they are supposed to be
describing. In order to reduce this risk, pilot studies were carried out and the reli-
ability of the tool was analysed by verifying its internal consistency (the questions
that significantly reduced its consistency were removed).

Quantitative surveys were carried out using the CATI metod, ultimately
resulting in 300 correctly completed questionnaries. The selection of the sample
was random, layered and disproportionate (so that companies of different size
were included). The survey was addressed to top-level managers.

5. Results of the Empirical Study — Evaluating the Determinants

Based on the respondents’ opinions on the impact of individual determinants
of the use of intuition in decision-making processes, it can be seen that the most
significant determinants had an internal character. That is, they were directly
related to the decision-maker. Expert knowledge and experience in a given area
came first. The next most important determinants included awareness of one’s
own cognitive process (i.e. metacognitive skills) and preferred way of obtaining
and processing information. Personality type and attitude to life were also recog-
nised as key factors (Malewska 2018, pp. 217-219).

The survey results take into account the valuations made by all respondents,
regardless of their decision-making style. Analysing the determinants’ valuations
in the light of respondents’ decision-making style yields interesting conclusions.
(Table 2). Due to the small number of individual groups taking into account both
the way of making decisions and the assessment of individual determinants, the
decision-makers representing the intuitive and quasi-intuitive style were integrated
(assuming that in this case the intuitive approach is larger than those professing
a rational approach). Rsespondents with rational and quasi-rational style were also
integrated. Although this procedure did not allow the identification of statistically
significant relationships, it did make it possible to determine a number of general
trends.
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Table 2. Average Assessment Scores of the Determinants of Intuition in Decision-
-making Processes (Taking into Account Respondents’ Decision-making Style)

Average Assessment | Average Assessment | Average Assessment
Determinants of Intuition of Respondents of Respondents of Respondents
Used in Decision-making | Representing Intuitive Representing Representing Rational
Processes and Quasi-intuitive Balanced and Quasi-rational
Decision-making Decison-making Decison-making
Decision-making 43 3.37 2.89
conditions
Organisational culture 3.38 3.02 270
The type and structure 431 324 3.02
of the problem
Expert knowledge 377 3.70 3.66
Experience 4.32 393 3.63
Emotional intelligence 331 331 3.26
Possessed abilities 3.81 3.51 3.51
Metacognitive skills 3.86 3.51 3.51
Obtaining and processing 372 3.50 341
information style
Personality type 3.86 3.53 342
Attitude to life 371 3.65 348
Mental and physical 2.31 3.45 3.20
condition

Source: the author.

Intuitive decision-makers gave higher marks to the vast majority of the deter-
minants. This means they believe these factors induce the use of intuition in deci-
sion-making. The lowest ratings were given by respondents representing a rational
style, thus confirming the importance of determinants identified on the basis of
the literature analysis.

Table 2 also shows that for some of the proposed determinants, the level of
valuation is similar regardless of the decision-making style. These determinants
include: expert knowledge, emotional intelligence, abilities (analytical vs creative
thinking), metacognitive skills, preferred method of obtaining and processing
information, personality type and attitude to life. There were discrepancies
between the assessments made by intuitive, balanced and rational respondents for
the following determinants:

— decision-making conditions (variability of the environment, high level of
uncertainty, time pressure, excess or lack of information) — this determinant was
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appreciated by intuitive respondents, who gave it an average grade of 4.3, while
rational decision makers rated it at 2.89;

— organisational culture — the difference between the average rating of this
determinant in the opinion of intuitive and rational respondents was 0.68;

— type and structure of the problem — intuitive decision-makers recognised
this as one of the most important determinants of intuition in decision-making.
This means that it enforces the most intuitive approach (the average assessment of
this determinant was 4.31, while rational decision-makers gave it an average rating
of 3.02);

— experience — evaluated as the most important determinant of intuition use
in practice — an average rating was 4.32 (the respondents understood experience
to mean that decision-makers automatically use previously acquired patterns of
behaviour, which involves the use of so-called expert intuition). At 3.63, rational
thinkers scored this determinant much lower;

— the mental and physical condition of the decision-maker — received the lowest
scores from both groups, meaning neither believes these factor significantly affect
the use of intuition in decision-making practice. Rational decision-makers gave
this factor higher scores (average of 3.2) than did intuitive decision-makers (2.31).

6. Conclusion

Based on both theoretical and empirical considerations, it can be concluded
that the use of intuition in decision-making practice is determined by many
internal and external factors. According to decision-makers (representing all
decision-making styles), the most important ones are internal. Of these, the
respondents most appreciated expert knowledge, experience, metacognitive skills
(understood as knowledge of their own cognitive process related to the awareness
of the implementation of individual stages of problem solving), the preferred way
of obtaining and processing information, personality type and attitude towards
life. External determinants — those related to the type and structure of the decision
problem — were appreciated less.

Intuitive decision-makers awarded higher scores for the vast majority of deter-
minants than other respondents. The lowest ratings were assigned by respond-
ents representing a rational approach. With most of the internal determinants,
the valuations of decision-makers representing different decision-making styles
were similar. The exception was experience, which was especially appreciated
by intuitive decision-makers. On the other hand, differences in valuations are
visible in relation to external determinants, which were appreciated by intuitive
decision-makers. They gave the highest average rating (at the level of 4.3) to two
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external determinants: environmental conditions and the type and structure of
the decision problem. In their opinion, conditions such as time pressure, volatility
and uncertainty or information overload require more intuition than does rational
analysis. Also, the type and structure of the problem may result in the use of intui-
tion in making decisions. In the case of individual, unique, unstructured problems,
for which there are no previous precedents, decision-makers will use intuition,
especially of a creative nature.

Finally, the hierarchy of determinants of using intuition in decision-making
processes is shaped differently depending on the style of decision-making repre-
sented by the respondents. In the case of representatives of all decision-making
styles, only those determinants related to the decision-maker (internal) were
considered crucial. For intuitive decision-makers, the factors determining the use
of intuition in decision-making practice are, with the exception of experience,
primarily external. To wit, environmental conditions and the type and structure of
the decision problem, which received the highest notes.

The issue of intuition in management, particulary in decision-making, remains
unexplored. However, identifying the impact of intuition on the effectiveness of
decision-making poses a fine cognitive challenge. It would be necessary to iden-
tify factors that determine this effectiveness first, while also requiring more exten-
sive qualitative research (probably in the form of experiments).
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Determinanty wykorzystania intuicji w procesach podejmowania
decyzji — wyniki badan empirycznych
(Streszczenie)

Cel: Celem artykutu jest identyfikacja determinant wykorzystania intuicji w procesach
podejmowania decyzji przez menedzerdw najwyzszego szczebla.

Metodyka badan: Metoda ankietowa (dobdr préby: losowy, warstwowy nieproporcjo-
nalny; metoda zbierania danych: CATTI; liczebno$¢ proby: 300 wypelnionych ankiet).
Wyniki badan: Rezultatem przeprowadzonych badan jest typologia determinant wykorzy-
stania intuicji w procesach podejmowania decyzji oraz propozycje ich hierarchii.
Whnioski: Hierarchia determinant ksztattuje si¢ odmiennie w zaleznoSci od sposobu
podejmowania decyzji reprezentowanego przez ankietowanych. W przypadku wyceny
dokonywanej przez respondentéw bedacych przedstawicielami wszystkich stylow decy-
zyjnych za kluczowe determinanty uznano wytacznie te o charakterze wewnetrznym.
Natomiast w opinii decydentéw intuicyjnych czynnikami decydujacymi o wykorzystaniu
intuicji w praktyce podejmowania decyzji byty przede wszystkim, oprécz doSwiadczenia,
czynniki zewnetrzne: warunki otoczenia oraz rodzaj i struktura problemu decyzyjnego.
Wktad w rozwdj dyscypliny: zidentyfikowanie i empiryczna weryfikacja autorskiej typo-
logii determinant wykorzystania intuicji w procesach podejmowania decyzji.

Stowa kluczowe: intuicja, podejmowanie decyzji, determinanty procesu decyzyjnego,
racjonalnosé.
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Pomiar wartoSci postrzeganej
przez konsumentow

w badaniach akceptacji innowacji
technologicznych

Streszczenie

Cel: Celem artykutu jest analiza sposobu pomiaru postrzeganej przez konsumentow war-
todci do oceny akceptacji innowacji technologicznych.

Metodyka badan: W artykule wykorzystano krytyczng analize literatury przedmiotu.
Wyniki badan: Poréwnano definicje i metody pomiaru postrzeganej wartoSci. Ziden-
tyfikowano teori¢ warto$ci konsumpcyjnych oraz oparty na niej model PERVAL jako
podejscie oraz metod¢ pomiaru najlepiej przystosowane do badania wartoSci dla klienta
innowacji technologicznych. Zaproponowano dalsze badania — sformutowano pytanie
badawcze oraz wskazano autorski model akceptacji innowacji technologicznych czerpigcy
7 teorii postrzeganej wartosci.

Whioski: W badaniach akceptacji innowacji technologicznych uzyteczna jest konceptu-
alizacja postrzeganej wartosci jako réznicy pomigdzy korzySciami a kosztami w ramach
czterech wymiaréw wartosci: funkcjonalnego, emocjonalnego, spotecznego i monetarnego.
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Wktad w rozwdj dyscypliny: Analiza poréwnawcza koncepcji postrzeganej wartoSci
i identyfikacja podejScia odpowiedniego w badaniach postrzeganej warto$ci innowacji
technologicznych.

Stowa kluczowe: postrzegana warto$¢, zachowania konsumentéw, innowacje technolo-
giczne, akceptacja technologii.
Klasyfikacja JEL: D11, D46.

1. Wprowadzenie

Pojecie wartoSci dla klienta wprowadzit do nauk ekonomicznych P. Drucker
w latach 50. XX w. (Szymura-Tyc 2005, s. 65). Pod koniec lat 80. koncepcja ta
zyskata popularnos¢ dzigki pracy M.E. Portera (1985) na temat budowy prze-
wagi konkurencyjnej i modelu tancucha warto$ci dodanej. Spowodowato to, ze
rozpoczeto badania wartoSci dla konsumenta z wykorzystaniem dorobku teorii
wyboru konsumenta, teorii zachowania konsumenta i psychologii (Szymura-Tyc
2005, s. 67). Zauwazono bowiem, ze zaréwno pojgcie uzytecznosci, jak i pojecie
satysfakcji konsumenta nie uwzgledniajg r6znego rodzaju strat zwigzanych z naby-
waniem i uzywaniem produktéw. Odpowiedzig na te mankamenty jest wtasnie
warto$¢ dla klienta (zwana takze postrzegang warto$cig), ktéra decydowaé moze
o zakupie produktu przez konsumenta. Pomiar i analiza warto$ci dla klienta
stanowig obecnie podstawowy obszar badawczy marketingu (Wartosc¢ dla klienta. ..
2011, s. 7). Badania te najczeSciej dotycza oceny relacji zachodzacej miedzy korzy-
Sciami konsumenta a kosztami wyboru poszczegdlnych kategorii produktowych.

Coraz popularniejsze w literaturze naukowej (szczegdlnie anglojezycznej) sg
badania akceptacji innowacji technologicznych skierowanych do konsumentéw.
Ich podbudowe teoretyczng stanowi czgsto model akceptacji technologii (tech-
nology acceptance model — TAM) (Davis, Bagozzi i Warshaw 1989, Davis 1989)
1 jego nastepcy, np. UTAUT 2 (unified theory of acceptance and use of technology),
dostosowany do badania konsumentéw (Venkatesh, Thong i Xu 2016). Akceptacje
w tych badaniach sprowadza si¢ do zamiaru uzywania danego innowacyjnego
produktu przez konsumenta, co uznawane jest za ostatni etap podejmowania
decyzji zwigzanych z innowacjami przez konsumentéw (Armstrong i Kotler 2012,
s.237). Teorie te skupiaja si¢ na cechach innowacji technologicznych postrzeganych
przez konsument6éw, kluczowych dla ich akceptacji. Byly one podstawg tworzenia
wielu modeli akceptacji r6znych innowacji technologicznych (np. Gao i Bai 2014,
Gao, Li i Luo 2015, Martins, Oliveira i Popovi¢ 2014, Park i Chen 2007, Pavlou
2003, Yang, Lee i Zo 2017). Wydaje si¢ jednak, ze teoria postrzeganej wartoSci,
odpowiednio skonceptualizowana, mogtaby takze stanowi¢ podstawe do badan
postaw konsumentéw wobec innowacji.
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Analiza literatury przedmiotu wykazata, ze obecnie funkcjonuje wiele podejsé
dotyczacych konceptualizacji i metod pomiaru postrzeganej warto$ci. Dlatego
celem niniejszego artykutu jest analiza sposobu pomiaru postrzeganej przez
konsumentéw wartoSci do oceny akceptacji innowacji technologicznych. Metoda
wykorzystang do osiggnigcia celu badawczego jest krytyczna analiza literatury
przedmiotu.

2. Konceptualizacja postrzeganej wartoSci

Wartos¢ dla klienta jest obecnie powszechnie uwazana za podstawowe Zrédto
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Sanchez-Ferndndez i Iniesta-Bonillo
2007, Woodruff 1997). M. Szymura-Tyc (2005) zauwaza, ze przewaga konkuren-
cyjna jest powszechnie utozsamiana z oferowaniem klientom wartoSci wiekszej
niz ta, ktéra dostarczaja konkurenci. Stanowi ona takze rdzef nowoczesnych
modeli biznesowych (Johnson, Christensen i Kagermann 2008, Rudny 2013).
Mimo to nie ma powszechnej zgody ani co do jednej definicji tego pojecia,
ani nawet co do jednego podejicia. A.S. Khalifa (2004) uznaje wartos$¢ dla klienta
za jedno z najbardziej naduzywanych i bfednie uzywanych pojeé nauk spotecznych
w ogole, a nauk ekonomicznych w szczegdlnosci. Jest to konsekwencja ,,ulotnej”
natury tego konceptu, ktéra opisywana bywa jako: ztozona, dynamiczna, wielowy-
miarowa i subiektywna (Sdnchez-Ferndndez i Iniesta-Bonillo 2007, s. 428).

W pierwszej kolejnoSci nalezy odréznic ,,warto$¢” od ,,wartoSci”. Podczas
gdy to pierwsze pojecie zaktada osad uwzgledniajgcy korzysci i straty, to
drugie odnosi si¢ do standardéw, norm, kryteriéow i przekonan, ktdre sg istotne
dla jednostek. B. Stepiefi (2017, s. 101-102) zwraca uwage na wielo$¢ syno-
niméw wartoS§ci postrzeganej przez klienta (customer perceived value). Jest to
np. postrzegana wartoS$¢ (perceived value) — termin w literaturze anglojezycznej
bardziej rozpowszechniony niz warto§¢ dla klienta (value for the customer), ktéra
z kolei jest w powszechnym uzyciu w literaturze polskiej. Ponadto spotka¢ mozna
takze pojecia takie jak warto$¢ konsumenta (consumer value) i warto$¢ klienta
(customer value). Szczegdlnie ten ostatni termin moze wprowadzaé w biad,
poniewaz warto$¢ klienta (customer lifetime value, dost. zyciowa warto$¢ klienta)
oznacza ,,wyrazony w ujeciu pienieznym ogé6t wartosci netto, jakie generuje
klient na rzecz firmy” (Doligalski 2013, s. 57). Tymczasem zdarza sig, ze w lite-
raturze pojecia te sg do$¢ swobodnie uzywane zamiennie. Zaznaczy¢ tez nalezy,
ze w literaturze dotyczacej zachowafi konsumenta zwykto si¢ odrdzniaé pojecia
konsumenta i klienta. Podstawowa réznica polega na tym, ze klientem jest kazdy
podmiot gospodarczy potencjalnie zainteresowany zakupem danego produktu
(Konsument i jego zachowania... 2010, s. 29).
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Pierwsza i prawdopodobnie najbardziej rozpowszechniong definicja wartoSci
dla klienta jest definicja sformutowana przez V.A. Zeithaml w 1988 r. Stworzony
przez t¢ autorke model zaktada, ze konsumenci oceniaja produkty na podstawie
wlasnego postrzegania ceny, jakoSci i wartoSci, a nie ich rzeczywistych, obiek-
tywnych odpowiednikéw. Wraz z kolejnymi badaniami nastgpowata ewolucja tej
koncepcji. V.A. Zeithaml (1988) postrzegata warto$¢ jednowymiarowo, co pozwa-
lalo zmierzy¢ ja na podstawie jednej lub wielu pozycji testowych. Mozna wigc
ja w ramach tej koncepcji badaé np. przez pytanie o to, co konsument otrzymat
dzieki nabyciu lub uzytkowaniu produktu. Zaktada si¢ przy tym, ze konstrukt ten
moze by¢ efektem réznych czynnikéw, lecz nie to, ze stanowi potaczenie wielu
powiazanych ze sobg komponentéw (Sanchez-Fernandez i Iniesta-Bonillo 2007,
8. 430). Ta druga koncepcja odpowiada wielowymiarowemu postrzeganiu wartoSci
dla klienta. W ramach wskazanych dwoéch gtéwnych nurtéw badaf wyodrebnié
mozna kolejne stopnie podziatu. W nurcie wielowymiarowym, obok hierarchii
wartoSci klienta R.B. Woodrufa, wyrézni¢ mozna nurty badawcze traktujace
warto$¢ dla klienta nie jako relacje migdzy postrzeganiem a oczekiwaniami,
lecz jako wielowymiarowy konstrukt zwigzany z postrzeganiem przez konsu-
menta wymiaréw funkcjonalnych (np. uzytecznoSci) i afektywnych produktow
(np. radosci z uzywania). W ramach tego obszaru badaf podziatu dokonuje si¢ na
podstawie wymiaréw warto§ci wyodrebnionych przez autoréw. Tabela 1 przed-
stawia gléwne nurty badawcze wraz z definicjami i koncepcjami postrzegane;j
wartosci.

Jak wynika z informacji zawartych w tabeli 1, definicja i koncepcja postrze-
ganej wartoSci ewoluowaty w czasie i obecnie réwnolegle funkcjonujg rézne ich
wersje w ramach réznych nurtéw badawczych. Zaznaczy¢ nalezy, ze przedsta-
wione zostaly wytgcznie kluczowe zatozenia tych koncepcji, pozwalajace odréznié
je od innych. Do&¢ rozpowszechniona jest definicja P. Kotlera (1994, s. 33), ktory
za warto$¢ dla klienta uznaje ,,ré6znice pomiedzy catkowita wartoScig produktu
dla klienta oraz kosztem, jaki musi on ponie$¢ w zwigzku z jego pozyskaniem”.
Do sumy wartoS$ci autor ten zalicza warto$§¢: produktu, ustug, pracownikow
i wizerunku firmy, natomiast do sumy kosztéw zalicza koszty: finansowe, zuzy-
tego czasu i energii oraz zaangazowania psychicznego (Kotler 1994, s. 34).

Elementem wsp6lnym réznych definicji jest postrzeganie wartosci dla klienta
jako wymiany kosztow w zamian za korzySci. Warto zwrdci¢ uwage na wielo§é
rodzajéw wartoSci w ramach nurtu wielowymiarowego, z ktorych czgs§¢ powtarza
si¢ w identycznym lub zblizonym znaczeniu w réznych koncepcjach. B. Stepien
w swojej pracy prezentuje ich przeglad (2017, s. 104-105).
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Szczegdblnie istotne z punktu widzenia celu tego artykutu wymiary wartosci
wyodrebniono w ramach teorii warto$ci konsumpceyjnych. Zamierzenia jej
autoréw — J.N. Shetha, B.I. Newmana i B.L..Grossa, dobrze oddaje tytut artykutu:
Why We Buy What We Buy: A Theory of Consumption Values (1991). Wedtug
tej teorii o wyborze danego produktu decyduja r6zne wymiary wartoSci, ktore
dostrzega w nim konsument przed zakupem. Sg to:

— wymiar funkcjonalny — dotyczy tego, czy produkt jest uzyteczny i czy jest
w stanie spetni¢ swoje zadanie;

— wymiar spoteczny — odnosi si¢ do wizerunku, ktéry konsument pragnie
stworzy¢ w wyniku uzywania produktu w stosunku do otoczenia lub grup odnie-
sienia (w tym kwestia zgodnoSci z normami spofecznymi);

— wymiar emocjonalny — skupia si¢ na stanach afektywnych zwigzanych
z uzywaniem produktu, ktére moga by¢ pozytywne (tj. radoS¢) lub negatywne
(np. gniew);

— wymiar poznawczy — dotyczy checi zdobycia wiedzy, takze w formie
dos$wiadczenia nowosci, zaspokojenia ciekawoSci czy skorzystania z nowatorskich
rozwigzan;

— wymiar warunkowy — zwigzany z tym, ze decyzje rynkowe konsumentow sa
zwigzane z konkretng sytuacja lub kontekstem.

Wedtug omawianej teorii dla danego produktu i danego konsumenta rézna
liczba i r6zna kombinacja wartoSci decydowac bedzie o wyborze. Dzigki temu,
ze rozne wymiary wartoSci nie naktadaja si¢ na siebie, mozna tatwiej zmierzy¢
je oraz sama postrzegang warto$¢. Wzajemne nakfadanie si¢ réznych wymiaréw
wartoSci (np. doSwiadczalnego, emocjonalnego i hedonistycznego) utrudnia
bowiem ich operacjonalizacj¢ i pomiar (Stgpien 2017, s. 107). Na ten problem
w kategoryzacji wartoS$ci postrzeganej przez klienta w podejsciu T. Woodalla
zwraca takze uwage M. Lapczynski (Wartos¢ dla klienta... 2011, s. 38). Zgodnie
z informacjami zawartymi w tabeli 1 teoria warto$ci konsumpcyjnych nadal jest
wykorzystywana w badaniach i cytowana, m.in. dlatego ze oparty na niej zostat
model PERVAL (Sweeney i Soutar 2001).

Na podstawie powyzszych rozwazan uzna¢ mozna, ze znaczenie wartosci dla
klienta w naukach ekonomicznych, a w szczeg6lno$ci w nurcie badan zachowan
konsumenckich i marketingu, jest kluczowe. Wedtug P. Kotlera i K.L. Kellera
(2012, s. 11) ,,marketing mozna traktowac jako identyfikacje, kreacje, komuni-
kacje, dostarczanie i monitorowanie wartoSci dla klienta”. Szczeg6lna uwage
poswigca si¢ ksztaltowaniu wartoSci dla klienta (podstawowej, dodatkowej, posze-
rzonej o obstuge dla klienta i opartej na relacjach), jej komunikowaniu i ofero-
waniu (Szymura-Tyc 2005).
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3. PodejScia do pomiaru postrzeganej wartoSci

Przedstawione konceptualizacje postrzeganej warto$ci majg bezposredni
wplyw na jej pomiar. A. Sagan i J. Stobiecka (Wartos¢ dla klienta... 2011,
s. 55-59) wskazuja cztery podstawowe kierunki jej pomiaru.

Pierwszy kierunek jest zakorzeniony w tradycji ekonomicznej, wedtug ktérej
wartoS¢ dla klienta jest relacja pomiedzy postrzeganymi korzySciami (ekonomicz-
nymi, spofecznymi i relacyjnymi) a kosztami konsumenta (wyrazonymi przez
ceng, czas, wysilek lub postrzegane ryzyko) (Dodds, Monroe i Grewal 1991).
Warto dodaé, ze mieSci si¢ on w ramach jednowymiarowego nurtu postrzegania
wartoSci opartego na cenie. B. Stgpiefi zauwaza, ze prostota jest zarazem jego
najwigksza zaletg i staboScig (2017, s. 109).

Drugi kierunek jest zwigzany z tradycja pomiaru jakosci ustug oraz z przyje-
ciem perspektywy behawioralnej i jest oparty na koncepcyjnym modelu tzw. luk
jakoSci. Do pomiaru wykorzystuje si¢ subiektywne skale opinii oparte na zasadzie
maksymalizacji oczekiwanej wartoSci wazonych ocen analizowanych wymiaréw
cech produktéw.

Trzeci kierunek wigze si¢ z postrzeganiem wartosci jako wielowymiarowego
konstruktu. A. Sagan i J. Stobiecka (Wartos¢ dla klienta... 2011, s. 58-59) zali-
czaja tu zaréwno metode pomiaru R.B. Woodrufa (1997), jak i oparty na teorii
warto§ci konsumpcyjnych model PERVAL (Sweeney i Soutar 2001), a takze
oparty na nim SERV-PERVAL, dostosowany do mierzenia postrzeganej wartoSci
ustug (Petrick 2002).

Czwarty kierunek traktuje postrzegang warto$¢ jako relacj¢ zachodzaca
miedzy hierarchig Srodkéw-celdw, ktéra jest wynikiem posiadania przez konsu-
menta ograniczonych zasobéw (ekonomicznych, fizycznych i psychologicznych).
Warto$¢ dla klienta jest tu pojmowana jako ,,sita zwigzku zachodzgcego migdzy
postrzeganymi przez konsumenta istotnymi z punktu widzenia jego wyborow
cechami i wlasnoSciami produktu a korzy$ciami (konsekwencjami) z niego wyni-
kajacymi. Konsekwencje te moga by¢ traktowane przez konsumenta jako Srodki
do realizacji celéw na bardziej abstrakcyjnym poziomie” (Wartos¢ dla klienta. ..
2011, s. 59).

Oprécz powyzszych kierunkéw badawczych pomiaru wartoSci dla klienta
wyrézni¢ mozna takze inne. B. Stepiefi (2017) zwraca uwage m.in. na metode
B.T. Gale’a (1994) oraz M.L. Richinsa i S. Dawsona (1992) i ich skale wartoSci
materialnych (MVS).

Nalezy takze zwrdci¢ uwage, Ze rézne moze by¢ postrzeganie wartoSci przez
konsumenta na réznych etapach procesu podejmowania decyzji: przed zawarciem
transakcji, w czasie transakcji, po sprzedazy i po konsumpcji (Mruk 2013, s. 21).



46 Tomasz Grzegorczyk

4. Postrzegana warto$¢ w badaniach akceptacji innowacji
technologicznych

Wsréd wymienionych wyzej metod pomiaru wartoSci uwage zwraca model
PERVAL (Sweeney i Soutar 2001). Na podstawie analizowanej teorii wartoSci
konsumpcyjnych (Sheth, Newman i Gross 1991) autorki modelu PERVAL
wyrdznity cztery powigzane ze soba rodzaje wartoSci: funkcjonalna, emocjo-
nalng, spofeczng i ekonomiczng (stosunek ceny do warto§ci). Pominglty wartos¢
poznawcza 1 warunkowg, ktére sg obecne w teorii wartosci konsumpcyjnych.
Zaletag modelu PERVAL jest to, ze zostat stworzony w celu pomiaru postrze-
ganej wartoSci produktéw i ustug. B. Stepiefni podkresla ponadto, ze PERVAL
jest uniwersalny, zwalidowany (pozycje testowe sg zbadane pod katem trafnosci)
i obejmuje szeroki zakres komponentéw postrzeganej wartoSci (2017, s. 110). Sa to
czynniki, ktore bez watpienia utatwiajg badaczom wykorzystanie tego modelu.

Kolejnym argumentem na rzecz modelu PERVAL jest jego podobiefistwo do
modelu UTAUT?2, ktéry jest czesto stosowany do badan akceptacji innowacji
technologicznych. W modelu tym determinantami zamiaru uzytkowania sa: ocze-
kiwana uzyteczno$¢, wizerunek spoteczny, warto$¢ hedonistyczna, motywacja
cenowa, warunki udogadniajace, zwyczaj i oczekiwany wysitek. Pierwsze cztery
czynniki sg zblizone do czterech wymiaréw warto$ci wedtug modelu PERVAL.

Ponadto przeprowadzona analiza literatury wykazata, ze PERVAL jest najpo-
pularniejszym modelem opartym na teorii postrzeganej wartoSci, ktory stanowi
podstawe tworzenia modeli akceptacji poszczegdlnych innowacji technologicz-
nych. Przeglad tych badaf przedstawia tabela 2. O popularnosci tego modelu
$wiadczy takze liczba cytowan.

We wskazanych artykufach badano wptyw réznych wymiaréw wartoSci na
ogoblnie postrzegang wartoS¢ oraz (w wiekszosci przypadkéw) wptyw tej wartoSci
na akceptacje (zamiar uzywania) badanego rodzaju produktu. Co wiecej, w anali-
zowanych badaniach ten ostatni zwigzek okazat si¢ pozytywny. Mimo Ze badania
te maja podobne podtoze teoretyczne, wigkszo§¢ modeli wykazuje pewne réznice
(np. obecno$¢ réznych determinant poszczegdlnych wymiaréw postrzeganej
wartoSci lub ich brak). Wynika to m.in. z checi dostosowania modelu do badanej
innowacji technologicznej. Warto przy tym zauwazy¢, ze cz¢§¢ autorow wpraw-
dzie opiera si¢ na modelu PERVAL, ale wyrdznia podziat na elementy wartoSci
tworzgce postrzegane przez konsumentéw korzysci i postrzegane ryzyko (koszty)
na wzor pionierskiego podejscia V.A. Zeithaml (1988) (np. Yang i in. 2016, Yu
i in. 2017). Mozna zatem uznac, ze wprawdzie PERVAL oparty na teorii wartoSci
konsumpcyjnych jest dominujacy w kwestii doboru poszczegdlnych komponentow
modelu skfadajacych si¢ na ogélng postrzegang warto§¢, obecny jest jednak takze
dualny spos6b myslenia o wartoSci zapoczatkowany przez V.A. Zeithaml (1988).
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Przyktadowo H. Yang i in. (2016) ujmuja komponent monetarny tylko w formie
potencjalnego kosztu jako ryzyko finansowe, natomiast np. wizerunek spoteczny

postrzegaja wytacznie jako potencjalng korzySé.

Tabela 2. Przeglad wybranych badaf empirycznych akceptacji innowacji
technologicznych opartych na teorii wartoSci konsumpcyjnych i modelu PERVAL

Autorzy i rok
publikacji

Badana technologia

Badane wymiary (determinanty) wartoSci

H.W. Kim, H.C. Chan
i S. Gupta (2007)

Internet mobilny

Postrzegane korzysci: uzyteczno$¢ i zadowolenie
(wymiar emocjonalny).

Postrzegane koszty: ztozono$¢ technologiczna

i cena.

O. Turel, A. Serenko
i N. Bontis (2007)

WiadomoSci tekstowe
(SMS-y)

Warto$¢ funkcjonalna, emocjonalna, spoteczna
i monetarna.

O. Turel, A. Serenko

Hedonistyczne arte-

Wartos¢ funkcjonalna, emocjonalna, spoteczna

i N. Bontis (2010) fakty cyfrowe® i monetarna.

H. Yangiin. (2016) | Wearables Postrzegane korzysci: uzyteczno$¢, radosc¢, wize-
runek spoteczny.
Postrzegane koszty: ryzyko funkcjonalne, ryzyko
finansowe.

J. Yuiin. (2017) Tablet Postrzegane korzysci: uzyteczno$¢, radosc¢, wize-
runek spoteczny.
Postrzegane koszty: ryzyko.

M. Arslanagic- Profesjonalne, Warto$¢ emocjonalna, warto$¢ spoteczna, war-

-Kalajdzic i V. Zabkar | innowacyjne ustugi to$¢ funkcjonalna (podzielone na komponenty

(2017) biznesowe nizszego rzedu).

L. Huang iin. (2019) | Marketing mobilny Wartos§¢ emocjonalna, warto$¢ spofeczna,

warto$¢ funkcjonalna, warto$¢ designu, warto$¢
gwarancji (podzielone na komponenty nizszego
rzedu).

J. Hamari, N. Hanner
i J. Koivisto (2020)

Darmowe gry inter-
netowe

Zadowolenie (warto$¢ emocjonalna), warto$¢
spoteczna, jako$¢ (wartos$¢é funkcjonalna), war-
to$¢ ekonomiczna.

2Np. gry online, ogladanie na zyczenie (video-on-demand), utwory muzyczne w formacie mp3.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury.

Ponadto w czgSci publikacji (np. Yang i in. 2016, Yu i in. 2017) badano takze
determinanty poszczegdlnych wymiaréw wartoSci. W badaniach O. Turela,
A. Serenki i N. Bontisa (2007, 2010) badano ponadto wzajemny wplyw na siebie
poszczegdlnych wymiaréw wartoS$ci, co pozostaje w zgodzie z zatozeniami
PERVAL (Sweeney i Soutar 2001). W pozostatych badaniach zostato to pominigte,
zapewne ze wzgledu na chec otrzymania ,,0szczgdnego” modelu, czyli takiego
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z mniejszg liczba zmiennych i zwigzkéw pomiedzy nimi. Pozycje testowe dla
poszczegdlnych zmiennych zaczerpnigte zostaty przede wszystkim z PERVAL
oraz TAM. Ponadto we wszystkich badaniach, z wyjatkiem przeprowadzonych
przez HW. Kima, H.C. Chana i S. Gupte (2007), do testowania modelu wykorzy-
stano modelowanie réwnan strukturalnych metoda (SEM).

Zaletami takiego podejScia badawczego jest prostota, transparentno$¢ oraz
fatwo$¢ przystosowania do badanej innowacji technologicznej. B. Stepiefi (2017)
zauwaza, ze iloSciowe metody badania postrzeganej warto$ci mimo tych zalet nie
oferujg zrozumienia poszczegdlnych jej wymiaréw. Dlatego proponuje faczenie
metod iloSciowych z jakoSciowymi. Pozwolitoby to na wyeliminowanie wad
metod iloSciowych i pofaczenie ich prostoty i praktycznoSci z lepszym zrozumie-
niem poszczegdlnych zwigzkow.

Postrzegane korzySci

Wartosé
emocjonalna
(zadowolenie)

Zamiar
uzywania
(akceptacja)

‘Warto$¢
spofeczna
(wizerunek)

Wartos¢
funkcjonalna
(uzytecznos¢)

Postrzegana
warto$¢

Ryzyko
funkcjonalne
(awaryjnoSc¢)
Ryzyko
finansowe
(warto$¢ monetarna)

Warto$¢ funkcjonalna
(wymiary korzySci i kosztéw)

Postrzegane koszty

Rys. 1. Proponowany model badawczy akceptacji innowacji technologicznych

Zrédto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do badafi akceptacji technologii podejScie faczace ten nurt
badawczy z obszarem badafi nad postrzegang warto$cig jest stosunkowo rzadkie.
Pozwala ono jednak na bardziej kompleksowe zgtebienie przyczyn akceptacji lub
odrzucenia poszczegdlnych innowacji technologicznych. Jednocze$nie zachowana
zostaje wysoka wariancja zamiaru uzywania, czyli mozliwos$¢ przewidywania
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ze znacznym prawdopodobiefistwem determinant akceptacji, co jest charaktery-
styczne dla modeli opartych na TAM. Modele oparte na TAM nadal stanowig
najpopularniejszy w literaturze sposéb badaf akceptacji innowacji technologicz-
nych. Warto przy tym postawié pytanie badawcze, ktére moze zostaé rozwinigte
w ramach dalszych badafi empirycznych: ,,Czy model oparty na teorii postrzeganej
warto$ci w ramach modelu PERVAL w wigkszym stopniu wyjaSnia akceptacje
wybranej innowacji technologicznej niz model oparty na TAM?”.

W realizacji tego zadania pomocny moze by¢ zaproponowany model badawczy
akceptacji innowacji technologicznych oparty na modelu PERVAL (w szczegol-
noSci w kwestii podziatu postrzeganej wartoSci na wyszczegdlnione wczesniej
cztery wymiary). Podobnie jak zaproponowany przez H. Yanga i in. (2016) oraz
J. Yu i in. (2017) ma on charakter hybrydowy, poniewaz zgodnie z podejSciem
V.A. Zeithaml (1988) taczy elementy wartoSci tworzace postrzegane przez konsu-
mentéw korzySci i postrzegane ryzyko (koszty). Poszczegdlne pozycje testowe
tworzace zmienne w wigkszoSci moglyby zostaé zaczerpniete z modelu PERVAL
(warto$¢ emocjonalna, warto§¢ spoteczna), oba wymiary postrzeganego ryzyka
z pracy (Grewal, Gotlieb i Marmorstein 1994), natomiast uzyteczno$¢ (warto$¢
funkcjonalna) oraz zamiar uzywania z modelu TAM (Davis, Bagozzi i Warshaw
1989). Aby dostosowaé model do specyfiki danej innowacji technologicznej,
mozna bytoby takze doda¢ wybrane zmienne nizszego rz¢du — determinanty
poszczegdlnych wymiaréw postrzeganej wartoSci.

5. Wnioski

W literaturze przedmiotu spotka¢ mozna réznorodne préby konceptualizacji
postrzeganej wartoSci i jej pomiaru. Teoria wartoSci konsumpcyjnych starata si¢
odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego konsumenci wybieraja dane produkty, nawig-
zujac bezposrednio do obszaru badafi nad zachowaniami konsumentéw. Teoria ta
stata si¢ podstawa jednego z najpopularniejszych (w literaturze anglojezycznej)
sposobdw pomiaru wartoSci — modelu PERVAL, wyrézniajacego cztery kompo-
nenty warto$ci: funkcjonalny, emocjonalny, spoteczny i finansowy. Podejscie to
ma wiele zalet: popularno$¢, uniwersalnos¢, wielokrotna walidacja (zbadanie pod
katem trafnos$ci) i uwzglednienie szerokiego zakresu komponentéw postrzegane;j
wartoS$ci. Ponadto model ten z pewnymi modyfikacjami wykorzystuje si¢ obecnie
do badan akceptacji innowacji technologicznych. Mimo to podejscie to jest
znacznie mniej popularne niz TAM i oparty na nim model UTAUT2. Zauwazy¢
mozna jednak podobiefistwo pomiedzy UTAUT2 a PERVAL.

Autor stawia pytanie badawcze, na ktére bedzie mozna poszukiwaé odpowiedzi
w dalszych badaniach empirycznych: ,,Czy model oparty na teorii postrzeganej



50 Tomasz Grzegorczyk

wartoSci w ramach modelu PERVAL w wigkszym stopniu wyjasnia akceptacje
wybranej innowacji technologicznej niz model oparty na TAM?”. W realizacji
badafh moze by¢ pomocny zaproponowany model badawczy akceptacji innowacji
technologicznych oparty na modelu PERVAL, ktéry taczy elementy wartoSci
tworzace postrzegane przez konsumentow korzysci i postrzegane ryzyko (koszty)
zgodnie z dualnym podejSciem do postrzeganej wartoSci V.A. Zeithaml (1988).
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Measurement of Perceived Consumer Value in Research on the Acceptance
of Technology
(Abstract)

Objective: The purpose of the article is twofold. Firstly, it aims to analyse the methods of
measuring perceived value in the context of accepting technological innovations.
Research Design & Methods: The article is based on a critical analysis of the literature.
Findings: A comparison was made between the definitions and methods of measuring
perceived value. The theory of consumer values and the PERVAL model based on it were
identified as the approach and measurement method best suited for testing the perceived
value of technological innovations.

Implications | Recommendations: 1t is useful to conceptualise perceived value in terms
of acceptance of technological innovations as the difference between benefits and costs
within four dimensions of value: functional, emotional, social and monetary.
Contribution: A comparative analysis of the concept of perceived value and identification
of an approach appropriate for researching the perceived value of technological innovations.

Keywords: perceived value, consumer behaviour, technological innovations, technology
acceptance.
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The article focuses on insights from a survey addressed to the employees of a large Polish
IT enterprise. The empirical research was done with CAWI (Computer Assisted Web Inter-
views). The project was funded by the National Science Centre in Poland (funds allocated
on the basis of a decision no. DEC-2014/15/B/HS4/04326).

Findings: The results showed that the perceived organisational support described herein
is associated with employee performance. Moreover, the state of perceived organisational
support and employee performance in the large Polish IT enterprise was diagnosed.
Implications/ Recommendations: The main implication of the research was that managers
should focus on those issues which improve perceived organisational support to increase
the performance of all employees in their organisations. Regarding future research direc-
tions, further research should be undertaken to analyse the relationship between perceived
organisational support and employee performance in various industries across the country
and longitudinally at different organisational levels.

Contribution: This research generates new scientific knowledge about the role of per-
ceived organisational support in shaping employee performance at an IT enterprise.

Keywords: perceived organisational support, employee performance, IT company,
employees.
JEL Classification: M12, M51, L86.

1. Introduction

In management sciences, considerable research has studied perceived organi-
sational support (POS) as the basic construct used to define employee—employer
relationships. That research-based evidence (Rhoades & Eisenberger 2002,
Harris, Harris & Harvey 2007, Coyle-Shapiro & Shore 2007, Riggle, Edmondson
& Hansen 2009, Turek & Czaplinska 2014, Kurtessis et al. 2015) shows that
POS is important for both organisational performance and employee well-being
(Wo¢jcik-Karpacz 2018, Kwarcifiski 2019). POS has been found to be positively
related to a wide range of favourable employee work attitudes and behaviours, and
negatively related to deleterious attitudes and behaviours at work (Caesens, Stingl-
hamber & Ohana 2016). Therefore, it may be assumed that through the application
of appropriate human resource management (HRM) practices, employees’ behav-
iour can be changed.

However, employees’ perception of HRM practices is sometimes not consistent
with the practices themselves (Gojny-Zbierowska 2016). Furthermore, the need
to manage employee performance (EP) is simultaneously communicated in the
literature. Performance assessment provides information on employees’ efforts and
is considered a critical aspect of HRM (Boswell & Boudreau 2002). The evalua-
tion of results presented by the values of specific indicators has consequences for
non-managerial employees as well as their supervisors. This is the first quantita-
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tive empirical research conducted in the field of POS and evaluation of employee
performance in a large Polish I'T enterprise.

The main objective of this article is to identify the relationship between
perceived organisational support and employee performance (EP) generally and
in a large Polish IT enterprise specifically. By continuing the course of consider-
ations set out by the article’s objectives, the understanding of both constructs, i.e.
perceived organisational support and employee performance, was first presented.

2. Literature Review

Perceived Organisational Support from the Perspective of Social Exchange
Theory

Perceived organisational support was first recognised as an important regulator
of employee-organisation relationships in the late 1980s in the US. It is defined
as employees’ general beliefs “concerning the extent to which the organisation
values their contributions and cares about their well-being” (Eisenberger, Fasolo
& Davis-LaMastro 1986, p. 501).

Organisational Support Theory (OST) states that, based on the theory of
social exchange (Blau 1964) and due to the norm of reciprocity, POS imposes
on employees a perceptible obligation to reciprocate the organisation’s valuation
and care by developing attitudes and ways behaving that benefit the organisation.
In addition to the benefits for the organisation, research has shown that high POS
is also positive for employees’ sense-off well-being both at and outside work
(Caesens, Stinglhamber & Ohana 2016).

The theory of social exchange says that there is a dyadic relationship between
an individual employee and his or her employing organisation, including tangible
and intangible resources. Social exchange involves a series of interactions that
generate obligations to reciprocate (Coyle-Shapiro & Shore 2007). As employees
wish to maintain a balance between the “give” and “take” from the organisation,
they are likely to assess the favourable or unfavourable treatments they receive
from their organisation on a regular basis. The employee—employer relationship is
therefore, according to the theory, a social exchange.

However, in order to clarify the perceived support, it is necessary to determine
the source of stimuli which become information for the employee and to what
extent he or she is supported by the organisation. The source of stimuli come
from the agents of the organisation — those who act on behalf of the organisa-
tion, and represent it to employees (their supervisors, in other words) (Levinson
1965). Employees personify the organisation, identify specific persons with the
organisation, and identify their behaviour and attitudes with that of the organisa-
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tion. This results from three factors: firstly, the organisation which controls and
exerts influence on employees through its representatives (or agents); secondly, the
organisation has legal, moral and financial responsibility for the activities of its
representatives; and thirdly, the organisational culture determines the desired and
expected attitudes and behaviour. Thanks to these factors, the behaviour of the
organisation’s representatives affects the support they are perceived to provide, and
the other way round: the sense of support influences the interpretation of behaviour
and the motives underlying it. Hence, many human resource management practices,
both finance- and non-finance-related, determine the sense of support an employee
receives from the organisation. At the same time, the value of the object of
exchange is subject to constant valuation; the employee estimates the organisa-
tion’s contribution through the prism of his or her experiences and expectations.
The perception and assessment of the exchange is considered as either favourable
or not based on an individual set of meanings the employee assigns to behaviours
and objects (Gojny-Zbierowska 2016).

What Does “Employee Performance” Mean?

Employee performance is not identified by actions themselves, but by their
evaluation (Motowidlo, Borman & Schmit 1997). The evaluation of employee
performance concerns the individual’s behaviour in the workplace (Beltran-Martin
& Bou-Llusar 2018). Employee performance concerns the tasks, jobs and responsi-
bilities which the organisation needs someone to do well. Employee performance
evaluation are done on the extent to which the employee does the job expected
of them (Groen, Wilderom & Wouters 2017). In other words, the evaluation
assesses the employee’s qualitative and quantitative output, and reflects how the
employee does his or her work. This may be determined by means of objective
data (for example, amount of product made per hour, or hourly productivity) or by
the evaluation of performance done by the employee’s supervisors, co-workers, as
well as the employee him or herself (Rothbard & Wilk 2011, Sykes, Venkatesh &
Johnson 2014, Harrington & Lee 2015).

Employee performance reflects only those activities which are scalable and/or
measurable (Campbell ef al. 1993). Hence, the evaluation of performance is treated
as a tool for managing employee efficiency and effectiveness (Spicer & Ahmad
2006) or as a tool for measuring employee performance, thanks to which organ-
isational goals can be properly achieved (Mullins 2010). That is why employees
would usually like to have measures that reflect their actual actions. The use of
appropriate indicators of employee performance in practice may result in their
contribution being reliably assessed and subsequently appreciated by their super-
visors (Groen, Wilderom & Wouters 2017).
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3. Methodology

The group of respondents consisted of employees working at a large IT enter-
prise. The first criterion for selecting such an enterprise for research was a prag-
matic one: it opened up the possibility of conducting research among employees.
The second criterion referred to the appropriate size of enterprise, measured by
the number of employees. Large enterprises with the biggest number of employees
were preferred. Establishing such criteria was dictated by the purpose of empirical
research.

In this case, those employees provide the company’s global clients with
comprehensive solutions at every stage of the software development process.
During the research period, over 900 people were employed by the company.
HR management was particularly interested in problems related to POS, because
this enterprise is keenly interested in evaluating the overall level of POS, first, but
then also at more detailed levels, such as team comparisons, to identify high and
low POS areas, and take adequate actions to improve or maintain the existing POS
level.

Empirical research was conducted in November 2017 using the CAWI method,
following top management’s approval the project. The survey was repeated twice.
The diagnosis covered several complementary areas and two groups of respond-
ents. However, only selected issues are presented in this article (the diagnosis of
POS and EP diagnosis and POS—EP relationship). POS was evaluated only by
employees (809 questionnaires were sent to employees and 509 were returned),
while the employees’ performance was evaluated by their supervisors (number of
sent questionnaires: 809 questionnaires were sent, while the 572 questionnaires
were included in the further statistical analysis. Incomplete questionnaires were
removed, reducing the size of the research sample. Ultimately, 478 fully completed
questionnaires were subject to statistical analyses.

Each questionnaire contained the employee’s ID number for identification
purposes of employees and their supervisors at the stage of sending online
questionnaires, as well as at subsequent stages of research (data collection, data
processing).

The company’s management began to show increased interest in how to
measure both phenomena reliably and accurately in order to be able to better
manage them. The survey was based on measurement tools of both variables tested
in other pieces of research. Earlier, these measures were translated by the forward-
-back translation method and adapted to the working conditions and organisational
structure of the enterprise. First, the questionnaire’s reliability was assessed using
the Cronbach’s alpha coefficient. Then, the mean levels and standard deviations
from these values were analysed. For the purposes of these analyses, due to the
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large number of questionnaires received back, employees’ responses were aver-
aged within individual scales.

4. Measures

Independent Variable

Perceived organisational support (POS) was an independent variable. POS
is a relatively persistent condition, so it is measurable. In most of the empirical
research that has been done to date, the relative static perception of POS has
been analysed, and treated as a stable variable which varies among individuals.
Research that has analysed POS and its consequences has been based on inter-
personal projects, and that is also the case for the present research. Thus, POS
was considered a permanent experience (i.e. referred to as a “feature”). Persistent
POS refers to the general perception of how well employees feel supported and
appreciated by their organisation.

The factors measuring POS were taken from the scale designed by R. Eisen-
berger, P. Fasolo and V. Davis-LaMastro (1986). Required in planning, measuring
and assessing POS effects, this scale ensures that the phenomenon is properly
measured. Nine items of the Survey of Perceived Organisational Support (SPOS)
were used. This shortened version of the SPOS has been used in previous research
(i.e. Eisenberger, Fasolo & Davis-LaMastro 1990, Wayne, Liden & Shore 1997).
Employees indicated their agreement to the nine items on a 7-point Likert scale
ranging from “strongly disagree” (1) to “strongly agree” (7). L. Rhoades and
R. Eisenberger (2002) claim that the use of the shortened scale for POS is not
problematic because the original scale has excellent psychometric properties in
addition to its one-dimensional measure. Similarly, in this research, the reliability
of scale measured with the Cronbach’s alpha coefficient was high, amounting to
o =0.900. This means that the measures are statistically reliable. The questionnaire
used therefore allowed for a reliable assessment of POS to be made.

Dependent Variable

In this study, employee performance (EP) is a dependent variable. The items
measuring it were taken from the scale by S. Wayne, R. C. Liden and L. M. Shore
(1997). Their operationalisation of the construct involves the individual employee’s
performance being assessed by his/her supervisors. Using this measurement
reduces distortions of employee performance assessments that could take place
if performance were self-assessed. Some researchers (Bommer et al. 1995,
Welbourne, Johnson & Erez 1998, Erez et al. 2015) even suggest that employees
can optimise the performance of their work, for example, to the levels of indi-
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cators for performance preferred in their organisation. In order to avoid such
problems, they recommend employees’ performance be assessed by their super-
visors. S. Wayne, R. C. Liden and L. M. Shore (1997) measured employee perfor-
mance without these deficiencies. Their measures were adapted in this research:
six 7-point Likert scale items (Cronbach’s alpha coefficient a = 0.935), where
supervisors are asked to evaluate the performance of each employee individually.
The value of Cronbach’s alpha coefficient o = 0.935 indicates high consistency of
individual responses from respondents. Both measures were accepted by the IT
enterprise’s representatives. The measures were translated using the forward-back
translation method. The use of both standardised measures made it possible to
compare the results obtained in subsequent periods in this enterprise. The meas-
ures can also be used as a benchmark for assessing POS and EP in other enter-
prises in the IT sector as well as other sectors.

5. Results

Descriptive Statistics and Correlations of Variables

The next step analysed the mean levels and standard deviations of individual
issues. For the purposes of the analyses, due to many returns, employees’ responses
were averaged within individual measures. Table 1 provides the descriptive statis-
tics (i.e. means and standard deviations) of the scales used.

Table 1. Perceived Organisational Support Ratings: Descriptive Statistics

Items Mean s.d.
[Name of company] management shows very little concern for me* 5.09 1.52
[Name of company] management cares about my general satisfaction at work 496 1.28
[Name of company] management really cares about my well-being 5.12 1.26
[Name of company] management strongly considers my goals and values 4.70 1.31
[Name of company] management cares about my opinions 491 1.37
Even if I did the best job possible, [Name of company] management would fail
to notice® 5.21 1.54
[Name of company] management is willing to extend itself in order to help me
perform my job to the best of my ability 5.24 1.16
[Name of company] management takes pride in my accomplishments at work 5.12 1.25
Help is available from [Name of company] management when I have a problem | 5.76 1.15

Measured on a seven-point scale for all items. * Item was reverse-coded.

Source: the authors.
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The following can be concluded from the analysis of mean levels and standard
deviations of all POS items:

— average rating (5.0) of the respondents’ answers exceeded the mid-point on
a 7-point scale for each POS item. This means the POS level is high, though it can
still be improved,;

— the mean standard deviation, from 1.15 to 1.54, indicates low volatility.

POS was generally high or very high in all dimensions, as evidenced by high
or very high levels of POS items, respectively. Employees most appreciated access
to help received from their supervisors when they had a problem. The mean level
of this indicator was 5.76, which deviated from the mean value on average by 1.15.
Such a standard deviation value means that a certain group of employees highly
appreciates the support they receive from their supervisors, most likely because
it brings them relief in difficult and stressful situations. As can be seen, it is not
only the forms of help that are important for employees, but also their availability,
likely because thanks to this employees can feel safer and more confident in their
work environment.

Employees also highly appreciate the help they receive from their super-
visors when they need it to do their job to the best of their ability. The mean
level reported for this indicator was 5.24, which deviates from the mean value on
average by 1.16.

The IT enterprise’s management ensures the well-being of its employees.
The mean well-being level of this indicator was 5.12, suggesting that the employees
have a strong sense of well-being in the workplace. The 5.12 mean deviated from
the mean value on average by 1.26 point, meaning that the enterprise has a group
of employees with a very strong sense of well-being, and another that does not.
Particularly, the respondents’ responses from the second group indicate that
well-being is not fully used to manage this organisation. While supervisors may
have done a lot in this area, the persisting deficiency of such support could be
supplemented, for example, by improving the approach to employee well-being
care programmes. Of course, that is only if th enterprise’s management seeks to
improve this area of organisational support.

The mean level of overall job satisfaction, coming in at 4.96, reflects the high
consistency between employees’ needs and the way they are met by their super-
visors. This level deviated from the mean value on average by 1.28. This means
that some of the needs of a certain group of employees are either not met at all, or
only somewhat, by the supervisors. Another group of employees, in turn, highly
appreciates the care supervisors take in their overall satisfaction at work.

Employees (4.70 on average) appreciate management taking into account their
goals and values, though that does not preclude the possibility of linking them
further with the enterprise’s goals and values. In this regard, employee ratings
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ranged the most widely, deviating from the mean value on average by 1.15. point.
The standard deviation value indicates that there is one group of employees whose
goals and values are largely taken into account by management, and another whose
goals and values are considerably less taken into account by their supervisors.

To summarise the above results: the enterprise is very supportive of employees
which brings many tangible benefits to the employees. However, this does not
mean it could not improve that support.

In addition, high POS would provide indications that help will be received
when needed, which leads employees to anticipate the future with more confi-
dence and thus generates a greater sense of well-being.

The implementation of this objective also required the mean employee perfor-
mance levels and standard deviations from these levels to be analysed. The perfor-
mance of individual employees was assessed by their supervisors. Questions in
the survey addressed to the supervisors contained the individual employee ID,
which had to be known in order to for a supervisor to assess the performance of
particular employees.

Supervisors’ answers to the questions assessing employees’ performance were
developed in the form of mean levels and standard deviations, which are presented
in Table 2.

Table 2. Employee Performance Ratings: Descriptive Statistics

Items Mean S.d.

Overall, to what extent has this employee [employee’s ID ...] effectively 5.56 1.12
fulfilled his/her roles and responsibilities? (from very ineffectively — 1, to very
effectively — 7)

Overall, to what extent has this employee [employee’s ID ...] performed his/her | 5.55 1.07
job as you would like it performed? (from very weak performance — 1, to excel-
lent performance — 7)

In my estimation, this employee [employee’s ID ...] gets his/her work done very | 5.55 1.16
effectively (from “strongly disagree” — 1, to “strongly agree” — 7)

Rate this employee’s [employee’s ID ...] overall level of performance (from 5.46 1.01
very weak performance — 1, to excellent performance — 7)

If you entirely had your way, to what extent would you change the manner in 5.17 1.31
which this employee [employee’s ID ...] performs his/her job?* (from “I would
change everything” — 1, to “I would change nothing” — 7)

All in all, this employee [employee’s ID ...] is very competent (from “strongly 5.78 1.14
disagree” — 1, to “strongly agree” — 7)

ID — individual employee identifier. Measured on a seven-point scale. * Item was reverse-coded.
Source: the authors.
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Based on the analysis of the mean level and standard deviations of six compo-
nents of employee performance (EP), it was established that, in general, the
average rating of each component exceeds 5.0 on a 7-point scale. That is, signifi-
cantly above the mean point, meaning the assessments tended to be high. However,
the standard deviations reflecting the diversity of supervisors’ opinions oscillated
around values at +/— 1.01 to 1.31, so the diversity of answers among individual
employees was relatively small.

Importantly, the component assessments relating to the evaluation of various
aspects of the work performed (items from “a” to “e”) are generally lower, but not
much, than the assessment of the component relating to employees’ competencies
(5.75 on average). It can be said that generally at a high or very high mean level,
assessments made by managers of employee performance were positive, given the
small value of standard deviation. However, high employee performance recorded
does not mean it cannot be improved.

To sum up, at the IT enterprise, high or very high ratings of perceived support,
and a high degree of willingness on the part of employees to do the work required
of them does not automatically mean that one variable impacts the others. These
findings require further elaboration. Therefore, the next step of the research was to
analyse how the support employees perceive is related to their performance.

Correlations between the Variables

To determine if there is a relationship between the variables, an r-Pearson
correlation analysis was performed in the SPSS for MAC programme. The anal-
ysis of r-Pearson correlation required the calculation of meta-variables as the
mean values of adequate items included in the survey.

One of the meta-variables was POS, which was calculated by averaging the
responses to the 9 items making up the scale (items are shown in the table).
Another meta-variable was EP, which was calculated by averaging the responses
to the 6 items making up the scale (items are shown in Table 3).

Descriptive statistics and correlations between variables are presented in
Table 3.

The research results show that the enterprise has a relatively high level of both
POS and EP in aggregate terms. Furthermore, the r-Pearson correlation shows
that the positive relationships between POS and EP are very weak, but statistically
significant. This means that improving POS, even only slightly, has an impact on
employee performance. Therefore, in order to increase employee efficiency, it is
important to determine how employees perceive the support they receive from the
IT enterprise. If POS improves, employee performance does, too.

In conclusion, POS is a weak predictor of EP. In other words, perceived organ-
isational support plays a weak positive role in shaping the individual effective-
ness of employees. Improving employee efficiency requires a different approach:
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Table 3. Means, Standard Deviations, and Correlations of Variables

Items 1 2
1. Perceived Organisational Support 1 -
2. Employee Performance 0.117* 1
Mean 5.13 5.52
Standard deviation (s.d.) 1.01 1.14

N =478. Measured on a seven-point scale. * Significant correlation at the level of p < 0.05.

Source: the authors.

directing the attention of IT enterprise’s management to providing employees with
appropriate support included in the organisation’s design.

6. Concluding Remarks

The approach used in the research (individual-level empirical research) has
provided insight into the POS—EP relationship at a lower level than team and
organisational ones.

The importance of perceived organisational support for improving employee
performance has been empirically proven. The weak, positive, but significant
relationship shown to exist between POS and EP provides some grounds to for
including POS in the model of factors that boost employee efficiency. POS can
therefore be treated as an internal organisational tool for profiling employee
performance. At the same time, however, POS should be adjusted as employees
experience new events, receive new resources, or obtain new information from
their organisation. This can improve the POS rating and help it boost individual
employee performance, and ultimately the organisation as a whole. These findings
also testify to the usefulness of cyclical research in the organisation.

At the same time, this research has promising practical implications for the
organisation. The diagnosis of perceived organisational support and employee
performance in the IT enterprise provided the basis for managers to make more
conscious decisions regarding the improvement or maintenance of POS and EP at
existing levels. Even in a situation where a high level of POS already brings many
tangible benefits to the organisation and its employees themselves, there are some
areas in which the management may take measures to improve or maintain the
level of POS. In addition, dissemination of descriptive statistics separately for POS
and EP in this enterprise reveals how different issues are related to the level of
POS and EP, and what their current level is. The results of this research may also
be used as a reference for other organisations from the I'T sector or another one.
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As these research findings are specific to a concrete I'T enterprise, future
research may include enterprises from the same sector or another one. It would
also be wise to extend the research to identify the role of POS as a contextual
variable in the analysis of performance factors not only at the individual level, but
also at that of team and organisation, using longitudinal studies. Finally, selecting
a single IT enterprise for the present research has necessarily meant the empirical
research results could not be more widely representative.
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Postrzegane wsparcie organizacyjne i wyniki pracownikéw — przyklad
polskiego przedsigbiorstwa I'T
(Streszczenie)

Cel: W artykule badaniu zostata poddana relacja migdzy postrzeganym wsparciem
organizacyjnym a wynikami pracownikéw. Dodatkowo przedstawiono diagnoze stanu
postrzeganego wsparcia organizacyjnego i wynikéw pracownikéw w polskim przedsie-
biorstwie IT.

Metodyka badan: Podbudowa koncepcyjna tych badan jest teoria postrzeganego wsparcia
organizacyjnego. Badanie to ma na celu zapewnienie wgladu w zwigzek migdzy postrze-
ganym wsparciem organizacyjnym a wynikami pracownikéw. Artykut koncentruje si¢ na
spostrzezeniach z ankiety, ktora zostata przeprowadzona wsréd pracownikow polskiego
przedsigbiorstwa IT. Do przeprowadzenia badafi empirycznych wykorzystano metode
CAWI (computer assisted web interviews). Projekt zostat sfinansowany przez Narodowe
Centrum Nauki (Srodki przyznane na podstawie decyzji nr DEC-2014/15/B/HS4/04326).
Wyniki badan: Rezultaty badania wskazuja, ze postrzegane wsparcie organizacyjne jest
powigzane z wynikami pracownikéw. Ponadto przedstawiaja one poziom postrzeganego
wsparcia organizacyjnego i wynikéw pracownikéw w duzym polskim przedsiebiorstwie IT.
Wnioski: W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzono, ze kierownicy powinni kon-
centrowacé si¢ na kwestiach, ktére poprawiaja postrzeganie wsparcia organizacyjnego
przez pracownikow, aby zwiekszy¢ wyniki wszystkich rodzajéow pracownikéw w ich
organizacjach. JeSli chodzi o przyszle kierunki badan, nalezy podja¢ dalsze dzialania
w celu rozpoznania powigzania postrzeganego wsparcia organizacyjnego z wynikami pra-
cownikéw w réznych branzach w catym kraju i na réznych poziomach organizacyjnych,
stosujac badania podtuzne.

Wktad w rozwaj dyscypliny: Studia te wzbogacaja wiedz¢ naukowa na temat roli postrze-
ganego wsparcia organizacyjnego w ksztaltowanie wynikéw pracownikéw oraz stanu tych
zjawisk w konkretnym przedsigbiorstwie IT.

Stowa kluczowe: postrzeganie wsparcia organizacyjnego, wyniki pracownikéw, przedsie-
biorstwo IT, pracownicy.
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Ulgi podatkowe jako forma
wspierania innowacyjnosci

— ocena regulacji dotyczacych
ulg zwiazanych z nowymi
technologiami

Streszczenie

Cel: Celem artykutu jest wskazanie problemdéw powstajgcych przy stosowaniu ulg zwigza-
nych z nowymi technologiami. Omawiane zagadnienia poparto przyktadami interpretacji
1 wyrokéw, a w podsumowaniu zawarto ocen¢ zasadno$ci omawianych konstrukcji prawnych.
Metodyka badan: W artykule wykorzystano analiz¢ przepiséw prawa podatkowego, inter-
pretacji, wyrokéw oraz raportéw.

Wyniki badan: Na podstawie przeprowadzonej analizy stwierdzono, ze ulgi zwigzane
z nowymi technologiami nie sg skuteczne.

Whioski: Omawiane ulgi nie tylko nie sa pomocne dla przedsigbiorcéw, ale sg takze nie-
korzystne dla budzetu pafistwa.

Wktad w rozwdj dyscypliny: Przeprowadzona analiza uzasadnia zmiang¢ sposobu wspie-
rania nowych technologii.
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Artykut udostgpniany na licencji Creative Commons Uznanie autorstwa-Uzycie niekomercyjne-
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Stowa kluczowe: podatek dochodowy, ulgi podatkowe, prawo podatkowe, nowe techno-
logie.
Klasyfikacja JEL: K340.

1. Wprowadzenie

W dzisiejszych czasach innowacyjno$¢ stata si¢ szansa na zwigkszenie konku-
rencyjnosci polskich przedsigbiorstw na rynku miedzynarodowym. Na ich sytuacje
ma wplyw wiele czynnikéw. Mozna jednak $miato stwierdzié, ze podatek docho-
dowy jest jednym z tych najmocniej oddziatujacych, szczegdlnie na mikroprzed-
siebiorcow, ktérych w Polsce jest najwigcej. Wigze si¢ to z tym, ze podatek ten jest
traktowany jako obcigzenie uszczuplajace majatek podatnika. Interpretacje taka
potwierdzaja przede wszystkim opinie, ze istotg prawa podatkowego jest ,,legalne
odbieranie obywatelom wolno$ci” (Brzezinski 2001, s. 123) oraz ze pozbawia ono
podatnikéw czesci ich wiasnosci (Buczek i in. 2006, s. 101), natomiast ,,podatek
narusza cudzg wlasno$§¢ zaréwno w sensie prawnym, jak i w sensie ekonomicznym”
(Gomutowicz 2005, s. 180).

Aby scharakteryzowac ulgi i zwolnienia w podatku dochodowym, nalezatoby
najpierw wskazaé bezposrednig przyczyng ich istnienia. Przede wszystkim jest
to znaczaca ingerencyjno$¢ wspomnianego podatku, rozumiana jako swoista
,kara” za bycie przedsigbiorczym, poniewaz im wigkszy jest dochdd podatnika,
tym wyzszy podatek musi on zaptaci¢. Zniechgca to podatnika od generowania
wysokiego dochodu. W zwigzku z tym, aby zmniejszy¢ ciezar podatku dochodo-
wego, ustawodawca wprowadzit m.in. liczne ulgi i zwolnienia. Prowadzi to jednak
do ,,bfednego kota”, poniewaz normy, ktére sa korzystne dla okreS§lonych grup
podatnikéw, prowadza do obcigzenia innych, ktére nie moga korzystac z prefe-
rencji podatkowych (Mastalski 2019, s. 224). Daje to tym samym przyzwolenie
ustawodawcy do wprowadzania daleko idacych obcigzen podatkowych, ktére sg
usprawiedliwiane nowymi ulgami.

Zagadnienia poruszone w niniejszym artykule sg niezwykle istotne i bardzo
aktualne. Z dnia na dzieh zwieksza si¢ liczba interpretacji indywidualnych, a takze
wyrokow sadowych wydawanych w zwigzku z wystepujacymi watpliwoSciami
dotyczacymi interpretacji przepisow regulujacych ulgi na badania i rozwo;.

2. Charakter ulg podatkowych

Prawng podstawa istnienia ulg i zwolniefi podatkowych jest art. 217 Konsty-
tucji RP z dnia 2 kwietnia 1997 r. Artykut ten daje ustawodawcy swobode
w ksztaltowaniu ulg, wskazujac wytacznie, za pomocg jakich aktéw prawnych
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mozna okreS§la¢ zasady ich przyznawania (Durczyfska 2016, s. 438). Nalezy wigc
uznaé za stuszng interpretacj¢ przedstawiong w wyroku Trybunatu Konstytucyj-
nego z dnia 29 maja 1996 r., ktéra zaklada, ze w zakresie ulg ustawodawca moze
swobodnie decydowaé o ich tworzeniu, jak réwniez o ich zmianie i ograniczeniu.
Swoboda ta jest jednak obwarowana innymi przepisami Konstytucji RP oraz zasa-
dami demokratycznego pafistwa prawnego.

Ulgi podatkowe (systemowe) ksztaltujg podatkowoprawny stan faktyczny
przez wylaczenie z opodatkowania pewnych podmiotéw lub zawezenie zakresu
przedmiotowego, a podatnik uzyskuje uprawnienia do korzystania z nich z mocy
prawa (Mastalski 2019, s. 48). W zwiagzku z tym regulacje odnoszace si¢ do ulg
podatkowych musza by¢ jasne i precyzyjne. Istotg ulg jest zmniejszanie ciezaru
podatkowego, ale spogladajac na rozbudowane katalogi ulg, odnosi si¢ wrazenie,
7e s3 one gtéwng przyczyna braku przejrzystosci przepiséw prawa podatkowego
(Jabtofiska 2013, s. 29). Podatnicy maja problem z interpretacja niejasnych regu-
lacji, a ich czeste zmiany potrafig catkowicie skomplikowaé prawidtowe zastoso-
wanie danej ulgi. Mozna si¢ zatem pokusi¢ o stwierdzenie, ze prawo podatkowe
pozbawione jakichkolwiek preferencji podatkowych bytoby mniej skomplikowane
i bardziej czytelne. Wskazuje si¢ jednak, ze postulat catkowitej likwidacji ulg jest
niemozliwy do zrealizowania, poniewaz wigzatoby si¢ to z zawgzZeniem pojecia
przychodéw objetych podatkiem dochodowym, co takze mogtoby doprowadzi¢ do
braku przejrzystosci przepiséw prawnych (Morawski 2009, s. 256).

Jezeli ulgi musza juz komplikowa¢ prawo podatkowe, to dobrze, jesli ida
w kierunku zapewnienia rozwoju gospodarczego oraz budowania przewagi konku-
rencyjnej krajowych przedsigbiorcow. Jest to rowniez zwigzane ze strategia stwo-
rzong przez Komisje¢ Europejska, ktéra podkresla wage badaf, rozwoju i innowacji
dla przedsigbiorstw (Strategia na rzecz inteligentnego... 2010). Istnieja oczywi-
Scie réwniez dotacje na badania i rozwdj, ale w ich przypadku przedsigbiorca po
spetnieniu restrykcyjnych wymogoéw sktada wniosek i czeka na jego rozpatrzenie,
co powoduje, ze uzyskanie srodkow jest dosy¢ trudne. Ulga jest mechanizmem
powszechnym, skorzystanie z niej nie wymaga szczegdlnej procedury aplikacyjnej
czy uprzedniej zgody organu podatkowego. Po spetnieniu okre§lonych kryteriow
przedsigbiorca moze z niej skorzystac.

Niektdrzy autorzy zwracaja uwage, ze wybrane ulgi moga by¢ traktowane jako
szczegllnego rodzaju wydatki budzetowe (Borodo 2010, s. 143). Taka interpretacja
wynika z faktu, ze pafistwo daje w akcie prawnym pewnego rodzaju przyzwolenie
na rezygnacje z czeSci wptywéw. W konsekwencji dochodzi do tego, ze §rodki,
ktére w momencie skorzystania przez podatnika z ulgi nie staty si¢ wptywem
budzetu panstwa, sa jedynie narz¢dziem stwarzajacym mozliwo$¢ skorzystania
z ulg przez podatnikéw. Mozna te sytuacje poréwnaé réwniez z instytucja zanie-
chania poboru podatku w takim sensie, Ze istniejagce zobowigzanie poboru nie
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zostaje zrealizowane podobnie jak w przypadku zastosowania ulgi (Mastalski
2019, s. 223)

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ réwniez, ze ulgi podatkowe moga mieé
mieszany, spoleczno-gospodarczy charakter. OkreSlane s3 wéwczas mianem
wydatkow podatkowych. Ich koncepcja polega na tym, ze zamiast dokonywaé
wydatkéw z budzetu, np. na pomoc spoteczng, mozna umozliwi¢ podatnikowi
stosowne odliczenie od dochodu lub od podstawy opodatkowania wydatkow na
rzecz owej pomocy. Dlatego niekiedy wydatki te nazywane sa rowniez subsydiami
podatkowymi (Nykiel 2002, s. 191)

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na to, ze wladztwo podatkowe daje ustawodawcy
wiele mozliwoSci, w zwigzku z tym moze on Swiadomie stymulowaé i ukierunko-
wywac zachowania poszczegdlnych podatnikéw (Wyrzykowski i Kasprzak 2016,
s. 21). Dlatego tez poczynione zostaly kolejne kroki majace na celu dokonanie
zmian w prawie podatkowym, w szczegdlnoSci polegajace na takiej modyfikacji
katalogu ulg, aby pozwolity one na rozwdj innowacyjnosci.

3. Ksztaltowanie si¢ ulgi na nowe technologie

W przypadku podatku dochodowego stosuje si¢ dwa sposoby redukcji jego
wysokosci — przez dokonanie réznorodnych odliczef od kwoty naleznego podatku
badZ od uzyskanego dochodu. Ulga na nowe technologie jest przyktadem prefe-
rencji, ktéra pozwalata odliczy¢ od podstawy opodatkowania wydatki poniesione
na nabycie nowych technologii (koszty kwalifikowane). Ten rodzaj ulgi zostat
wprowadzony do polskich przepiséw podatkowych ustawa o niektérych formach
wspierania dziatalnoSci innowacyjnej (Ustawa z dnia 29 lipca 2005 r. o niekt6-
rych formach...). Szczegbétowe warunki skorzystania z konstrukcji podatkowe;j
dotyczacej 0séb fizycznych wskazano w art. 26¢ Ustawy z dnia 26 lipca 1991 r.
o podatku dochodowym od 0séb fizycznych (dalej: u.p.d.o.f.). Po uptywie nieca-
fego roku Ustawa z dnia 12 maja 2006 r. o zmianie ustawy o niektérych formach
wspierania dziatalnoSci innowacyjnej oraz niektérych innych ustaw przeksztat-
cita przepisy dotyczace tej ulgi. Celem nowelizacji byto m.in. doprecyzowanie
art. 26¢ ustawy o podatku dochodowym od 0séb fizycznych. W poprzedniej wersji
przepis ten brzmiat: ,,od podstawy podatku odlicza si¢ wydatki poniesione przez
podatnika na nabycie nowych technologii, do wysokoSci i na warunkach okre-
§lonych w rozporzadzeniu ministra wlaSciwego do spraw finanséw publicznych,
uwzgledniajagcym wytyczne w sprawie krajowej pomocy regionalnej”. Przepis ten
zostat tak sformufowany, ze raczej zniechecat do korzystania z odliczen, poniewaz
komplikowat cata procedure. We wskazanej ustawie nowelizujacej przepis ten
zostal precyzyjniej zredagowany i zyskal nastepujace brzmienie: ,,od podstawy
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podatku odlicza si¢ wydatki poniesione przez podatnika na nabycie nowych tech-
nologii”. Nastgpnie Ustawa z dnia 30 maja 2008 r. o niektérych formach wspie-
rania dziatalno$ci innowacyjnej wprowadzita mozliwo$¢ uzyskania przez przed-
sigbiorce statusu centrum badawczo-rozwojowego. Przepisy te odnosity si¢ do
os6b zaréwno fizycznych, jak i prawnych. Nowa instytucja zostata wprowadzona
w art. 21 wczesniej przywotywanej ustawy z 2008 r. i pozwolita na tworzenie
przez centrum badawczo-rozwojowe funduszu innowacyjnoS$ci. Konstrukcja ta
pozwalata zaliczy¢ do kosztow podatkowych odpisy na fundusz innowacyjnosci
w momencie wplaty §rodkéw na jego rachunek, co umozliwialo odliczenie
tych kwot réwniez w momencie ich wydatkowania. Ustawa z dnia 9 listopada
2017 r. o zmianie niektorych ustaw w celu poprawy otoczenia prawnego dziafal-
noSci innowacyjnej zlikwidowata mozliwo$¢ tworzenia funduszu.

Jezeli chodzi o przepisy Ustawy z dnia 15 lutego 1992 r. o podatku docho-
dowym od 0séb prawnych (dalej: u.p.d.o.p.), art. 18b zostat dodany do niej na
mocy art. 22 ustawy wprowadzajacej formy wspierania dziatalnoSci innowacyjne;.
Wydatki na nabycie nowych technologii powinny byty spetniac¢ okreslone kryteria,
przewidziane w art. 15 oraz art. 16a—16m u.p.d.o.p. Autorzy jednego z komentarzy
do art. 18b podkreslili, ze z treSci wspomnianego przepisu wynikato bowiem
bezposrednio, ze nabyte nowe technologie musza by¢ kwalifikowane jako wartosci
niematerialne i prawne podlegajace amortyzacji (DZwigata i in. 2009). Po mody-
fikacji wprowadzonej na mocy Ustawy z dnia 12 maja 2006 r. o zmianie ustawy
o niektérych formach wspierania dziatalnoSci innowacyjnej oraz niektérych
innych ustaw bezdyskusyjny stal si¢ sposéb nabycia nowych technologii. Dodano
bowiem przepis doprecyzowujacy, ze przez nabycie nowych technologii nalezy
rozumie¢ nie tylko przeniesienie ich wtasnoSci, lecz takze nabycie praw do wiedzy
technologicznej w drodze umowy o ich przeniesienie oraz korzystanie z tych praw.

Autorzy komentarza dotyczacego ustawy o podatku dochodowym od os6b
fizycznych podkreslili, ze gtéwnym celem wprowadzonych wéwczas rozwigzan
bylo podniesienie konkurencyjnosci gospodarki przez promowanie rozwigzan
bedacych ,,inwestycja w wiedz¢” (Bartosiewicz i Kubacki 2015). Zwrdcili tez
uwage na to, ze wiekszo$¢ przedsigbiorstw w Polsce nie jest w stanie wprowadzac
rozwigzan innowacyjnych. Jest to spowodowane przede wszystkim wysokimi
kosztami opracowania i wdrozenia innowacji.

Po kilku latach obowigzywania tych regulacji pojawiaty sie opinie (Kot 2009,
s. 23) postulujace konieczno$¢ rozszerzenia zakresu ulgi dotyczacej nowych tech-
nologii oraz uproszczenia zasad jej stosowania, szczegdlnie przez wyeliminowanie
konieczno$ci uzyskiwania opinii instytucji naukowej w celu jej zastosowania.
Chodzi przede wszystkim o kwesti¢ stwierdzenia, czy w danej sytuacji mozna
faktycznie mowi¢ o ,,nowej technologii”’. Dodatkowo trzeba bylo potwierdzié, ze
dana technologia nie byta stosowana na Swiecie w ciagu ostatnich 5 lat. Odliczenia
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dokonywato si¢ od podstawy opodatkowania w wysokoSci do 50% poniesionych
wydatkéw. Bardzo czgsto dokonywano zmian, w szczegdlno$ci modyfikowano
katalog kosztéw kwalifikowanych, co mogto wprowadzaé podatnikéw w biad
oraz powodowaé obawy co do stosowania omawianej ulgi, gtéwnie ze wzgledu
na pézniejsza mozliwoS$¢ zakwestionowania odliczenia przez organy skarbowe.
Nic wigc dziwnego, ze ulga ta okazata si¢ nieskuteczna; skorzystalo z niej niewielu
przedsigbiorcow. Przede wszystkim trzeba podkre§lié, Zze regulacje wigzaly ulge
z nabyciem, a nie wytworzeniem przez podatnika wiedzy technologiczne;j.

W konsekwencji trudno si¢ dziwié, ze instrument ten nie spelnit funkcji
zachety podatkowej stymulujacej polskich przedsiebiorcow do podejmowania
dziatalnoSci badawczo-naukowej ani samodzielnego udoskonalania posiadanych
technologii, a jedynie wspieral zakup nowych technologii (Kotlarek 2016, s. 532),
co w przypadku mikroprzedsigbiorcéw nieosiggajacych wysokich dochodéw byto
niemozliwe. Nadmierne koszty nabycia nowej technologii zniechgcaly bowiem
przedsigbiorcéw do inwestowania w taka forme zwigkszania konkurencyjno$ci na
rynku i nawet wprowadzenie ulgi na nowe technologie nie wptyneto na zmiang
zachowaf przedsigbiorcéw w tym zakresie.

4. Ewolucja regulacji prawnych dotyczacych ulgi na dzialalno$¢
badawczo-rozwojowa

Ulga na nowe technologie ustgpita miejsca uldze badawczo-rozwojowe;j.
Ustawa z dnia 25 wrzeSnia 2015 r. o zmianie niektérych ustaw w zwiagzku ze
wspieraniem innowacyjnosci uchylifa art. 26¢ ustawy o podatku dochodowym od
0s0b fizycznych i wprowadzita nowy art. 26e, natomiast w odniesieniu do 0séb
prawnych ustawa ta uchylifa art. 18b ustawy o podatku dochodowym od oséb
prawnych i wprowadzita art. 18d i 18e. Gtéwnym powodem stworzenia nowych
regulacji byt fakt, ze 6wczesny stan prawny nie uwzgledniat w petni potrzeb
spotecznych i gospodarczych w zakresie rozwoju nauki i jej relacji z innymi dzie-
dzinami zycia. Byty to przede wszystkim potrzeby w sferze warunkéw podejmo-
wania oraz prowadzenia dziatalnoSci innowacyjnej, wspéipracy nauki z sektorem
przedsiebiorcéw, jak réwniez zwigkszenia konkurencyjnoSci szk6t wyzszych
i innych jednostek naukowych (Uzasadnienie rzqdowego projektu... 2017, s. 2-3).
Warto nadmienié, ze wprowadzenie ulgi na badania i rozwéj spowodowato zmiany
w dziewigciu ustawach oraz innych przepisach z nimi zwigzanych.

Obecnie obowigzujace przepisy o podatku dochodowym rozszerzajg definicje
dziatalnoSci badawczej juz nawet przez samo okreslenie jej jako dziatalnoSci
badawczo-rozwojowe;j. Jej definicja zawarta jest w art. 5a pkt 38 u.p.d.o.f. oraz
w art. 4a pkt 26 u.p.d.o.p. i brzmi nastgpujaco: ,,dziatalno$¢ twércza obejmujaca
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badania naukowe lub prace rozwojowe, podejmowana w spos6b systematyczny
w celu zwigkszenia zasobéw wiedzy oraz wykorzystania zasobé6w do tworzenia
nowych zastosowafi”. Trzeba zatem stwierdzié, ze ulga ta nie jest zarezerwowana
jedynie dla przedsigbiorcéw prowadzacych wyspecjalizowane badania naukowe,
ale jest potencjalnie dostepna dla wszystkich tych przedsigbiorcow, ktérzy
prowadzg prace nad wdrazaniem nowych produktéw lub ustug oraz ulepszaniem
istniejgcych. Spojnik ,,lub” poszerzyt zakres podmiotowy ulgi, nie ograniczajac
jej tylko do przeprowadzania badan naukowych. Dzigki temu umozliwiono podat-
nikom uzyskujacym przychody z pozarolniczej dziatalnoSci gospodarczej odli-
czanie od podstawy opodatkowania kosztéw poniesionych na dziatalno$¢ zaréwno
badawcza, jak i rozwojowa.

Koszty te zostaly przez ustawodawce nazwane kosztami kwalifikowanymi.
W przypadku oséb fizycznych, zgodnie z nowym art. 26e ust. 1 dodanym do ustawy
o podatku dochodowym na mocy Ustawy z dnia 25 wrze$nia 2015 r. o zmianie
niektérych ustaw w zwigzku ze wspieraniem innowacyjnosci, kwota odliczenia
tych kosztow nie moze w roku podatkowym przekroczyé kwoty dochodu uzyska-
nego z pozarolniczej dziatalnosci gospodarczej. Nalezy rowniez dodaé, ze wcze-
$niej wspominana nowelizacja z 2015 r. dodata do art. 24a ust. 1b ustawy o podatku
dochodowym od 0s6b fizycznych przepis zobowigzujacy przedsigbiorcow wyko-
nujacych dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, ktérzy zamierzajg skorzystaé z ulgi na
badania i rozwdj, do wyodrebnienia kosztéw dziatalno§ci badawczo-rozwojowej
w ksiedze przychodéw i rozchodéw albo w prowadzonych ksiegach rachunkowych.
Jezeli chodzi o przepisy dotyczace os6b prawnych, regulacje dotyczace odliczenia
od podstawy opodatkowania koszéw kwalifikowanych zostaty sformutowane
w odmienny sposéb niz w przypadku oséb fizycznych.

Limity kosztéw sa okre§lone procentowo, a ich gérna granica zostata
znaczgco podniesiona w przepisach odnoszgcych si¢ do podatku dochodowego
od 0sdb fizycznych dzigki nowelizacji wprowadzonej Ustawg z dnia 9 listopada
2017 r. o zmianie niektérych ustaw w celu poprawy otoczenia prawnego dziafal-
no$ci innowacyjnej. W art. 1 pkt 2 e) zmieniajgcym art. 26e ust. 7 limity okre-
$lono nastepujaco: ,,w przypadku gdy podatnik jest mikroprzedsigbiorcg, matym
lub Srednim przedsigbiorcg wynoszg 150% kosztéw, o ktérych mowa w art. 26r
ust. 2-3a; natomiast w przypadku pozostalych podatnikéw wynosza one 150%
kosztéw, o ktérych mowa w ust. 2 pkt 1-4a i ust. 2a-3a, oraz 100% kosztow,
o ktérych mowa w ust. 2 pkt 5; 3), a w przypadku pozostatych podatnikéw —
100% kosztéw, o ktérych mowa w ust. 2-3”. Trzeba w tym miejscu zaznaczy¢, ze
poprzednio obowigzujacy przepis przewidywat, ze kwota kosztow kwalifikowa-
nych nie moze przekroczyé 50% oraz 30% kosztéw. Dodatkowo ustawa noweli-
zujaca wprowadzita réwniez szczegdtowy katalog kosztéw kwalifikowanych do
ustawy regulujacej podatek dochodowy od 0séb zaréwno fizycznych, jak i praw-
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nych. Mozliwe, ze taka zmiana w przepisach przyczyni si¢ do zwigkszenia liczby
przedsigbiorcéw zainteresowanych wprowadzeniem w swoich przedsigbiorstwach
nowych technologii przez wprowadzenie zachety w postaci zwigkszonego limitu
kosztéw podlegajacych odliczeniu.

Nowelizacja z 2017 r. przewidywala duze zmiany majace na celu likwidacje
Iub ograniczenie barier w prowadzeniu dziatalno$ci innowacyjnej oraz podnie-
sienie atrakcyjnosci podatkowych instrumentéw wsparcia dziatalnoSci innowa-
cyjnej w Polsce (Uzasadnienie rzqdowego projektu... 2017, s. 1). Znowelizowane
przepisy stanowig odpowiedZ na postulaty réznych Srodowisk, w szczegdélnosci
przedsigbiorcéw, jednostek naukowych oraz inwestoréw. Warto podkresli¢, ze
ustawodawca, nie chcac powielaé btedéw zawartych w poprzednich regulacjach,
przeprowadzil szerokie konsultacje, ktérych efektem byta Biata ksigga innowacji
(Uzasadnienie rzqdowego projektu... 2017, s. 2) opracowana przez Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Pierwszym etapem prac byto dokonanie prze-
gladu dokumentéw strategicznych oraz analiz i raportéw eksperckich o tematyce
zwigzanej z innowacyjnoS$cig z punktu widzenia zidentyfikowanych w nich barier
i probleméw dotyczacych krajowego systemu innowacji. Nastepnie przeprowa-
dzono konsultacje on-line, podczas ktérych zainteresowane osoby i instytucje
mogty przedstawi¢ problemy i bariery innowacyjnosci w Polsce oraz propozycje
ich ograniczania i eliminowania. Kolejnym etapem dziatan byt cykl spotkan
konsultacyjnych z kluczowymi podmiotami tworzgcymi ekosystem innowacji —
przedstawicielami Srodowiska naukowego i biznesowego, instytucji finansowych
1 organizacji pozarzadowych (Biata Ksigga Innowacji... 2016, s. 6). Taki proces
legislacyjny mozna réwniez nazwac ,,innowacyjnym”, poniewaz w dobie kompu-
ter6w i internetu wykorzystano te narzedzia do konsultacji i dostosowania regu-
lacji do potrzeb podmiotéw z nich korzystajacych.

Istotng zmiang wprowadzong po 2017 r. do art. 18d ust. 8 u.p.d.o.p. oraz art. 26e
ust. 8 u.p.d.o.f. jest wydtuzenie okresu odliczenia ulgi o trzy lata. Podatnik uzyskat
zatem mozliwo$§¢ uwzglednienia odliczenia w ciggu szesciu najblizszych lat
podatkowych nastepujacych bezposrednio po roku, w ktérym nabyt prawo do ulgi.
Maksymalny termin umozliwiajacy rozliczenie ulgi zostat zréwnany z okresem
przedawnienia zobowigzaf podatkowych w podatkach dochodowych (Pogonski
2017, s. 27).

Na zakoficzenie rozwazan na temat ulgi na badania i rozwdj nalezy wspomnie¢,
ze od czasu nowelizacji z 2017 r. wprowadzono zmiany podyktowane wejSciem
w zycie innych ustaw. Zostaty one wprowadzone z dniem 1 pazdziernika 2018 r.
Mowa tu m.in. o Ustawie z dnia 5 lipca 2018 r. o zarzadzie sukcesyjnym przed-
siebiorstwem osoby fizycznej, w ktérej na mocy art. 68 pkt 17 dodano do art. 26e
u.p.d.o.f. ust. 2 pkt la i stworzono nowg kategori¢ kosztow kwalifikowanych,
a mianowicie: ,,poniesione w danym miesigcu naleznoSci z tytutéw, o ktérych



Ulgi podatkowe jako forma wspierania innowacyjnosci... 79

mowa w art. 12 ust. 1 u.p.d.o.f., oraz sfinansowane przez platnika skfadki z tytutu
tych naleznoSci okre§lone w Ustawie z dnia 13 paZdziernika 1998 r. o systemie
ubezpieczeh spotecznych, w takiej czesci, w jakiej czas przeznaczony na realizacj¢
dziatalnosci badawczo-rozwojowe]j pozostaje w ogdélnym czasie pracy pracownika
w danym miesigcu”.

Kolejnym aktem prawnym modyfikujacym ustawe o podatku dochodowym
od os6b fizycznych, jak i prawnych sa przepisy wprowadzajace ustawe — Prawo
o szkolnictwie wyzszym i nauce z dnia 3 lipca 2018 r. Pierwsza zmiana wpro-
wadzona zostata na mocy art. 19 pkt 1 do art. 5a pkt 39 i 40 u.p.d.o.f. oraz na
mocy art. 24 pkt 1b) do art. 4a pkt 27 i 28 u.p.d.o.p. Wspomniane przepisy prze-
ksztatcono w ten sposéb, ze podstawowe definicje badaf naukowych oraz prac
rozwojowych oparto bezpoSrednio na rozumieniu tych poje¢ w art. 4 Ustawy
z dnia 20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Zmiany wpro-
wadzily takze art. 19 pkt 5 oraz art. 24 pkt, ktére zamiast do definicji zawartych
poprzednio w art. 26e ust. 2 pkt 3, ust. 4 u.p.d.o.f. oraz art. 18b ust. 2 pkt 3, ust. 4
u.p.d.o.p. odnoszg si¢ do kwestii okre§lenia podmiotéw dokonujacych ekspertyz,
opinii, ustug doradczych i ustug rownorzednych, a takze ponoszonych przez nie
kosztéw kwalifikowanych w ramach badan podstawowych przez bezposrednie
nawigzanie do art. 7 ustawy — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce. Ujednoli-
cono zatem definicje poje¢ dotyczacych przedmiotu omawianej ulgi, aby utatwic
interpretacje przepisow podatkowych w tym zakresie i nie tworzy¢ sprzecznoSci
pomiedzy regulacjami definiujgcymi tozsame pojecia na gruncie réznych ustaw.

Po kilku latach obowigzywania ulgi na badania i rozwdj nalezy stwierdzic,
ze regulacje nadal nie zachecajg do skorzystania z ulgi, a co za tym idzie — nie
aktywizuja dziatah zwigzanych z rozpoczeciem badzZ tez rozszerzeniem dzia-
falnosci badawczo-rozwojowej. Potwierdza to Raport o stanie sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw w Polsce z 2019 r. sporzadzony przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsigbiorczosci. Podkre§lono w nim, ze badania GUS prowadzone
w ostatniej dekadzie wskazuja na ograniczenie dziatalno$ci innowacyjnej firm
w Polsce. W latach 2015-2017 udzial innowacyjnych przedsi¢biorstw ogétem
(bez mikro) wyniést 14,5% i byt nizszy o 1,6% w poréwnaniu z wynikami badan
z lat 2014-2016. W raporcie zwrdcono takze uwage, ze niewielki odsetek firm
prowadzi dziatalno§¢ badawczo-rozwojowg oraz ze naktady firm na badania
1 rozwdj sg nieznaczne. W 2017 r. naktady takie ponosito ok. 7% przedsiebiorstw
przemystowych i 3,2% firm ustugowych.

Jezeli chodzi o liczbe przedsigbiorcéw, ktérzy skorzystali z ulgi na badania
i rozwdj, to nalezy stwierdzié, ze z roku na rok liczebno$¢ tej grupy ro$nie, ale
w bardzo wolnym tempie. Ministerstwo Rozwoju na stronach rzagdowych (https:/
www.gov.pl/web/rozwoj/ulga-na-badania-i-rozwoj, https://www.gov.pl/web/
rozwoj/sukces-ulgi-na-br) opublikowato informacje na temat zainteresowania firm
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prowadzeniem prac badawczo-rozwojowych. Wynika z nich, ze w 2016 r. z ulgi
na badania i rozwdj skorzystato 528 podatnikéw, w 2017 r. — 1090 podatnikéw,
a w 2018 r. — 1844 podatnikéw. Trudno jednoznacznie zgodzi€ si¢ ze stwierdze-
niem Ministerstwa Rozwoju, ze jest to sukces ulgi na badania i rozwdj, poniewaz —
jak juz wezesniej wspominano — ulga ma na celu kreowanie okreslonych zachowan
podatnikéw, co w tej sytuacji nie miato miejsca.

5. Problemy powstale przy stosowaniu przepisow regulujacych
ulgi zwigzane z nowymi technologiami w orzecznictwie sagdowym
i praktyce organéw podatkowych

Jak wcze$niej wspomniano, interpretowanie przepisow regulujacych ulgi
przysparza wielu probleméw. Z badan przeprowadzonych przez jedng z firm
audytorsko-doradczych (Raport KPNG 2017) wynika, ze prawie 90% firm, ktére
skorzystaly z nowej ulgi na badania i rozwdj, deklarowato wystepowanie trud-
noSci zwigzanych ze skorzystaniem z niej. Powodem matego zainteresowania ulga
jest przede wszystkim brak pewnoSci przedsigbiorcéw co do tego, czy dziatania,
ktére podejmuja, mozna zakwalifikowaé jako dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa.
Potwierdzaja to liczne interpretacje podatkowe (ponad 1300 od 2015 r.) i wyroki
sadow (ok. 700 od 2015 r.). Przedsigbiorcy obawiaja si¢ réwniez zakwestionowania
odliczenia przez organy podatkowe. Przypuszcza¢ mozna, ze te same watpliwoSci
i obawy mieli podatnicy w stosunku do poprzednio obowigzujacej ulgi.

Analizujgc problemy zwigzane z ulga na nowe technologie, mozna stwierdzic,
ze watpliwosci mogto budzi¢ ustalenie kwoty wydatkéw, ktdra podlegata odliczeniu
i wigzala si¢ z koniecznoScia okre§lenia wartoSci poczatkowej nabytej wartoSci
niematerialnej i prawnej. Potwierdza to m.in. Wyrok NSA z dnia 14 kwietnia
2015 r., ktérego przedmiotem byta sprawa spétki, ktéra nabyta prawo do korzy-
stania z systemu w drodze umowy leasingu operacyjnego. Umowa nie zawierata
postanowienia przewidujacego dokonywanie odpiséw amortyzacyjnych przez
spotke jako korzystajacego. Odpisy te dla celéw podatkowych z tytutu umowy sa
dokonywane przez finansujacego. Spétka uznata jednak system, z ktérego korzy-
stata, za wartoS§¢ niematerialng i prawna w ewidencji rachunkowej i dokonata
odliczenia. Dyrektor Izby Skarbowej stwierdzit, ze warto§¢ poczatkowa, o ktorej
mowa w art. 18b ust. 4 ustawy o podatku dochodowym od oséb prawnych, musi
wynika¢ z ewidencji Srodkéw trwatych oraz wartoSci niematerialnych i prawnych
prowadzonej dla celéw podatkowych, a nie jakiejkolwiek innej ewidencji (Interpre-
tacja indywidualna Dyrektora Izby Skarbowej z dnia 22 lutego 2013 r....). Inter-
pretacja zostata zaskarzona do NSA, ktory zgodzit si¢ z uzasadnieniem Dyrektora
Izby Skarbowej, ze w zwigzku z tym, ze spétka nie ujeta tej wartoSci w ewidencji
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podatkowej, nie mozna uznacd, iz spetniony zostat warunek okreSlony we wczeSniej
wspomnianym art. 18b ust. 4 u.p.d.o.p.

Kolejna watpliwo§¢ dotyczgca ulgi na nowe technologie zwigzana byta ze
sposobem uiszczenia kwoty za nabycie nowych technologii w roku poprzedza-
jacym wprowadzenie ich do ewidencji. Firma, ktéra kupowata nowe technologie
od kontrahentéw, zaptacita jednorazowo cata kwote wynikajaca z faktury w roku
poprzedzajacym wprowadzenie ich do ewidencji Srodkéw trwalych i wartoSci
niematerialnych i prawnych, a wydatki te chciata obja¢ ulga. Dyrektor Izby Skar-
bowej w Katowicach stwierdzit, ze ulga moze obja¢ wydatki poniesione w roku
podatkowym, w ktérym nowg technologie wprowadzono do ewidencji, lub w roku
nastepnym, a takze przedptaty na poczet tych wydatkéw dokonane w roku poprze-
dzajacym, powotujac si¢ na art. 18b ust. 4-5 u.p.d.o.p. (Interpretacja indywidualna
Dyrektora Izby Skarbowej w Katowicach z dnia 10 kwietnia 2012 r....). Stwierdzit
przy tym, ze zaptata caloSci ceny wynikajacej z faktury to nie przedptata. Sprawe
zaskarzono do NSA, ktéry potwierdzit tezg zawarta w interpretacji indywidualnej
i przyznat, ze celem ulgi jest zacheta do inwestowania w nowe technologie, ale
wyjasdnit, Ze trzeba to robi¢ wiasciwie. Orzekl, ze przedsigbiorca, ktéry zaptaci
cato$¢ kwoty wynikajacej z faktury, nie skorzysta z ulgi w ogéle (Wyrok NSA
z dnia 24 czerwca 2015 r....). W Swietle tego orzeczenia nalezato rozréznic
zapfate (art. 18b ust. 4 u.p.d.o.p.) od zadatku (art. 18b ust. 5 u.p.d.o.p.), z tresci tego
artykutu trudno jednak wysnu¢ jednoznaczng interpretacje.

Podobnych przyktadéw watpliwoSci i niejasnoSci przepiséw dotyczacych ulg
zwigzanych z nowymi technologiami jest wiele, wybrano jednak przykfady najle-
piej obrazujace to, ze ulga, mimo iz stworzona zostala w celu zmniejszenia obcig-
Zenia podatkowego, utrudnia caly proces rozliczania si¢ podatnika. Stworzono
wiec nowy rodzaj ulgi na badania i rozwdj, ale nie ustepuje ona poprzedniej uldze
pod wzgledem trudno$ci w stosowaniu.

Najczestszym tematem interpretacji indywidualnych dotyczacych ulgi na
badania i rozwdj sa kwestie zaliczania kosztow kwalifikowanych podlegajacych tej
uldze. Jedna z interpretacji Dyrektora Krajowej Informacji Skarbowej potwierdza
niedoprecyzowanie przepisow, co sam zaznacza, twierdzac, ze nabyte mate-
rialy i surowce musza by¢ bezposrednio zwigzane z prowadzong dziatalnoScig
badawczo-rozwojowa, konieczne jest wiec wykazanie bezpoSredniego zwigzku
pomiedzy ta dziatalnoScig a nabywanymi materiatami i surowcami. Ustawodawca
nie wyjasnit jednak, co nalezy rozumie¢ przez ,,bezpoSredni zwigzek™ nabywa-
nych materiatéw i surowcéw z prowadzong dziatalnoSciag badawczo-rozwojowa,
pozostawiajac tym samym podatnikowi swobodg¢ w zakresie ustalenia istnienia
takiego zwigzku (Interpretacja indywidualna Dyrektora Krajowej Informacji
Skarbowej z dnia 10 listopada 2017 r....).
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Nastepnym problemem, z ktérym borykaja si¢ przedsigbiorcy, jest ustalenie,
czy prowadzona przez nich dziatalno$¢ gospodarcza moze by¢ uznana za dzia-
falno$¢ badawczo-rozwojowa. Przyktadem tych niejasnoSci jest sprawa spoiki,
ktdéra zwrdcita si¢ do Dyrektora Izby Skarbowej z pytaniem, czy zaliczane do
kosztéw uzyskania przychodu odpisy amortyzacyjne od wartoSci poczatkowe;j
Srodkéw trwalych, dotyczace sprzgtu komputerowego oraz licencji wechodzacych
w zakres systemu, moga by¢ uznane za koszty kwalifikowane z art. 18d ust. 3
ustawy o podatku dochodowym od 0séb prawnych i czy spotka bedzie mogla
o nie pomniejszy¢ podstawe opodatkowania zgodnie z art. 18d ust. 1 tej ustawy.
Warto zaznaczy¢, ze wnioskodawca prowadzi prace zmierzajace do projekto-
wania i implementowania nowych, innowacyjnych rozwigzah w oferowanych
przez siebie produktach, a takze do usprawnienia i unowocze$nienia procesu
produkcyjnego. Organ interpretacyjny stwierdzit, Ze samo nabycie sprzgtu oraz
licencji do lepszego zarzadzania produkcja nie stanowi jeszcze o prowadzeniu
dziatalnoS§ci badawczo-rozwojowej, a odpisy amortyzacyjne nie moga by¢ uznane
za koszty kwalifikowane (Interpretacja indywidualna Dyrektora Izby Skarbowe;j
w Katowicach z dnia 28 lutego 2017 r....). Spétka wniosta w zwigzku z tym
skarge na interpretacje do WSA, ale sad przychylit si¢ do stanowiska organu i jg
oddalit. W uzasadnieniu wskazat, ze brakuje podstaw do stwierdzenia, ze spétka
prowadzi dziatalno§¢ badawczo-rozwojowa. Odnidst si¢ do tego, ze spoétka wyko-
rzystuje innowacyjne technologie produkcji, lecz fakt ten nie przesadza jeszcze
o prowadzeniu dziatalnoSci badawczo-rozwojowej. Sad podkreslit réwniez, ze
z zakresu ulgi na t¢ dzialalno§¢ wyeliminowano przejawy aktywnoSci podat-
nika, ktére pomimo ulepszenia istniejacych ustug oraz innych operacji w toku
z uwagi na swoja cykliczno$¢, okresowoS¢ oraz brak innowacyjnego charakteru,
majgcego cechy rutynowosci, nie mogg stanowié prac rozwojowych (Wyrok WSA
w Krakowie z dnia 8 sierpnia 2017 r....). Wydaje si¢ jednak, ze teza zawarta
w wyroku sadu odbiega od zasadniczego celu omawianej ulgi.

W uzasadnieniu projektu ustawy (Uzasadnienie rzqdowego projektu... 2017,
s. 1-2) mozna zauwazy¢ nacisk na wzrost tagcznych naktadéw na badania i rozwqj
oraz stwierdzenie, Zze proponowane zmiany powinny spowodowaé usunigcie
wielu istotnych barier prawnych napotykanych przez polskie instytucje naukowe,
a takze stworzy¢ zachety fiskalne dla przedsigbiorstw do podejmowania wigk-
szego ryzyka. W zwiazku z tym wyrok sadu sugerujacy preferowane rodzaje
dziatalnoSci podatnikéw, ktérzy mogliby skorzystaé z ulgi na badania i rozwdj,
nie znajduje potwierdzenia w uzasadnieniu, ktére sygnalizuje cele ustawy z dnia
9 listopada 2017 r.

WatpliwoSci interpretacyjne czgsto zaczynajq si¢ juz od definicji zaréwno dzia-
falnosci badawczo-rozwojowej, jak i badafi naukowych oraz prac rozwojowych,
ktore zawarte sa w art 5a pkt 38—40 u.p.d.o.f. oraz w art. 4a pkt 26-28 u.p.d.o.p.



Ulgi podatkowe jako forma wspierania innowacyjnosci... 83

W Swietle definicji dziatalno§ci badawczo-rozwojowej, jak juz wcze$niej wspo-
minano, badania naukowe i prace rozwojowe sg od siebie niezalezne, przedsie-
biorca nie musi zatem prowadzi¢ badan naukowych, lecz jedynie prace rozwojowe
(wskazuje na to spdjnik ,,lub” pomiedzy wspomnianymi pojgciami). Co innego
wynika jednak z interpretacji wydanych przez Dyrektora Krajowej Informacji
Skarbowej (np. z dnia 7 sierpnia 2019 r. oraz z dnia 18 grudnia 2019 r.), w ktérych
stwierdzono, ze ,,w ramach prac rozwojowych nastepuje polaczenie wynikéw prac
badawczych z wiedzg techniczng w celu wprowadzenia do produkcji nowego lub
zmodernizowanego wyrobu, nowej technologii czy nowego systemu organizacji.
Innymi stowy, prowadzone systematyczne prace opieraja si¢ na istniejacej wiedzy,
uzyskanej w wyniku dziatalnoSci badawczej oraz/lub do§wiadczef praktycznych
1 maja na celu wytworzenie nowych materiatéw, produktéw lub urzadzen, inicjo-
wanie nowych i znaczace udoskonalenie juz istniejacych proceséw, systemow
i ustug”. Nie jest zatem jasne, czy zasoby wiedzy, ktdre sg Scisle zwigzane z poje-
ciem dziatalnosci badawczo-rozwojowej, odnoszg si¢ do wiedzy og6lnej, wiedzy
pracownikéw, wiedzy w przedsigbiorstwie, czy wiedzy w danej dziedzinie prze-
mystowe;.

Wspomnie¢ takze nalezy o sprzecznych stanowiskach dyrektora Krajowej
Informacji Skarbowej, sadéw oraz ministra finansow, ktére najlepiej pokazuja, jak
nieprecyzyjne sa regulacje dotyczace ulgi na badania i rozwdj. Watpliwosci oraz
rozbieznoSci interpretacyjne dotycza definicji dziatalnoSci badawczo-rozwojowe;j,
a dokfadniej zawartego w niej sformutowania, ze musi by¢ ona ,,podejmowana
w sposéb systematyczny”. Ustawodawca nie doprecyzowat jednak, w jakich
sytuacjach mozna tak twierdzic, tj. nie podal ani ram czasowych, ani tez innego
wyznacznika pozwalajacego na bezsporne stwierdzenie tego faktu. W zwiazku
z tym jednoznaczna wyktadnia tej definicji jest niemozliwa.

Dyrektor Krajowej Informacji Skarbowej w interpretacji indywidualnej z dnia
28 maja 2019 r. podkreslit, Ze nie mozna obejmowac ulga B+R incydentalnych
dziatafh podatnika. Podobne stanowisko przyjat Dyrektor Krajowej Informacji
Skarbowej w interpretacji indywidualnej z dnia 8 lipca 2019 r., w ktdrej stwier-
dzit, ze: ,,ulga nie zostang objete incydentalne dziatania, ale biezace dzialania
podejmowane w ramach prac badawczo-rozwojowych”. W obu wspomnianych
interpretacjach indywidualnych, a takze w wyrokach sadowych (m.in. Wyrok
WSA w Warszawie z dnia 19 czerwca 2019 r. oraz Wyrok WSA w Gdafsku
z dnia 9 pazdziernika 2019 r.) uznano, ze systematyczno$¢ nalezy rozumie¢ jako:
,biezace prowadzenie prac badawczo-rozwojowych podjetych w przysztosci, jak
i rozpoczecie dziatan badawczo-rozwojowych przy jednoczesnym zatozeniu, ze
podatnik w przysztosci bedzie dalej podejmowat i realizowat prace tego rodzaju”.

Minister finanséw w obja$nieniach z dnia 15 lipca 2019 r. (Objasnienia podat-
kowe... 2019, s. 14) przedstawil odmienny poglad. Stwierdzit on: ,,spetnienie
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kryterium «systematycznosci» danej dziatalnoSci nie jest uzaleznione od ciggtosci
tej dziatalnoSci, w tym od okres§lonego czasu, przez jaki dziatalno$¢é taka ma
by¢ prowadzona, ani tez od istnienia planu co do prowadzenia przez podatnika
podobnej dziatalno§¢ w przysziosci. Wystarczajace jest, aby podatnik zapla-
nowat i przeprowadzit chociazby jeden projekt badawczo-rozwojowy, przyjmujac
dla niego okreS§lone cele do osiaggnigcia, harmonogram i zasoby. Taka dziatal-
no$¢ moze by¢ uznana za dziatalno$§¢ systematyczng, tj. prowadzong w sposéb
metodyczny, zaplanowany i uporzadkowany. Nie ma réwniez wymogu ciggtego
lub diugotrwatego prowadzenia dziatalnoSci przez podatnika, by uznaé dang
dziatalno§¢ za dziatalnoS¢ spelniajaca kryterium systematycznosci, albo tez by
podatnik musiat planowaé tego rodzaju dziatalnoS$¢ na przyszto$¢. Podobnie, nie
ma wymogu, aby podatnik otworzyt dziatalnoS¢ np. na okres trzech miesigcy lub
nawet jednego miesigca, lub jednego tygodnia, lub jednego dnia w celu przeprowa-
dzenia okreslonego projektu badawczo-rozwojowego”. Wyjasnienie to wskazuje,
7e najwazniejszg przestanka systematycznoSci jest prowadzenie dziatalnosci
w sposéb uporzadkowany, zgodnie z pewnym systemem, i przeprowadzenie
chociaz jednego projektu.

6. Wnioski

Kolejne lata pokaza, czy cel ustalony przez ustawodawce w stosunku do ulgi
na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa zostanie spetniony i czy zacznie z niej korzy-
sta¢ wigcej przedsiebiorcow. Poprzednie regulacje byty nieskuteczne, przez swoje
skomplikowanie i nieprecyzyjno$¢ zniechecaly podatnikéw do ich stosowania.
Nowe przepisy zmienity charakter ulgi, biorac jednak pod uwage problemy podat-
nikéw zwigzane z prawidiowa interpretacja przepiséw i rozbieznoSci interpreta-
cyjne organdéw podatkowych i sadéw, mozna stwierdzié, ze przepisy podatkowe
dotyczace ulg zwigzanych z nowymi technologiami sa w dalszym ciggu niezrozu-
miate, a rozstrzygnigcia nie s3 wydawane na korzy$§¢ podatnikéow (Kinecka 2016,
s. 141-151). Regulacje dotyczace omawianych ulg miaty wspiera¢ przedsiebiorcow,
ale przez daleko idgce interpretacje organéw nie wspierajg innowacyjnosci,
a wrecz odstraszaja od podejmowania takiej dziatalnoSci.

Dotychczasowe ciggte zmiany katalogéw kosztéw kwalifikowanych sprawiaja,
ze zwigksza si¢ niepewno$¢ podatnikow co do tego, czy w momencie rozliczania
danych kosztéw moga one zosta¢ zminimalizowane dzigki uldze na badania
1 rozwdj. Trzeba takze pamigtac, ze ulgi spetniaja przede wszystkim funkcje
stymulacyjng i ukierunkowujaca dziatania podatnikéw na okreSlone rodzaje dzia-
falnoSci. Przedstawione w niniejszym artykule niejasnoSci wynikte przy prébie
interpretacji nieprecyzyjnych przepiséw poteguja poczucie niepewnosci wsrod
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podatnikéw. Przektada si¢ to na zmniejszenie zainteresowania ulgg na badania
i rozwdj w obawie przed nieprawidtowym zastosowaniem przepiséw dotycza-
cych tej ulgi. W ten sposob zostata zniweczona jej funkcja stymulacyjna. Wazne
wigc, by w procesie tworzenia regulacji nie zatraci¢ idei ulg, nie komplikowaé
przepisow, a takze precyzyjnie je formutowaé. Maja one bowiem stuzy¢ zmniej-
szeniu obcigzen podatkowych i dzigki temu utatwia¢ prowadzenie dzialalnosci
gospodarcze;.

Mozna odnie§¢ wrazenie, Ze omawiane regulacje dajag mozliwo$¢ znaczacego
zmniejszenia ci¢zaru podatkowego, ale dopiero po spelnieniu rygorystycznych
kryteriéw, nie do kofica wynikajacych wprost z przepiséw ustaw, a z interpretacji
dokonywanych przez organy panstwowe. Warto si¢ zatem zastanowic, czy nalezy
poszerza¢ katalogi ulg, ktére — jak juz wspomniano — s3 przyczyna powstawania
probleméw interpretacyjnych i przez to sa pewnego rodzaju obcigzeniem dla
podatnikéw, a nie sg korzystne dla budzetu pafistwa.

Rada Legislacyjna w Opinii z dnia 9 czerwca 2017 r. o projekcie ustawy
o zmianie niektérych ustaw w celu poprawy otoczenia prawnego dziatalnoSci
innowacyjnej zwrocita uwage, Ze proponowane zmiany wplyng negatywnie na
dochody jednostek samorzadu terytorialnego. Postulowata, aby zastanowi¢ si¢
nad zrekompensowaniem utraty dochodéw budzetowych, ktére przypadatyby
w ramach udziatu w podatku dochodowym od osé6b fizycznych lub podatku
dochodowym od oséb prawnych. Oczekiwano, ze zwigkszenie dochodowoSci
przedsiebiorstw bedace rezultatem wprowadzania innowacyjnoSci przetozy si¢ na
wzrost dochodéw oraz podatkéw dochodowych, a co za tym idzie — dochodéw
z tytutu udzialéw w obu tych podatkach na rzecz budzetéw samorzadéw teryto-
rialnych i budzetu pafistwa. Tak si¢ jednak nie stato, poniewaz w Polsce innowa-
cyjnos$¢ nie ro$nie w takim tempie, jakby sobie tego zyczyt ustawodawca. Nalezy
przemysleé, czy mozna zastosowac inng, mniej skomplikowang zachete dla podat-
nikéw, mobilizujgcg ich do podejmowania dziatafi innowacyjnych. Mogtoby to
by¢ m.in. zastosowanie rozwigzaf obnizajgcych koszty zatrudniania pracownikow
naukowych (Patys i Borowiec 2016, s. 46).
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Objective: The article examines the problems that arise in the provision of tax breaks for
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analyses the validity of legal constructions.

Findings: Providing tax breaks for the use of new technologies is not effective.
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Streszczenie

Cel: Ustalenie poziomu wybranych wskaznikéw zmian w sferze aktywnosci cyfrowej
klientéw oraz wskaznikéw finansowych w sektorze bankowym.

Metodyka badan: W artykule przeprowadzono analiz¢ wybranych wskaznikéw finan-
sowych polskiego sektora bankowego za lata 2014-2018 w zestawieniu z wybranymi
wskaznikami charakteryzujagcymi zachowania klientéw bankéw w Srodowisku cyfrowym.
Wykorzystujac skumulowany wskaznik §redniorocznego wzrostu (CAGR) badanych zja-
wisk, stwierdzono wysoki poziom korelacji, przeprowadzono tez analiz¢ na podstawie
modelu regresji liniowej. Analiz¢ wzbogacono, okreslajac stan realizowanych strategii
finansowania dziatalnoSci z wykorzystaniem modelu wewnetrznej stopy zwrotu oraz
modelu stopy wzrostu zréwnowazonego.

Wyniki badan: Stwierdzono silng korelacje dodatnig migdzy wybranymi skumulowanymi
wskaznikami §redniorocznego wzrostu (CAGR) sfery cyfrowej i finansowej oraz duze
znaczenie wskaznikow sfery cyfrowej. Polski sektor bankowy w badanym okresie realizo-
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wat umiarkowanie konserwatywng strategi¢ finansowania, zaobserwowano nizszy wzrost
przychodéw niz aktywéw i spadek wartoSci wskaznikow ROE i ROA.

Whnioski: Dalsza cyfryzacja polskiego sektora bankowego wymaga wiekszych srodkéw
finansowych. Dynamika zmian zachowafi w sferze cyfrowe;j jest nieproporcjonalnie wyz-
sza niz osigganych wynikéw finansowych. Realizowane umiarkowane strategie finanso-
wania dziatalno$ci sg nieadekwatne do zmian wybranych zachowan klientow w sferze
cyfrowej. Proces dostosowania bankéw do postaw cyfrowych klientéw nalezy uznac za
kapitatochtonny. Postepuje kompresja marzy, przychody rosng wolniej od aktywow.
Wktad w rozwaj dyscypliny: Zintegrowana analiza czynnikow behawioralnych i wynikéw
finansowych w ujeciu sektorowym (sektor bankowy), zapewniajagca mozliwo$¢ progno-
zowania na podstawie zdefiniowanej funkcji regresji liniowej przysztych wybranych
wskaznikéw w sferze cyfrowej i finansowej, mozliwos$¢ przewidywania zapotrzebowania
na zewnetrzne Zrddta finansowania w badanym sektorze.

Stowa kluczowe: transformacja cyfrowa, bankowo§¢, zarzadzanie strategiczne, strategia
finansowania, analiza behawioralna, dojrzato$¢ cyfrowa, optymalizacja cen, zarzadzanie
cenami.

Klasyfikacja JEL: G10, G21, G17, G41.

1. Wprowadzenie

Tradycyjny sektor bankowy musi podjaé trud przeprowadzenia gtebokich
zmian strukturalnych, co zwigzane jest z duzymi naktadami i uniemozliwia
szybkie wprowadzenie nowych technologii zgodnie z oczekiwaniami klientéw
(Zabifiska 2016). Polski sektor bankowy podejmuje wysitki zwigzane z transfor-
macja cyfrowa, rozumiang jako dziatania polegajgce na zmianie modelu bizneso-
wego banku przez dostosowanie aktualnych, a takze stworzenie nowych proceséw,
narzedzi i rozwigzahn (w ramach oferowanych produktéw i ustug bankowych —
transformacja zewnetrzna, ale réwniez ich obstugi oraz rozwoju kanatéw dystry-
bucji — transformacja wewnetrzna) opartych na nowoczesnych technologiach,
w celu sprostania zmieniajacym si¢ potrzebom klientéw (Druszcz 2017). Sektor
bankowy, podobnie jak otaczajacy nas Swiat, jest w trakcie olbrzymiej zmiany.
Jak stwierdza J. Rifkin (2016, s. 10-20), mamy do czynienia ze zmierzchem
kapitalizmu, a rewolucja technologiczna doprowadza do stanu, w ktérym koszty
krancowe spadaja do zera i otwierajg bramy nowej epoki, ery wolnej od wptywu
sit rynku, a §wiat dokonuje zmiany wtasnego paradygmatu, przechodzac z epoki
odgérnie zarzadzanych, scentralizowanych instytucji do §wiata opartego na
wspOlpracy. Nalezy si¢ zatem spodziewac, Ze na skutek rozwoju technologicznego
banki mocno zredukujg koszty kraficowe i zwigcksza koszty stale, co uczyni je
niestety bardziej wrazliwymi na cykle koniunkturalne. Inwestycje w I'T w bankach
uzasadnia fakt, ze banki, ktére sg pionierami nowych modeli biznesowych lub
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stosuja zautomatyzowane technologie, moga czerpac z tego znaczne korzySci
(DeYoung 2005). BankowoS$¢ przysztosci bedzie zwigzana z dalszym procesem
cyfryzacji produktéw i ustug bankowych, a co za tym idzie — banki, ktére chcg
uczestniczyé w grze rynkowej, muszg inwestowa¢ w nowe technologie. Z pewno-
Scig bedzie to oznaczalo dodatkowe przychody, ale takze koszty dodatkowych
inwestycji na tym etapie transformacji (Mekinji¢ 2019). Digitalizacja ustug finan-
sowych polega nie tylko na stosowaniu nowych technologii, ale takze na zupetnie
innym podejSciu do Swiadczenia ustug finansowych i zupetnie nowej koncepcji
myS§lenia wszystkich uczestnikow (Mekinji¢ 2019). Banki zaczety dostrzegac
korzysci w transformacji cyfrowej i nawigzuja wspoétprace z sektorem FinTech
w celu osiggnigcia wyzszych przychodéw (Jagodzifska-Komar 2019).

Nalezy wyr6zni¢ co najmniej trzy Zrddta kosztéw zwigzanych z cyfryzacja dla
sektora bankowego (Wtoch i Sledziewska 2018):

1) koszty reorganizacji i pozyskania cyfrowych talentéw — cyfrowa transfor-
macja beda potrafili pokierowaé tylko e-liderzy, rozumiejacy istote zachodzacych
zmian, pogodzeni z koniecznoScia przeksztalcenia tradycyjnego banku w bank 4.0,
umiejacy wdrozy¢ szerokie zmiany w sposobie zarzadzania i organizacji pracy na
wszystkich szczeblach struktury banku oraz przyciagad, zatrzymywac i rozwijaé
pracownikéw o zaawansowanych kompetencjach cyfrowych;

2) koszty utraty pracownikéw — jest to koszt niwelacji luki kompetencyjnej,
ktérg moze pogtebia¢ malejaca atrakcyjnoS¢ pracy w banku, zwlaszcza wsréd
0s6b posiadajacych zaawansowane kompetencje cyfrowe;

3) koszty szkolefi — szkolenia pracownikéw powinny by¢ kluczem do cyfrowej
transformacji bankéw w zwiazku z rosnaca rywalizacja o pracownikéw dysponu-
jacych zaawansowanymi kompetencjami cyfrowymi.

Cyfryzacja bankéw, bedaca czeScig cyfryzacji spoteczenstwa, prowadzi do
zupelnie nowego podejscia w gospodarce, tj. przejscia od zarzadzania kosztami
do zarzadzania wartoScig, tworzenia zarzadzania zorientowanego na wartoSci
we wszystkich obszarach dziatalnosci (Evdokimova, Shinkareva i Bondarenko
2019). Jednym z gtéwnych trendéw jest ksztattowanie jednolitego do§wiadczenia
klienta bez wzgledu na kanat obstugi, co jest okre§lane mianem omnikanatowosci.
Jest ona rozumiana jako mozliwo$¢ zmiany kanatu dystrybucji w ramach jednego
procesu zakupowego, a nastepnie mozliwos$¢ kontynuowania w innym kanale —
bankowoSci mobilnej, telefonicznej lub w oddziale (omnikanatowoS¢ rézni si¢ od
multikanatowoSci mozliwoScia wykonania ustugi w wielu kanatach, przy czym
realizacja nastgpuje od poczatku do konica w tym samym kanale) (Druszcz 2017).
Czynniki stymulujace omnikanatowe wykorzystywanie bankowoSci sg ztoZzone —
nowoczesne i innowacyjne produkty, takie jak bankowo§¢ internetowa, aplikacje
mobilne i ptatno$ci mobilne, sg przede wszystkim wykorzystywane w zaleznoS§ci
od poziomu wyksztalcenia, subiektywnego poziomu wiedzy finansowej, a takze
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rodzaju gtéwnych kanatéw dostepu (Buszko, Krupa i Chojnacka 2019). Z uwagi
na to, ze digitalizacja ustug finansowych przyczyni si¢ do zasadniczych zmian
w formule wykorzystywanych kanatéw dystrybucji ustug, a jedna z najbardziej
popularnych bedzie omnikanatowos¢ (Alifiska 2019), konieczna stanie si¢ budowa
bardzo kosztowych i silnie zintegrowanych systemow, ktére cechuja réwniez
wysokie koszty utrzymania i rozwoju.

Istnienie niektérych modeli biznesowych, np. samodzielne funkcjonowanie
bankéw spéidzielczych w Polsce w tradycyjnej formule depozytowo-kredytowe;,
wobec dynamicznie zmieniajacych sie¢ uwarunkowan moze by¢ zagrozone.
L. Kurklinski (2018) przedstawia sytuacje bankowoSci spétdzielczej nastepujaco:

1) obniza si¢ marza kredytowa stanowigca dla bankowoSci spétdzielcze;]
gtéwne Zrédto dochoddéw, co powinno zmuszaé do poszukiwania innych sposobéw
zarabiania (dochody pozaodsetkowe), ale z tym banki spétdzielcze radzg sobie
bardzo stabo,

2) banki spétdzielcze ratuja si¢ dzigki zdolnoSci do akwirowania wzglednie
tanich depozytéw i oczekiwaniu na atrakcyjniejsze warunki lokowania nadwyzek
w bankach zrzeszajacych,

3) obstuguja czgsto klientéw kredytowych odrzuconych przez banki komer-
cyjne, przez co nastgpuje wzrost kredytéw zagrozonych,

4) presja na poszukiwanie nowych zZrédet dochodéw odsetkowych przy jedno-
czesnej koniecznoS$ci akwirowania wzglednie tanich depozytdw i oczekiwanie
atrakcyjniejszych warunkéw lokowania nadwyzek w bankach zrzeszajacych
prowadzi do trudnoSci w zarzadzaniu i finalnie powoduje wzrost ekstensywny,

5) problemy z rentownoScia biorg si¢ m.in. z tego, ze efektywnoS$¢ bankéw
spotdzielczych jest nizsza niz bankéw komercyjnych.

Banki w Polsce, réwniez ze wzgledu na wysoka presj¢ wynikajaca z koniecz-
nosci obnizenia poziomu obrotu gotéwkowego, sa zmuszone do przyjecia podej-
Scia majacego na celu eliminacje gotéwki (celem jest obnizenie kosztow trans-
akcyjnych, zmniejszenie inkluzji finansowej, ograniczenie szarej strefy i inne
korzySci wynikajace z upowszechnienia rozliczen bezgotéwkowych, takich jak
np. wzrost PKB i liczby miejsc pracy), co generuje kolejne koszty wynikajace
z naktadéw na systemy IT wspierajace obrot bezgotéwkowy. Uwzgledniajac zacho-
dzgce na polskim rynku ptatniczym zmiany, takie jak obnizenie kosztéw obstugi
kart czy rozwdj mobilnych form dokonywania ptatnosSci, mozna z duza doza
pewnosci przyjac, ze znaczenie gotowki jako podstawowej formy dokonywania
ptatnoSci powinno si¢ w przysztoSci zmniejszy¢ (Buko 2017). Integracja z ustu-
gami cyfrowymi §wiadczonymi przez administracje spowoduje, Zze bankowo§¢
zostanie zmuszona réwniez do poniesienia kosztéw zwigzanych z dostosowaniem
sie 1 wspotpracg m.in. w zakresie szczegdlnie interesujacego ze wzgledu na duze
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mozliwosci, wskazywanego przez wielu ekspertéw, przetwarzania w chmurze
(cloud computing) (Sroka i Suchanek 2017).

Proces budowy pozycji konkurencyjnej w bankowosci opiera si¢ na funda-
mencie zaufania, w tym na bezpieczenstwie ustug bankowych §wiadczonych
w cyberprzestrzeni. Potrzeba zapewnienia cyberbezpieczenstwa, co podkreSla
wielu autoréw (Grabowska-Powaga 2017, Kasiewicz 1 Kurklinski 2017, Nowacka
i Szewczyk-Jarocka 2017, Pitera 2017), wymaga od bankéw kolejnych naktadéw.
Biorgc pod uwage skalg i rozmiar réznego rodzaju wymogéw regulacyjnych, spet-
nienie ich raczej nie jest mozliwe bez poniesienia dodatkowych kosztéw na czgsto-
kro¢ wyrafinowane i zaawanasowane systemy wspomagajace procesy kontroli
1 sprawozdawczoSci (Marcinkowska i in. 2014, Pyka 2014). Nie bez znaczenia jest
konieczno§¢ poniesienia nakfadéw w celu spelnienia oczekiwan organéw podat-
kowych, nie tylko w zakresie obowigzkéw podatkowych banku jako podatnika,
ale réwniez banku jako uczestnika transakcji migdzy klientami (np. konieczno§é
dostosowania systeméw bankéw do obstugi mechanizmu podzielonej ptatnosci,
tzw. split payment). Uzasadnieniem cyfryzacji jest konieczno$¢ poprawy jakosSci
obstugi klienta w celu utrzymania klientéw i przyciggni¢cia nowych.

Cyfryzacja nie powinna by¢ postrzegana jako optacalna dla bankéw, ale jest
niezbgdna, aby banki mogty efektywnie dziata¢ w nieustannie zmieniajacym si¢
otoczeniu (Gupta i Vyas 2019). Pytanie, ktore nurtuje menedzeréw sektora banko-
wego, dotyczy tego, w jaki sposdb wykorzysta¢ potencjat i mozliwosci Srodowiska
cyfrowego oraz postepujacej cyfryzacji klientow w celu zwigkszenia przychodéw
1 w efekcie zyskéw. Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, warto poréwna¢ wybrane
wyniki finansowe i wskaZniki odzwierciedlajace zachowania klientéw w §rodo-
wisku cyfrowym, ustali¢ ich dynamike oraz okresli¢ wystepujace miedzy nimi
zwiazki. Zdefiniowanie rozbieznoSci pomiedzy sferami cyfrowa i finansowg moze
dostarczy¢ bardzo cennych informacji o koniecznych kierunkach dziatan.

Zdaniem G.C. Kane’a (2017), organizacje starajace si¢ dostosowaé do coraz
bardziej konkurencyjnego Srodowiska cyfrowego moga odnies¢ wiele korzySci
z tego, ze menedzerowie zmienig swoje mys$lenie i zamiast kta$¢ nacisk na trans-
formacje¢ cyfrowa, skupig si¢ na cyfrowej dojrzatosci. Autor ten zwraca uwage na
trzy aspekty procesu przejScia od podej$cia skoncentrowanego na transformaciji
cyfrowej do podejScia opartego na dojrzatoSci cyfrowej: 1) dojrzalo$¢ z czasem
rozwija sie w calej organizacji; 2) podobnie jak ludzie nie zawsze wiedza, jacy
beda, gdy dorosng, organizacje moga nie wiedzie¢ do konca, jakie beda, gdy
dojrzeja cyfrowo (najtrafniej oddaje to tacifska sentencja Diogenesa z Synopy,
dostrzegajacego istotg nauki przez doS§wiadczenie: solvitur ambulando — ,,;rozwia-
zuje si¢ w drodze”; 3) dojrzewanie jest procesem naturalnym, ale nie nastepuje
automatycznie. Dojrzato§¢ cyfrowa to proces, w ktérym firma uczy sig, jak
odpowiednio reagowaé na powstajace konkurencyjne srodowisko cyfrowe (Kane
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2017). Dojrzato§¢ cyfrowa organizacji mozna scharakteryzowaé réwniez jako
stan, w ktérym organizacja gospodarcza zwigksza swoja skuteczno$§¢ dziatania
dzieki stosowaniu zaawansowanych rozwigzaf ICT (Adamczewski 2018). Wedtug
P. Adamczewskiego w rezultacie przemiany pozwolg osiggngé wyzsze poziomy
dojrzatosci cyfrowej, co przetozy si¢ na wigkszg efektywno$§¢ funkcjonowania
organizacji. EfektywnoS$¢ to zaleta dziataf dajgcych jaki$ oceniany pozytywnie
wynik bez wzgledu na to, czy byt on zamierzony, czy niezamierzony (Pszcz61-
kowski 1978, s. 60). Jezeli za pozytywnie oceniany wynik przyjmiemy co najmnie;j
niemalejgce wartoSci wskaznikéw finansowych, to nalezy stwierdzi¢, ze proces
osiggania wyzszego poziomu dojrzatoSci cyfrowej powinien by¢ efektywny,
tzn. generowaé co najmniej niemalejace wartoSci wskaznikéw finansowych bez
wzgledu na to, czy byly one zamierzone, czy tez nie.

Problematyka dojrzato$ci cyfrowej organizacji gospodarczych, w tym przed-
sigbiorstw bankowych, jest zagadnieniem niezwykle szerokim. Znajduje to
potwierdzenie w polskiej literaturze przedmiotu, w ktdrej analizuje si¢: 1) wzorce
rozwoju technologii informacyjnych i komunikacyjnych oraz dynamike tego
procesu w rozwinietych gospodarkach w okresie od 1980 r. (Lechman 2017);
2) problemy zarzadzania wspomaganego systemami informatycznymi — obecne
zarzadzanie to zarzadzanie informacjg i wiedzg, a pozostate formy, tj. analiza
systemowa, badania operacyjne, metody szkoty behawioralnej, podejScie stoso-
wane w ramach klasycznej szkoty zarzadzania, tylko jg wspieraja (Kisielnicki
2013); 3) przebieg proceséw cyfryzacji systemu spofeczno-gospodarczego i zwig-
zane z tym szanse i wyzwania dla réznych sektoréw (Cyfryzacja gospodarki...
2016); 4) informatyzacje obszaru zarzadzania (Jurek 2016); 5) zjawisko totalnej
cyfryzacji naszego zycia, z ktérym zwigzane sa zaréwno szanse, jak i powazne
zagrozenia (Surma 2017).

W literaturze zagranicznej mozna wskazaé wiele przyktadéw analizy zagad-
niefi badawczych i rozwazan teoretycznych w zakresie dojrzatoSci cyfrowej,
co rowniez stanowi presje¢ na zarzadzajacych, by intensyfikowali dziatania
w obszarze cyfryzacji. Radykalne i dojrzate cyfrowo modele organizacyjne ukie-
runkowane na optymalne wykorzystanie danych wymagaja fundamentalnych
zmian organizacyjnych (Beckford 2016). Zbior esejow Systemic Management for
Intelligent Organizations (2012) przedstawia idee i studia przypadkéw dotyczace
zarzadzania systemowego, cybernetyki organizacyjnej i systeméw dynamicznych.
Prezentowane sg propozycje zastosowania podejScia systemowego umozliwiaja-
cego rozwdj nowego rodzaju inteligentnych organizacji opartych na cybernetyce
(Schwaninger 2009). Dojrzato$¢ cyfrowa to réwniez zasady, praktyki i technologie
zarzadzania wiedza pozwalajace na budowe inteligentnych przedsigbiorstw (Waltz
2003). Zespot doradczy firmy Forrester realizuje badania dotyczace poziomu
dojrzatosci cyfrowej w ujeciu globalnym i moze dostarczyc testy poréwnawcze
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poziomu dojrzatoSci cyfrowej dostosowane do konkretnego rynku lub potrzeb
geograficznych (Gill i VanBoskirk 2016). Cyfrowa przewage ma zapewni¢ model
dojrzatosci cyfrowej taczacy dwa elementy: intensywnoS$¢ cyfrowa (inwestycje
w inicjatywy technologiczne zmieniajace sposob dziatania firmy) oraz inten-
sywno$¢ zarzadzania transformacja (poziom niezbednych inwestycji w zdol-
no$ci przywddcze umozliwiajace stworzenie cyfrowej transformacji w obregbie
organizacji) (Westerman i in. 2012). Firma Forrester dokonuje okresowych prze-
gladow i aktualizacji wielowymiarowych cyfrowych modeli dojrzatoSci w celu
zachowania ich aktualnoSci i doktadno$ci (Remane i in. 2017). Analiza r6znych
aspektoéw dojrzatosci cyfrowej kieruje uwage na kwesti¢ ,,cyfrowej pedagogiki”
oraz ,cyfrowej odwagi” w Swiecie ,,cyfrowych imigrantéw” (Jones, Johnson
1 Gruszczynska 2012).

Wyceny rynkowe bankéw sa coraz mocniej skorelowane z ich poziomem
dojrzatosci cyfrowej, lecz nie mozna ich traktowaé w sposéb deterministyczny,
a dojrzato$¢ cyfrowa jest skorelowana z rentownoS$cig 1 wyzsza dZwignia
operacyjng oraz jest powigzana z wyzszg rynkowa premia i lepszym zwrotem
z kapitatu (Mclntyre i Skan 2019). Pomimo wyjScia z kryzysu i uzupetnienia
kapitaléw banki borykaja si¢ z problem nizszych zyskéow (Dietz i in. 2017).
Kluczowe jest postawienie pytania badawczego, czy zmiany w sferze zachowan
klientow bankéw w Srodowisku cyfrowym i ich dynamika przekladajg si¢ na
warto$ci wskaznikéw w sferze finansowej i ewentualnie jaki jest stopiefi tego
przetozenia. Waznym elementem, ktory moze istotnie wzbogaci¢ zakres wnio-
skow, jest analiza aktualnego stanu strategii w zakresie wzrostu przychodéw
realizowanych przez sektor bankowy i zwigzana z tym kwestia Zrédet finanso-
wania. Dynamike wzrostu sprzedazy mozemy scharakteryzowac za pomoca:
1) wewnetrznej stopy wzrostu g, okre§lajacej konserwatywng strategie finan-
sowania (g wyznacza maksymalng dynamike wzrostu sprzedazy, ktéra moze
zostaé osiggnigta bez dodatkowych Zrdédet finansowania), lub 2) stopy wzrostu
zréwnowazonego G, wlasciwej dla umiarkowanej strategii finansowania (z zacho-
waniem statej warto$ci wskaznika dtug/kapitat wlasny). Wskazniki G i g to
maksymalne stopy wzrostu, ktére moga zosta¢ osiagni¢te bez dodatkowych
Zrodet finansowania. Jezeli rzeczywista warto§¢ wzrostu sprzedazy przekracza
stopy G i g, mozemy mowi¢ o wystgpowaniu agresywnej strategii finansowania
Srodkami zewnetrznymi. Zaktadamy, ze dynamika wybranych zachowan klientéw
w Srodowisku cyfrowym i wskazZnikéw finansowych wskazuje na wystgpowanie
istotnej dychotomii i silnej korelacji przy jednoczesnym wystepowaniu umiarko-
wanie konserwatywnych strategii finansowania.
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2. Metodyka

W ramach przyjetej metodyki dokonano analizy wybranych wskaznikow
finansowych polskiego sektora bankowego za lata 2014-2018 w zestawieniu
z wybranymi wskaznikami charakteryzujagcymi zachowania klientéw bankow
w Srodowisku cyfrowym. Na podstawie skumulowanego wskaznika $redniorocz-
nego wzrostu (CAGR) badanych zjawisk ustalono poziom korelacji wybranych
wskaznikéw sfery cyfrowej i finansowej oraz przeprowadzono analize, opie-
rajac sie¢ na modelu regresji liniowej z wykorzystaniem metody najmniejszych
kwadratéw (ustalono réwniez poziom istotnoSci korelacji). Analiza zostata uzupet-
niona przez okreSlenie stanu realizowanych strategii finansowania dziatalnoSci
z wykorzystaniem modelu wewnetrznej stopy zwrotu oraz modelu stopy wzrostu
zréwnowazonego.

W celu identyfikacji gtéwnych trendéw w sektorze bankowym w Polsce
wybrano dane przedstawiajgce ogdlny obraz sektora w postaci liczby zatrud-
nionych pracownikéw i oddziatéw (wedtug danych GUS) oraz liczby klientow
bankéw w latach 2014-2018 (wedtug danych dotyczgcych bankéw komercyjnych
zebranych przez portale prnews.pl oraz bankier.pl'), a nastgpnie wyznaczono
dla poszczegdlnych strumieni danych skumulowany wskaznika Sredniorocznego
wzrostu (CAGR) — dane zaprezentowano w tabeli nr 1. W celu przedstawienia sfery
finansowej uzyto danych GUS dla sektora bankowego za lata 20142018 (wartos¢
aktywoéw, kapitatéw wiasnych, przychodéw, zysku netto), na podstawie ktoérych
obliczono wartosci wskaznikéw ROA i ROE, a takze dla poszczegdlnych strumieni
danych obliczono warto$¢ wskaznika CAGR (tabela 2). Do zobrazowania sfery
zachowan cyfrowych klientéw bankéw wybrano wskazniki aktywnosci cyfrowe;j
klientow w bankach na podstawie raportow Polska bankowos¢ w liczbach zebra-
nych i udostepnianych przez ww. portale za lata 2014-2018. Dla poszczeg6lnych
pozycji danych réwniez wyznaczono warto§¢ CAGR. Dane dla sfery cyfrowe;j
zaprezentowano w tabeli 3. Nastgpnie dla otrzymanych warto§ci CAGR obliczono
wspolczynnik korelacji liniowej Pearsona r (bezwymiarowy wskaznik, ktérego
wartoS¢ mieSci sie w zakresie od —1,0 do 1,0 wiacznie i odzwierciedla stopief
liniowej zaleznoSci pomigdzy zmiennymi); wartoSci wskaznika zaprezentowano
w tabeli 5. Wreszcie wyznaczono réwnania regresji linowej badanych sfer za
pomoca metody najmniejszych kwadratéw.

! Dane z raportéw Polska bankowosé w liczbach udostepnianych przez portal prnews.pl oraz
bankier.pl (dane obejmuja tylko wybrane banki, w poszczegdlnych latach w zestawieniach mogty
sie pojawiaé rézne banki), https://prnews.pl/raporty/polska-bankowosc-w-liczbach (data dostepu:
2.11.2019).
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W celu ustalenia charakteru aktualnie realizowanej strategii finansowania
w sektorze bankowym w latach 2014-2018 obliczono wartoSci nastgpujacych
wskaznikéw (tabela 4): 1) rzeczywistej stopy wzrostu przychoddéw, 2) wzrostu
sprzedazy w ramach modelu wewnetrznej stopy zwrotu reprezentujacej maksy-
malng dynamike wzrostu sprzedazy, ktéra moze zosta¢ osiggnieta bez dodatko-
wych Zrédet finansowania (odzwierciedla ona konserwatywna strategi¢ finanso-
wania) — wskaznik g, oraz 3) stopy wzrostu zréwnowazonego opracowanej przez
R.C. Higginsa — wskaznik G (maksymalna stopa wzrostu, ktérg firma moze
osiaggna¢ bez zadnego zewnetrznego finansowania, zachowujac stalg wartoS¢
wskaznika dtug/kapitat wtasny, odzwierciedla ona umiarkowang strategie finan-
sowania).

W badaniach zastosowano nastgpujacy wzOr na wewnetrzng stope zwrotu
(Jordan, Ross 1 Westerfield 1999):

ROAR
E=T-ROA R’

gdzie:

g — wskaznik wzrostu sprzedazy wedtug wewnetrznej stopy wzrostu,

R — wskaznik zyskow zatrzymanych: R = (kapitat wiasny, — kapitat wtasny )/
zysk netto,,

ROA = zysk netto/aktywa ogétem.

Stope wzrostu zréwnowazonego (G) wyznaczono na podstawie wzoru (Higgins
i Kerin 1983):

G- ROE-R
=T-ROE R’

gdzie: ROE = zysk netto/kapital wtasny.

Nastepnie obliczono wartoSci Sredniej arytmetycznej za badane okresy oraz
wartoS$¢ odchylenia standardowego (SD) w celu ustalenia wartoSci rozrzutu wokot
Sredniej dla poszczegdlnych wskaznikéw. W tabeli 5 zaprezentowano podstawowe
dane w zakresie statystyki opisowej badanych zmiennych, a w tabeli 6 statystyke
regresji oraz dane dotyczace weryfikacji istotnoSci korelacji za pomoca testu
t-Studenta.

3. Wyniki badan

Ogo6lny obraz sektora wskazuje na ujemng dynamike (mierzong wskaznikiem
CAGR): 1) w zakresie liczby zatrudnionych oséb (choé zwiekszyta si¢ liczba
0s6b zatrudnionych w centralach, co moze Swiadczy¢ o zwigkszeniu liczby
0s6b zajmujacych si¢ rozwojem produktéw i systemow IT), 2) w zakresie liczby
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oddziatéw ogétem. Zmiana struktury zatrudnienia dowodzi, ze banki zdaja sobie
sprawe, ze cyfrowa transformacja oznacza konieczno$¢ zmiany kultury organiza-
cyjnej i restrukturyzacji wewngtrznej (Wtoch i Sledziewska 2018). Podstawowg
przeszkoda w cyfrowej transformacji bankéw jest niedob6r pracownikéw dyspo-
nujacych kompetencjami cyfrowymi. Nastepuje systematyczny wzrost liczby
klientow przy jednoczesnym spadku warto$ci wskaznika zysku netto, a wzrost
przychodéw jest prawie dwukrotnie mniejszy niz wzrost liczby klientéw — banki
zarabiajg zatem coraz mniej na swoich klientach (mozliwy wzrost presji konku-
rencji pozasektorowej). Banki gromadzg aktywa i kapitaly wlasne, co jednak nie
ma przetozenia na poziom przychodéw ani wyniku finansowego oraz wskaz-
nikéw ROE 1 ROA (moze to wskazywaé na spadek efektywnoSci gospodarowania
kapitatami).

Tabela 1. Ogélne dane charakteryzujace sektor bankowy

Wyszczegdlnienie 2014 2015 2016 2017 2018 CAGR
(W %)

Liczba 172 429 170 318 168 492 164 024 - -1,65
zatrudnionych

w tym 72758 74 191 76 375 76 896 - 1,87

w centralach
Liczba oddziatéw — 7347 7214 7043 6636 - -3,32
banki ogétem
Liczba klientéw 37627 184 | 42776 516 | 45 002 358 | 45 299 639 | 47 345 820 6,02
ogbtem

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.

Tabela 2. Wybrane wskazniki finansowe sektora bankowego

Kjﬁﬁiﬁiﬁ‘; 2014 2015 2016 2017 2018 f‘f?%l)e
SF1 165,99 175,18 18373 20391 206,20 563
SF2 152927 | 159497 | 170634 | 177207 | 1889,12 543
SF3 57,61 55.77 59,14 63,85 6497 3,14
SF4 15,86 12,79 13,88 13,67 1471 1,19

SFS (W %) 9,56 7,30 7,56 6,70 7,13 ~6,25

SF6 (W %) 1,04 0,80 081 0,77 0,78 ~6,38

Objasnienia: SF1 — warto$§¢ kapitatéw wiasnych (w mld zt); SF2 — warto$¢ aktywéw (w mld zi);
SF3 - przychody (w mld zt); SF4 - zysk netto (w mld z1); SF5 — ROE; SF6 — ROA.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych GUS.
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Tabela 3. Wybrane wskazniki aktywnoSci cyfrowej klientéw w bankach

Wskazniki
aktywnoé.ci 2014 2015 2016 2017 2018 f‘f?%l)e
cyfrowej

SC1 11 173 220 | 23 948 294 | 47 702 312 | 89 198 501 93,09
SC2 - - - 2245595 | 3654560 62,74
SC3 - 110 651 170 973 173 530 247 588 32,90
SC4 - 5530041 | 7687918 | 8944401 | 11205 677 26,88
SC5 - 28 730 590 | 30 424 561 | 32 564 491 | 35089 710 6,89
SC6 11918 819 | 13060 990 | 13 988 057 | 14 924 836 | 15 181 788 6,27

Objasnienia: SC1 — liczba transakcji finansowych wykonanych z poziomu aplikacji mobilnej;
SC2 - liczbaklientéw mobile only; SC3 —liczba lokat zatozonych przez aplikacje mobilng; SC4 —liczba
uzytkownikéw bankowoSci mobilnej, ktérzy minimum raz w miesiacu loguja si¢ do banku z poziomu
urzgdzenia mobilnego; SC5 — liczba klientéw indywidualnych majacych podpisang umowe umozli-
wiajacg korzystanie z bankowosci internetowej (nie tylko ROR); SC6 — liczba klientéw indywidual-
nych, ktérzy przynajmniej raz w miesiacu loguja si¢ do ROR za pomocg bankowosci internetowe;j.

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie danych pochodzacych z portalu bankier.pl.
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Rys. 1. Poréwnanie gtéwnych wartoSci wskaznikow sfery finansowej i cyfrowej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pochodzacych z portalu bankier.pl oraz GUS.

Wspdtczynnik korelacji liniowej Pearsona, okre§lajacy poziom zalezno$ci
liniowej dla podanych zestawéw czynnikéw sfery finansowej (zmienne zalezne)
i czynnikéw sfery cyfrowej (zmienne niezalezne) dla wartoSci skumulowanego
wskaznika Sredniorocznego wzrostu w badanym okresie, wynosi r = 0,89, co
wskazuje na wystepowanie silnej dodatniej korelacji. Swiadczy¢ to moze o tym, Ze
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Tabela 4. Rzeczywista stopa wzrostu przychodéw oraz wskazniki modelu wewngtrznej
stopy wzrostu g i stopy wzrostu zréwnowazonego G (w %)

Wyszczeg6lnienie 2015 2016 2017 2018 |Srednia| SD
Rzeczywista zmiana przychodow (¢, —7,) | -3,20 | 6,04 7,96 1,76 3,14 4,96
g (konserwatywna strategia finansowania) | 0,58 0,50 1,15 0,12 0,59 043
G (umiarkowana strategia finansowania) 5,28 4,68 10,01 1,12 5,27 3,65

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie danych GUS.

Tabela 5. Statystyka opisowa dla ustalonych wartoSci CAGR sfery finansowej i cyfrowej

Wyszczeg6lnienie Sfera finansowa (CAGR) Stera cyfrowa (CAGR)
Srednia 0,000640698 0,381301006
Btad standardowy 0,022525328 0,138692158
Mediana 0,009728212 0,298890872
Odchylenie standardowe 0,05517556 0,339725018
Wariancja probki 0,003044342 0,115413088
Kurtoza —2,327364904 —-0,212363027
Sko§nosé —0,293543789 0,891766486
Zakres 0,120067222 0,868144455
Minimum —0,063759323 0,062748843
Maksimum 0,056307899 0,930893297
Suma 0,003844187 2,287806034
Licznik 6 6
Najwigkszy (1) 0,056307899 0,930893297
Najmniejszy (1) —-0,063759323 0,062748843
Poziom ufnosci (95,0%) 0,057903199 0,356519542

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pochodzacych z portalu bankier.pl oraz GUS.

dynamika zmian sfery cyfrowej silnie oddziatuje na dynamike zmian sfery finan-
sowej. Mozemy zatem moéwic¢ o silnym oddziatywaniu tych sfer i silnych zbiezno-
Sciach kierunkowych. Wystepowanie tego rodzaju tendencji w dtuzszym okresie
z uwagi na pogarszajace si¢ wskazniki finansowe moze nie stuzy¢ zréwnowazo-
nemu rozwojowi biznesu bankowego, co otwiera pole dla rozwiazan alternatyw-
nych. EY Fintech Adoption Index wskazuje, ze obecnie juz 75% konsumentow na
Swiecie uzywa przynajmniej dwoch ustug fintechowych, a 96% z nich zdaje sobie
sprawe z ich istnienia (Global FinTech... 2019). Z analizy wskaznikow modelu
wewnetrznej stopy wzrostu g oraz modelu wzrostu zréwnowazonego G wynika,
ze polskie banki realizuja strategi¢ umiarkowanie konserwatywna w zakresie
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wzrostu przychodéw i pozyskiwania zewngtrznych Zrédet finansowania. Reali-
zowana strategia w zestawieniu z bardzo wysoka dynamikg zmian w Srodowisku
cyfrowym klientéw bankéw pocigga za sobg dwojakiego rodzaju konsekwencje:
1) utrzymanie dotychczasowych strategii bedzie wymagato angazowania
znacznych dodatkowych §rodkéw kapitatowych, 2) sprostanie dynamice zmian
zachowan cyfrowych klientow bedzie wymagato bardzo duzego wysitku tech-
nologicznego oraz nowych modeli biznesowych umozliwiajacych wykorzystanie
szans powstajagcych w Srodowisku cyfrowym, co pozwoli zwigkszy¢ dynamike
wskaznikéw finansowych dzigki zidentyfikowanym trendom.

Warto$¢ odchylenia standardowego dla rzeczywistej stopy przychodéw
byta wyzsza niz odchylenie standardowe dla wskaznikéw g i G, co Swiadczy
o wysokim rozrzucie warto$ci wokét Sredniej. Obserwacje dla rzeczywistej stopy
przychodéw sa zatem najmniej skupione wokoét Sredniej, co z kolei wskazuje
na wysokie wahania i moze informowac o trudnoS$ciach zwigzanych ze stabili-
zacja dynamiki przychodéw. Moze to by¢ efekt wptywu m.in. zmian zachowa
klientéw w Srodowisku cyfrowym (to juz jednak odrebna hipoteza, ktéra moze byé
przyczynkiem do ewentualnych dalszych badan). Ze wzgledu na silng korelacje
dodatnig pomiedzy wskaznikami sfery cyfrowej i finansowej wyznaczono funkcje
regresji liniowej z wykorzystaniem metody najmniejszych kwadratéw (uzyskang
funkcje regresji liniowej zaprezentowano na rys. 2).
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Rys. 2. Funkcja regresji liniowej obrazujgca relacje wartosci CAGR dla wskaznikow
sfery cyfrowe;j i finansowe;j

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych pochodzacych z portalu bankier.pl oraz GUS.
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W zakresie danych dotyczacych wskaznikéw CAGR dla sfery finansowej
(wskazniki sfery finansowej — zmienne objasniajace x, i cyfrowej — zmienne
objasniane y) postawiono hipotez¢ zerowa H,:p =0, wskazujaca na brak kore-
lacji pomigdzy badanymi sferami, oraz hipotez¢ alternatywna H,:p =0, wska-
zujacy, ze badane sfery sg skorelowane. Warto$¢ statystyki 7,,,=4,01. Dla obra-
nego poziomu istotnosci a=0,05 i liczby stopni swobody v=4 wyznaczono
krytyczna ¢, , (odczytang z tablic rozkfadu statystyki -Studenta).

Tabela 6. Statystyki regresji

Statystyki regresji
Wielokrotno$¢ R 0,89
R? 0,80
Dopasowany R? 0,75
Btad standardowy 0,17
Obserwacje 6
Analiza wariancji
df SS MS F Istotno$¢ F

Regresja 1 0,46 0,46 16,05 0,02
Resztkowy 4 0,12 0,03
Razem 5 0,58

Wspét- Btad £ Stat Warto$¢ | Dolne | Gérne | Dolne | Gérne

czynniki |standardowy p 95% 95% 50% | 50%
Przecigcie 0,38 0,07 545 0,01 0,19 0,57 0,37 0,38
Zmienna x 5,51 1,38 4,01 0,02 1,69 9,33 542 5,60
Poziom istotnosci o 0,05
Liczba stopni swobody v 4
t,., (0odczyt z tablic rozktadu #-Studenta) 2,78
Wsp6tezynnik determinaciji (R? x 100%) 80,05%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych pochodzacych z portalu bankier.pl oraz GUS.

Poniewaz t,,,=4,01>1, ,=2,78, korelacja jest istotna. Hipotez¢ H, nalezy
zatem odrzuci¢ przy poziomie istotnoSci a=0,05 na rzecz hipotezy alterna-
tywnej H,. Wyznaczona postaé funkcji regresji: y = 5,51x + 0,38, moze postuzy¢ do
opisu zaleznoSci miedzy badanymi cechami. Zmiana przecigtnego wzrostu CAGR
badanych wskaznikéw sfery cyfrowej (y) o 1% prowadzi do zmiany przecigtnego
wzrostu CAGR badanych wskaznikéw sfery finansowej (x) o 5,51%. Miara dopa-
sowania prostej regresji do zaobserwowanych zmiennych x i y jest wspétczynnik
determinacji réwny kwadratowi wspétczynnika korelacji i wyrazany w procentach
(R? x 100%). Wyliczony wspétczynnik determinacji jest rtéwny 80,05%, co wska-
zuje na to, ze taka czg§¢ zmiennoSci cechy y (sfery cyfrowej) spowodowana jest
wptywem liniowym cechy x (sfera finansowa).
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4. Omoéwienie wynikow badan

Zaprezentowana warto$¢ korelacji liniowej Pearsona r wskazuje na silng
zalezno$¢ migdzy czynnikami sfery finansowej i cyfrowej i duze znaczenie sfery
cyfrowej. Banki w Polsce stajg przed wielkim wyzwaniem, jakim jest sformu-
fowanie strategii, ktérych celem bedzie zapobiezenie dalszemu pogarszaniu si¢
sytuacji finansowe;.

Badania powinny by¢ powtdrzone w kolejnych latach, co umozliwi monito-
rowanie rozwoju sytuacji. RozbieznoSci w ramach uzyskanych wartoSci CAGR
pozwalaja precyzyjnie okresli¢ trendy zmian, spoSrdd ktérych za najwazniejsze
nalezy uzna¢ dynamike przyrostu klientéw mobile only oraz wzrost liczby
transakcji finansowych wykonywanych z poziomu aplikacji mobilnej. Wskazuje
to na bardzo duzg role tych czynnikéw w dalszym rozwoju biznesu bankowego.
Najnizsze wartoSci CAGR otrzymano dla wartoSci ROA i ROE, co stanowi swego
rodzaju prognostyk nadchodzgacych zmian, a jednocze$nie konsekwencje zwigk-
szenia poziomu konkurencji w sektorze realizujagcym umiarkowanie konserwa-
tywne strategie pozyskiwania Zrddet finansowania. Ustalenie relacji pomigdzy
dynamika zachowan cyfrowych a sferg finansowg prowadzonego biznesu wymaga
dalszych badafn, w szczeg6lnoSci w obszarze doboru wskaznikéw finansowych,
ktére beda skorelowane z zachowaniami klientéw w Srodowisku cyfrowym.
Innym mozliwym kierunkiem badan jest analiza tego, w jaki sposéb realizowana
strategia finansowania i wzrostu przychodéw stymuluje zachowania cyfrowe
klientéw (np. wprowadzenie przez bank aplikacji mobilnej moze przyczynié si¢
do zwigkszenia liczby transakcji za pomoca urzadzenia mobilnego). WskazZniki
finansowe i ich dynamika beda zatem silnie zalezne od realizowanej polityki
cenowej bankéw w odniesieniu do nowych produktéw, proceséw, kanatéow
sprzedazy itp. Uzywanie smartfondéw i tabletéw w potaczeniu z relatywnym
spadkiem kosztow transferu danych w sieciach telefonii komoérkowej sprawito,
ze bankowo$¢ mobilna na nowo znalazta si¢ w centrum uwagi zaréwno bankéw,
jak 1 ich klientéw (Bolibok i Matras-Bolibok 2016). Tradycyjnie, uwzgledniajac
specyfike polskiego rynku bankowego, nalezatoby zbada¢ osobno poziom dojrza-
toSci cyfrowej w bankach spétdzielczych i komercyjnych. Niewatpliwie duze
mozliwoSci tkwig w zakresie implementacji zaawansowanych modeli i procesow
optymalizacji cenowych. Przyjecie optymalizacji cen umozliwia kredytodawcom
zwigkszenie rentownosci i kontrolg ryzyka, powstrzyma ich przed udzielaniem
zbyt wielu ztych pozyczek i oferowaniem ich na niemadrych warunkach (Phillips
2018, s. 1). Z innego punktu widzenia innowacje w zarzadzaniu cenami mogg by¢
napedzane modelem biznesowym lub technologia (Simon i Fassnacht 2019, s. 426).
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5. Podsumowanie

W polskim sektorze bankowym obserwujemy nizszy wzrost przychodéw niz
aktywodw, co wskazuje na kompresje¢ marzy. Potwierdza to réwniez systematyczny
spadek wartoSci wskaznikow ROE i ROA. Ogdlny obraz dynamiki trendéw
sektora bankowego wskazuje, ze pomimo wystepujacej dynamiki wzrostu liczby
klientéw nie nastepuje adekwatna zmiana w pozycjach sprawozdafi finansowych
(np. wzrost liczby klientéw jest wyzszy od wzrostu przychodéw). Oszacowane
Srednie wartoSci wskaznika g (0,59%) 1 G (5,27%) za lata 2014-2018 wskazuja,
ze Sredni skumulowany wskaZnik wzrostu rzeczywistych przychodéw sektora
bankowego, wynoszacy 3,14%, mieScit si¢ pomigdzy konserwatywng a umiar-
kowang strategiag wzrostu. Na tej podstawie wyciggnaé mozna nastgpujace
whnioski: 1) banki realizujag umiarkowanie konserwatywna strategi¢ finasowania,
ktérej poziom jest nieadekwatny do poziomu zmian zachowafi klientéw w sferze
cyfrowej, 2) realizowana strategia finansowania w celu niwelacji rozbieznoSci
pomigdzy sfera cyfrowa i finansowg bedzie wymagata dodatkowych Srodkéw, co
stawia zarzady bankow przed konieczno$cig bardziej agresywnego pozyskania
Srodkéw z zewnatrz na finansowanie swojej dziatalnosci, 3) banki powinny dazy¢
do identyfikacji zachowan klientéw w sferze cyfrowej umozliwiajacych zwiek-
szenie przychoddw, co pozwoli na finansowanie inwestycji IT i niwelacje dystansu
pomigdzy dynamika wynikéw finansowych a dynamika zachowan klientéw
w Srodowisku cyfrowym. Wysokie wartoSci skumulowanego wskaZnika Srednio-
rocznego wzrostu dla wybranych zjawisk sfery cyfrowej wskazuja na ich bardzo
wysoka dynamike — jej wartoSci znacznie przekraczajg krancowe wartosci wskaz-
nikéw sfery finansowej. Intensywnos¢ zjawisk sfery cyfrowej jest bardzo duza, co
potwierdzaja wysokie wartosci kraficowe w poszczegélnych latach. Swiadczy to
o ich inkrementalnym charakterze. Pomigdzy sferg finansowa, w ktdrej istnieje
zapotrzebowanie na finansowanie zewngtrzne, a sferg cyfrowg (czynniki beha-
wioralne) wystepuje silna korelacja dodatnia. Wskazuje ona na to, Ze postgpujaca
cyfryzacja z jednej strony nie generuje proporcjonalnych zmian wskaznikow
finansowych, ale z drugiej strony pozwala na realizacje strategii umiarkowanie
konserwatywnej finansowania dziatalnoSci, opartej na wewnetrznych Zrédtach
finansowania (co moze stanowi¢ podstawe sformufowania oceny, Ze proces dosto-
sowania bankéw do postaw cyfrowych swoich klientéw jest kapitatochtonny).
Banki mogg by¢ zmuszone do nadrobienia dystansu. Bedzie to wymaga¢ dodatko-
wych Zrédet finansowania i bedzie prowadzi¢ do spadku przychoddéw, co sprawia,
ze dalsza intensywna cyfryzacja sektora moze prowadzi¢ do dalszego spadku jego
efektywnosci.
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An Analysis of Selected Digital and Financial Indicators in the Polish
Banking Sector in 2014-2018
(Abstract)

Objective: To determine the level of selected indicators of changes in digital activity of
clients relative to financial indicators achieved by the banking sector.

Research Design & Methods: The article presents an integrated analysis of selected finan-
cial indicators of the Polish banking sector for 2014-2018 in comparison with selected
indicators characterising the behaviour of bank customers in the digital environment.
Based on the cumulative average annual growth rate (CAGR) of the phenomena under
study, a high level of correlation was established and an analysis based on a linear regres-
sion model was performed. The analysis was enriched by determining the status of busi-
ness financing strategies that have been implemented. This was done by using the internal
rate of return model and the sustainable growth rate model.

Findings: There is a strong positive correlation between selected cumulative indicators of
average annual growth (CAGR) of the digital and financial spheres with the leading role
of indicators of the digital sphere. During the period studied, the Polish banking sector
implemented a moderately conservative financing strategy. There was a lower increase
in revenues than assets, while ROE and ROA both fell.

Implications/ Recommendations: Further digitization of the Polish banking sector will
require investment. Behaviour in the digital sphere has changed to a disproportionately
greater extent than the actual financial results achieved. Moderate financing strategies are
inadequate in relation to changes in selected customer behaviours in the digital sphere.
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The process of banks adapting to their clients’ digital attitudes and taste will require
significant outlays. At the same time, margins are compressing, while revenues are grow-
ing more slowly than assets.

Contribution: This integrated analysis of behavioural factors and financial results by
sector (banking sector) enables linear regression-based forecasting of future selected
indicators in the digital and financial spheres. It also enables the scope of the demand for
external sources of financing to be forecast for these sectors.

Keywords: digital transformation, banking, strategic management, financing strategy,
behavioural analysis, digital maturity, price optimisation, price management.
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