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Szanowni Czytelnicy,

Trzeci numer kwartalnika ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Krakowie / Cracow Review of Economics and Management” zawiera siedem
artykutéw, ktérych problematyka dotyczy aktualnych zagadnien z zakresu dyscyplin
nauk o zarzadzaniu i jakoSci oraz ekonomii i finanséw. Analizujac poszczegdlne
kwestie, autorzy zar6wno naSwietlaja je od strony teoretycznej, jak i przedstawiaja
wyniki badafi empirycznych. W pierwszym artykule Dwijendra Nath Dwivedi
i Abhishek Anand analizuja zagadnienie heterogenicznoS§ci eksportu i importu
w krajach Unii Europejskiej w warunkach pandemii COVID-19. Autorzy podjeli
probe pokazania tendencji w tym obszarze w dwoch okresach, tj. przed pandemig
oraz w jej trakcie. Na podstawie badafi empirycznych, w ktérych zastosowano tech-
nike grupowania szeregdw czasowych, stwierdzono zréznicowanie wskaznikow
wzrostu importu i eksportu w zidentyfikowanych klastrach obejmujgcych kraje UE.
Wyniki badafi stanowia przyczynek do poszerzenia wiedzy na temat ksztattowania
sie handlu w krajach Unii Europejskie;j.

W drugim artykule Marzena Stor i L.ukasz Haromszeki prezentuja wyniki badan
na temat powigzah wystepujacych miedzy zarzadzaniem talentami a wynikami
finansowymi przedsiebiorstw miedzynarodowych z siedzibg w Polsce i z przewa-
zajacym udziatem polskiego kapitatu. Badania wykazaty, ze zarzadzanie talentami
przyczynia si¢ do poprawy wynikéw badanych przedsigbiorstw. Autorzy potwier-
dzaja, ze kapitat ludzki moze by¢ traktowany jako czynnik konkurencyjnoSci
przedsigbiorstw, za$§ rozwijanie umiejetnosci, wiedzy czy kompetencji pracow-
nikéw w ramach zarzadzania talentami moze poprawi¢ wyniki finansowe zaréwno
centrali przedsigbiorstw miedzynarodowych, jak i ich jednostek zagranicznych.
Artykul wzbogaca wiedze¢ na temat zarzadzania talentami w przedsigbiorstwach
miedzynarodowych.

W trzecim artykule, autorstwa Anny Wzigtek-Stasko i Izabeli Michalik, przed-
stawiono wyniki badan na temat zaangazowania organizacyjnego w instytucjach
edukacyjnych. Na podstawie studiéw literatury przedmiotu oraz wiasnych badafi
empirycznych autorki podjety prébe okreSlenia poziomu zaangazowania w tych
organizacjach, stwierdzajac, ze badani respondenci wykazywali jego wysoki poziom
zaréwno w znaczeniu ogélnym, jak i w zakresie jego trzech komponentéw, a miano-
wicie: zaangazowania afektywnego, zaangazowania trwania i zaangazowania
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normatywnego. Zdaniem autorek wysokie zaangazowanie nauczycieli wynika
przede wszystkim z ich odpowiedzialnoSci 1 etosu pracy. Rozwazania zawarte
w tym artykule wpisuja si¢ w nurt badan na temat zaangazowania organizacyjnego
réznych grup zawodowych.

Zagadnienie uczciwoS$ci jako warto$ci w przestrzeni organizacyjnej jest przed-
miotem artykutu Marii Czajkowskiej-Biatkowskiej. Autorka przedstawita wyniki
Swiatowych badan na temat uczciwosci w biznesie, a na ich tle wtasne badania empi-
ryczne. W ramach tych badaf respondenci oceniali r6zne zachowania nieuczciwe
dwdch grup, a mianowicie pracownikéw i kierownikéw. Wyniki badan wykazuja, ze
respondenci dostrzegaja réznice, jesli chodzi o kwestie uczciwos$ci w zachowaniach
organizacyjnych wymienionych grup. W ich opinii czeSciej wystgpuja nieuczciwe
zachowania w grupie kierownikéw niz w grupie pracownikéw. Uzyskane wyniki
zachecaja do przeprowadzania dalszych badaf, ktére pozwolityby poznaé przy-
czyny konkretnych nieuczciwych zachowan i sformutowaé wnioski w tym zakresie.
Artykut stanowi przyczynek do poszerzenia wiedzy na temat uczciwosci w zacho-
waniach organizacyjnych.

W kolejnym artykule Olena Shelest-Szumilas podejmuje problem dostosowania
kompetencyjnego cudzoziemcéw zatrudnianych przez polskie przedsigbiorstwa.
Na podstawie literatury przedmiotu oraz analizy danych statystycznych w czeSci
teoretycznej artykutu oméwiona zostata problematyka pracy cudzoziemcéw
w Polsce. W czgdci empirycznej autorka przedstawita opinie pracodawcéw z aglo-
meracji poznanskiej na temat kompetencji zawodowych zagranicznych pracow-
nikéw. W konkluzji stwierdzono, ze badani pracodawcy nie dostrzegaja problemu
niedopasowania kompetencyjnego zatrudnianych cudzoziemcéw. Artykut stanowi
przyczynek do dyskusji na temat znaczenia migrantéw zarobkowych na polskim
rynku pracy.

Artykut Moniki Lady i Matgorzaty Mierzejewskiej zostat po§wiecony roboty-
zacji proceséw podatkowych w przedsigbiorstwie. W opracowaniu wykorzystano
analize literatury przedmiotu, raporty firm konsultingowych oraz przyktady
ilustrujace zastosowanie robotéw wirtualnych w procesach podatkowych realizo-
wanych w przedsigbiorstwach. Autorki podkreslaja, ze automatyzacja proces6w
podatkowych jest odpowiedzig na wyzwania pojawiajace si¢ w tym obszarze, m.in.
doktadno$¢ ustalania podstawy i wymiaru obcigzeni podatkowych, pracochton-
no$¢ pozyskania i raportowania informacji podatkowej, powtarzalno$¢ proceséw
ewidencyjno-sprawozdawczych oraz ryzyko wynikajace z btedéw lub braku zgod-
noSci dokumentacji. Artykut stanowi wktad w rozwéj wiedzy na temat robotyzacji
proceséw podatkowych w przedsiebiorstwach.

Artykut Aleksandry Ostrowskiej na temat wptywu pandemii COVID-19 na
rentowno$¢ sektora bankowego w Polsce zamyka ten numer ,,Zeszytéw Naukowych”.
W badaniach wykorzystano analiz¢ literatury przedmiotu oraz danych statystycz-
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nych, na podstawie ktdrej stwierdzono, ze w okresie pandemii COVID-19 nastapito
pogorszenie rentownoSci sektora bankowego. Wsrdd czynnikéw, ktére w tym czasie
wywarly ujemny wptyw na wspomniang rentownosc¢, najwieksze znaczenie miato
zwigkszenie rezerw i odpiséw z tytutu ryzyka prawnego walutowych kredytéw
mieszkaniowych. Artykut stanowi przyczynek do badan na temat skutkéw pandemii
w sektorze bankowym w Polsce.

Przedstawione artykuly dotycza aktualnych i zastugujacych na dalsze badania
zagadniefi. Obejmuja one zaréwno rozwazania teoretyczne odnoszace si¢ do ugrun-
towanej wiedzy i wynikéw wczedniejszych badan, jak i wyniki badan wtasnych
autoréw. Zachecajac do zapoznania si¢ z nimi, pragne wyrazi¢ nadzieje, ze spotkaja
sie one z zainteresowaniem Czytelnikdw, sktonig do krytycznej refleks;ji oraz stang
sie inspiracjg do dalszych badan.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski
Redaktor naczelny
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ABSTRACT

Objective: The objective of the paper is to analyse segmentation of EU-27 countries based on
quarterly growth rates of exports and imports by using time series clustering.

Research Design & Methods: We applied a time series clustering algorithm using TS nodes
in SAS Enterprise Miner. To analyse the impact of the pandemic, we considered clusters based
on export and import growth rates for two time periods, pre-emergence and post-COVID-19
emergence.

Findings: We find that grouping based on export and import growth rates vary for EU-27
countries. Also, clustering results change significantly for post-COVID-19 emergence compared
to pre-COVID-19 emergence. Cyprus emerged as an exception based on export growth rates,
while Malta came out as an outlier based on the segmentation of its import growth rates.
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Implications/Recommendations: The impact and severity of COVID-19 has varied across EU
countries, which have shown a varied impact in their trade patterns characterised by growth rates
of exports and imports. The clustering analysis presented in the paper helps to explain similarities
and differences in trade patterns of EU members during the COVID-19 pandemic to effectively
implement and harmonise EU specific trade policies to member countries.

Contribution: The study contributes to the literature on EU trade by providing an approach to
analysing EU-27 segments using time series clustering analysis. It also enhances the growing
literature on the impact of the pandemic on international trade by separating clustering analysis
for the COVID-19 period and investigating the drivers for the segmentation.

Article type: original article.

Keywords: COVID-19, international trade, European Union, exports, imports, time series,
UNCTAD, clustering.

JEL Classification: F1, B23, C20.

STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest ocena wynikow segmentacji krajow UE-27 opartej na kwartalnych
stopach wzrostu eksportu oraz importu, dokonanej z uzyciem metody grupowania szeregow
czasowych.

Metodyka badan: Zastosowano algorytm grupowania szeregéw czasowych z wykorzystaniem
narzedzia TS Nodes programu SAS Enterprise Miner. Aby oceni¢ wplyw pandemii COVID-19,
wzigto pod uwage skupienia krajow wyodrebnione na podstawie stop wzrostu eksportu i importu
dla dwéch okreséw: przed pandemia COVID-19 oraz w jej trakcie.

Wyniki badan: Ustalono, ze skupienia krajow UE-27 wyodrebnione na podstawie stop
wzrostu eksportu oraz stép wzrostu importu réznig si¢. Ponadto nastgpila znaczaca zmiana
wynikow grupowania krajow po pojawieniu si¢ COVID-19 w poréwnaniu z wynikami dla
okresu sprzed pandemii. W przypadku grupowania wykorzystujacego stopy wzrostu eksportu
krajem odstajacym okazal si¢ Cypr, a w przypadku segmentacji na podstawie stop wzrostu
importu — Malta.

Whioski: Nasilenie i skutki pandemii COVID-19 réznity si¢ w poszczegélnych krajach UE,
co znalazto odzwierciedlenie w ich zréznicowanym wptywie na strukture handlu poszczegdl-
nych krajéw, ocenianym na podstawie stop wzrostu eksportu oraz importu. Zaprezentowana
w artykule analiza skupiei pomaga wyjasni¢ podobienstwa i réznice w strukturze handlu
krajow cztonkowskich UE wystepujace podczas pandemii COVID-19, co moze stuzy¢ sku-
tecznemu wdrazaniu i harmonizowaniu szczegétowych polityk handlowych UE w krajach
cztonkowskich.

Wkiad w rozwéj dyscypliny: Opracowanie stanowi wktad w badania z zakresu handlu UE
dzieki wykorzystaniu do jego analizy metody grupowania szeregéw czasowych w odniesieniu
do krajow UE-27. Wzbogaca jednoczesSnie coraz popularniejszy nurt badafi poSwigconych
wpltywowi pandemii COVID-19 na handel migedzynarodowy poprzez propozycj¢ okreSlenia ram
czasowych dla analizy skupiefi w postaci okresu zdefiniowanego przez pandemi¢ COVID-19
i zbadanie czynnikéw wptywajacych na segmentacje.
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Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: COVID-19, handel miedzynarodowy, Unia Europejska, eksport, import,
szeregi czasowe, UNCTAD, grupowanie.

1. Introduction

The unparalleled outbreak of coronavirus disease 2019 (COVID-19) has
presented one of the most consequential global challenges for humanity in this
century. The pandemic has had enormous effects on public health, economics,
politics and society (Cheng, Cao & Liao 2020). This has posed one of the most
difficult challenges for the world’s economies to maintain their growth and has
consequently impacted international trade. The pandemic crisis coupled with the
US—China trade war has demonstrated the vulnerability of economic interdepend-
ence. To prevent the spread of the COVID-19 pandemic, countries around the world
have taken a variety of restrictive measures, which resulted in significant impact
on the international trade in goods. In order to counter the economic challenges
of COVID-19, governments have responded with large-scale fiscal and monetary
interventions to support household and business income and to maintain financial
stability (Gopinath 2020).

COVID-19 broke out in China in December 2019 but quickly spread throughout
the world. All the G7 economies saw their first cases by the first week of February
2020 and by early March, all the G7 nations had entered an accelerating phase
(Mitigating... 2020). Europe has been one of the worst hit COVID-19 regions,
accounting for almost a third of global COVIDI19-related deaths as of January
2021 (https://www.worldometers.info/coronavirus, accessed: 31.01.2021). The Euro-
pean Union is responding to the outbreak of COVID-19 and its consequences by
adopting a wide range of measures in numerous areas, including international
trade. The pandemic resulted in direct trade restrictions across the globe, including
trade within the EU (Bown 2020). According to the WTO (2020), by April 2020,
80 countries had introduced export prohibitions or restrictions as a result of the
pandemic. Such measures can potentially create tensions between trading countries
and fiercely disrupt international markets more generally.

The World Trade Organization has acknowledged that the COVID-19 pandemic
unleashed unprecedented upheaval in the economy and international trade, as
production and consumption have been reduced worldwide. In the second quarter of
2020, merchandise trade suffered its largest decline ever recorded over any period,
falling by 14.3% compared to the previous period. The world’s GDP is expected
to have contracted by almost 5% in the first year of the pandemic. Particularly
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hard hit, Europe experienced an unprecedented drop in its exports over this period.
The volume of trade in goods for Europe is expected to fall by almost 9% in 2020,
before rising — or so it has been forecast — in 2021. The drop in services was at
least as severe, causing some sectors to collapse, such as air transport, its activity
declining by around 80% between January 2020 and April 2020 (Hervé 2021).

The European Union is a unique economic and political union between 27 EU
countries' that together cover much of the European continent. The EU is respon-
sible for finalising trade policy and negotiating trade agreements for member coun-
tries, which allows the EU to carry more weight in international trade negotiations
than individual members (The EU in Brief 2016). Despite having a single market
thanks to the EU’s economic union, the member countries still vary in terms of their
integration with the EU as they joined the union at different stages. Also, member
countries individually are at different growth trajectories with varying priorities.
As aresult, it is expected that EU countries will exhibit a variety of trade patterns.
Trade among EU countries as a share of total trade in goods ranged from just over
37% for Ireland to 80% for Slovakia in 2019. Germany contributed to slightly less
than one-fourth of total intra-EU exports to member countries in 2019, while 10 out
of 27 member countries contributed less than 1% (Intra-EU Trade... 2021). In this
context, it is important to analyse the trade patterns of EU countries in the recent
pandemic period to identify similarities and differences in their export and import
growth rates. Doing so will make it possible to effectively implement and harmonise
EU specific trade policies to member countries.

The objective of this paper is to analyse the recent trends in exports and imports
of EU-27 countries, including during the recent COVID-19 pandemic period and
assess whether these countries were impacted similarly based on time series clus-
tering analysis. We consider all 27 members of the EU and use exports and import
volume quarterly growth data from 2014 to 2020. Data for the paper has been taken
from the United Nations Conference on Trade and Development (UNCTAD). First,
we use clustering analysis to partition the EU countries into homogeneous groups
or clusters in order to assess how export and import growth rates have been distant
across EU countries. Second, we try to identify the characteristics of EU countries
that explain the formation of these clusters. For the clustering analysis, we consider
two samples — 2014Q1 to 2019Q4, and 2020Q1 to 2020Q3 — to understand the
dynamics of these clusters over time and also to identify the impact of COVID-19
on their formation.

Previewing our main results, we find three clusters of EU countries for exports
and imports for the two samples. Considering quarterly export growth rates for time
period 2014Q1 to 2019Q4, Bulgaria, Estonia, Finland, Greece, Ireland, Lithuania,

! Following the UK’s exit in January 2020, there are 27 member countries in the EU.
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Malta, the Netherlands and Sweden form one cluster, while Denmark, Hungary,
Italy, Latvia, Portugal and Spain form the second. The rest of the 12 countries make
up the largest cluster. When the analysis period is shortened to 2020Q1 to 2020Q3,
in order to assess the impact of COVID-19 on export data, the groups change signif-
icantly: Estonia, Finland, Lithuania, Luxembourg and Slovakia form the second
cluster, while Cyprus is the only country in the third cluster. The other 21 countries
are in the first cluster.

For import growth rates for a larger sample, the first cluster contains: Austria,
Croatia, Cyprus, Czechia, Germany, Poland, Romania, Slovakia and Spain.
Denmark, Finland, Greece, Hungary, Luxembourg, Malta and Portugal are part
of the third cluster while the remaining 11 countries make up the largest cluster.
As with exports, there is a significant change in the cluster when the analysis period
is shortened to 2020. Denmark, Estonia and Luxembourg form the second cluster,
and Malta is the only country in the third cluster. The remaining 23 countries
comprise the first cluster.

Clusters obtained for the pandemic period (2020) indicate that patterns in the
fall of exports and imports of the EU-27 countries were similar, resulting in most
countries being grouped together in one cluster. Cyprus, Estonia, Finland, Lithu-
ania, Luxembourg and Slovakia were not part of the majority cluster during the
COVID-19 period for export growth rates, while Malta, Denmark, Estonia and
Luxembourg were outliers during the COVID-19 period for import growth rate
segmentation. The results are preliminary as they can change with more data avail-
ability in future. Also, we have not considered social and demographic factors of
EU-27 countries for the segmentation, which could enhance the clustering results.

The rest of the paper is structured as follows. Section 2 reviews the literature
to discuss previous related work, gaps in the literature and our contribution to this
body of work. Section 3 presents the data and methodology while Section 4 analyses
the results. Section 5 concludes the paper, describing limitations of the research and
providing future scope of analysis.

2. Literature Review

A good deal of research has been done on EU trade since the EU was formed as
a trading bloc. H. Badinger and F. Breuss (2004) used a static and dynamic panel
approach to estimate the determinants of the growth of intra-EU trade from 1960
to 2000. The results suggest that income growth was a driving force, accounting for
approximately two-thirds of total growth. From 1960 to 2000, intra-EU trade grew
by an impressive 1,200 per cent in real terms (6.7 per cent per annum), compared
with a more moderate 730 per cent growth in the trade EU countries managed with
the rest of the world. In the past two decades, economic integration of EU coun-
tries has further consolidated through numerous economic integration agreements
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(EIA). A substantial share of trade between the EU and the rest of the world is
currently covered by EIAs, and ongoing negotiations will further grow this share.
Not counting intra-EU trade, 70% of all imports to the EU-27 in 2013 and 27% of
all EU-27 exports were influenced by EIAs (Soete & Van Hove 2017).

The EU is arguably the biggest trading power in the world and it engages in an
unrivalled, extremely dense network of preferential trade agreements (Zimmermann
2019). The EU currently has about 100 trade agreements in place or in the process
of being updated or negotiated (The EU Position... 2021). Trade agreements are not
only a means to reducing tariffs, but also to get partners to recognise EU quality
and safety standards, and to respect products with a protected designation of origin.
These trade agreements are also expected to enhance trade volume of member
countries. S. Baier and J. Bergstrand (2005) show, based on empirical evidence, the
quantitative effects of FTAs on trade flows using the standard cross-section gravity
equation for US trade data. Despite Brexit, the EU will continue to be a major
trading bloc globally. The strength of the EU as a trading power, its core strategic
outlook and its negotiating behaviour will change only marginally (Zimmermann
2019). Out of 27 EU countries, 19 use the euro as the official currency and are
collectively known as Euro area. All EU Member States, except Denmark, are
required to adopt the euro and join the Euro area, once they are ready to fulfil the
economic and legal conditions, as agreed in agreed in the Maastricht Treaty in 1992
(Countries... 2021). According to P. R. Lane (2006), the most important gains from
the single currency would be the reorganisation and unification of financial markets
across the Euro area.

Trade is closely linked to the economy and hence any external shock to the
economy will have its subsequent impact on trade or vice-versa. The COVID-19
pandemic has presented an unprecedented challenge to the world. It follows on
the heels of the global financial crisis of 2008—-09, although the causes and fallout
are obviously completely different. G. Alessandria, J.P. Kaboski and V. Midrigan
(2010) examined the decline in trade during the 2008—09 crisis. They found that in
response to a global productivity shock, a calibrated model shows a larger decline in
output, and an even larger decline in international trade, relative to a more standard
model without inventories.

With its enormous toll on the economy, COVID-19 has given rise to attempts to
analyse its implications for the economy as well as international trade. K. Hayakawa
and H. Mukunoki (2021) analyse monthly trade date for exports to 34 countries
in 2019 and 2020 using a gravity model and find that COVID-19 has had signif-
icant negative effects on both exporting and importing countries. The lockdown
measures, social distancing and workforce impacts due to illness and deaths have
decreased the scale of production, thereby reducing the supply of exports. On the
import side, the effect of COVID-19 is reflected in decreased aggregate demand by
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the importing country. The degree of supply shock and demand shock differ across
industries. The shocks will be smaller for providers of essential products than of
non-essential ones. C. Li and X. Lin (2021) analyse the impact of COVID-19 on
trade using a global general equilibrium model for 26 countries with a trade-cost
and trade-imbalance structure. Their study identifies three main channels by which
the pandemic can impact trade: reduced supply capacity due to the impact on labour
and production; reduced foreign demand; and the increased cost of trade during
the pandemic.

R. Baldwin and B. Weder di Mauro (Mitigating... 2020) indicate that global
supply chains have been impacted since the inception of the pandemic. They
analyse the impact of COVID-19 on G7 countries and China, which account for
almost two-third of global GDP. They categorise the economic shocks resulting
from the pandemic in three categories: medical shock resulting from people who
are infected by COVID-19 and therefore not contributing to GDP; economic shock
resulting from containment measures; and expectation shock. G. Gopinath (2020)
analyses the effects of the pandemic from both the demand and supply sides.
Business disruptions and prevention measures from the governments have lowered
production, creating shocks to supply. Meanwhile, customers and businesses are
reluctant to spend money, resulting in demand shocks. Using time series analysis,
J. B. Sobieralski (2020) analyses uncertainty shocks resulting from the pandemic
and their effects on airline employment. Employment has been affected to a greater
extent at the major airlines than at low-cost airlines. The worst hit employees are
those dealing with flight operations, while management employees have been less
affected. Recovery in airline employment following the pandemic shocks is forecast
to take between 4 and 6 years.

This paper contributes to the literature on EU trade by providing an approach to
analysing patterns in EU trade by time series clustering analysis. At the same time,
it also enhances growing literature on the impact of COVID-19 on international
trade by separating clustering analysis for the COVID-19 period and investigating
the drivers of segmentation.

3. Data and Methodology

The paper considers all 27 countries of the EU for the analysis. We use quar-
terly data on volume growth rates of merchandise exports and imports of EU-27
countries from 2014 quarter 1 (Q1) to 2020 quarter 3 (Q3). The data have been
collected from UNCTAD and the title of the source table is “Volume growth rates
of merchandise exports and imports, quarterly” (UNCTAD, https://unctadstat.
unctad.org/wds/TableViewer/tableView.aspx?Reportld=99, accessed: January 2021).
The quarterly growth rate is measured year-on-year. We use data from 2014 due to
reflect the addition of Croatia, the last member to join the EU — in 2013. In order to
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understand the impact of COVID-19, we also perform clustering analysis for two
time periods. The first analysis is for a longer period, including all quarters from
2014Q1 to 2019Q4 (24 quarters); and for the second, we shorten the analysis period
to the most recent 3 quarters (2020Q1 to 2020Q3) in order to capture COVID-
19’s impact. While the major impact of COVID-19 in the EU started in 2020Q2,
many countries in the union imposed lockdowns in March 2020 to restrict the
pandemic and hence the usual economic activities, including trade, were impacted
in 2020Q12.

We use clustering to understand the trends in exports and imports of EU coun-
tries and to identify groups with similar trends. Clustering is widely used in data
science to group sets of objects such that more similar objects are grouped together.
This produces a set of clusters which contain all the objects from the data set. Time
series data analysis has become increasingly popular thanks to the availability of
historical data. The analysis in this paper is performed using TS nodes in SAS
Enterprise Miner, an industry leading software platform for data analytics. Aggre-
gated time series data has been used in many fields to discover trends and similarity
behaviour. These help data scientists extract valuable information from complex
and time series datasets. Time series segmentation is done through a time series
clustering analysis using agglomerative and K-means techniques. We look at how
different pockets in the region are performing, which helped us group similarly
performing countries. Similarity analysis is performed to compare time series and
to find the series that exhibit similar characteristics over time. We fix the appro-
priate number of clusters in the data after employing the hierarchical clustering
process and the elbow method. With three as the optimal number, we do K-means
clustering to arrive at the clusters.

S. Schubert and T. Lee (2011) detail the advantages of using TS nodes in SAS for
time series data. Clustering through TS nodes produces output that identifies clus-
ters of time series with related trends while enabling researchers to detect similar
patterns in historical time series data. K. Nakkeeran, S. Gala and G. Chakraborty
(2012) use clustering approach with TS nodes for a retail store’s time series data in
order to obtain business insights. TS nodes in SAS generate similarity analysis using
hierarchical cluster dendrograms and cluster constellation plots. Clustering through
similarity analysis can be used to compare time series data and to find time series
that show similar characteristics.

2 We also attempted to restrict the second analysis to only two quarters, 2020Q2-2020Q3, and
to expand the first analysis data to 2014Q1 to 2020Q1. The results for the first analysis change
slightly in three clusters for exports and imports as shown in the appendix. However, time series
clustering for the second analysis could not be performed due to the insufficient number of quarters.
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4. Results and Discussion
4. General Remarks

In this section, we present the segmentation results of EU-27 countries based on
export and import growth rates. The results of clustering analysis are presented in
two stages: first, based on export growth rates for both time periods, then the import
growth rates.

Our World
in Data
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2,500 Hungary

Bulgaria
Belgium
Slovakia
Slovenia

2,000

France
1,500 Lithuania
Romania
Sweden
Luxembourg
Austria
Latvia
Netherlands
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Germany
Malta
Greece
Estonia

1,000

500
Denmark
Cyprus

Finland

Feb 15, 2020 Apr 30, 2020 Aug 8, 2020 Nov 16, 2020 Apr 19, 2021

Fig. 1. Confirmed Cumulated COVID-19-related Deaths per one Million Inhabitants
of EU-27 Countries

Source: (Damiani 2021).

EU-27 countries have been severely impacted by COVID-19 and accounted
for close to one-third of global COVID-19 related deaths. In order to compare the
intensity of COVID-19’s impact, deaths per million is a better measure as it takes
into account the population of the country. As of April 2021, Czechia and Hungary
were the most severely impacted countries of the EU in terms of COVID-19 deaths
per million, while Denmark, Cyprus and Finland were the least impacted as shown
in Figure 1. Of the EU-27 countries, only Finland, Cyprus and Denmark have
COVID-19 related deaths per million less than the global average of 510 (https:/
www.worldometers.info/coronavirus/, accessed: April 2021).



18 Dwijendra Nath Dwivedi, Abhishek Anand

4.2. EU-27 Clustering Based on Export Growth Rates

We analyse the segmentation of EU-27 countries based on export growth rates
for 24 quarters in the time period 2014Q1-2019Q4. We also consider a shorter
period of 3 quarters (2020Q1-2020Q3) to analyse the impact of the pandemic on
the earlier segmentation of EU-27 countries.

Table 1. EU-27 Exports Clusters (2014Q1-2019Q4)

EU-27 Exports Clusters
Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Austria, Belgium, Croatia, Bulgaria, Estonia, Finland, Denmark, Hungary, Italy,
Cyprus, Czechia, France, Greece, Ireland, Lithuania, Latvia, Portugal, Spain
Germany, Luxembourg, Malta, Netherlands, Sweden
Poland, Romania, Slovakia,
Slovenia

Source: the authors.

Fig. 2. Cluster Constellation Plot for EU-27 Exports (2014Q1-2019Q4)

Source: the authors.

Based on the clustering results for EU-27 export growth rates for the period
2014-2019 (shown in Table 1), we obtain 3 clusters. Cluster 1 contains 12 countries,
while clusters 2 and 3 contain nine and six countries, respectively. The average of
the quarterly export growth rates for the period 2014-2019 was 5.3% for the coun-
tries in cluster 1, 3.5% for the countries in cluster 2 and 2.6% for those in cluster 3.

A cluster constellation plot (Fig. 2) provides a more visually intuitive illustration
of similar time series clusters. The constellation plot contains an array of points
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(in this case, all EU-27 countries) that are arranged in connecting clusters and
similar groupings. Each country is represented by a point in the plot and the cluster
number denotes cluster identification.

Table 2. EU-27 Exports Clusters (2020Q1-2020Q3)

EU-27 Exports Clusters

Cluster 1 Cluster 2 Cluster 3
Austria, Belgium, Bulgaria, Estonia, Finland, Lithuania, Cyprus
Croatia, Czechia, Denmark, Luxembourg, Slovakia

France, Germany, Greece,
Hungary, Ireland, Italy, Latvia,
Malta, Netherlands, Poland,
Portugal, Romania, Slovenia,
Spain, Sweden

Source: the authors.

LithuanisCL 21 oL CL vakia
&enimung

Cyprus

Fig. 3. Cluster Constellation Plot for EU-27 Exports (2020Q1-2020Q3)
Source: the authors.

To analyse the impact of COVID-19, we shorten the analysis period to 2020Q1
to 2020Q3. The clustering results (as shown in Table 2) change significantly for this
period. Cluster 1 has 21 countries, cluster 2 has five countries, and cluster 3 contains
only Cyprus. For cluster 1, the average quarterly export growth rate is —7.9%, —8.7%
for cluster 2, and, surprisingly, 6.2% for cluster 3.

The cluster constellation plot in Figure 3 shows two distinct large clusters
(1 and 2) and Cyprus making up the third cluster. Cyprus is closer to cluster 2 than
to cluster 1. Cyprus’ trade is mainly oriented towards the EU, and comprises 145%
of GDP in 2019 (World Bank Data, https:/data.worldbank.org/indicator/NE.TRD.
GNFS.ZSocations=CY, accessed: April 2021). In 2018, the main destinations for



20 Dwijendra Nath Dwivedi, Abhishek Anand

Cyprus’ exports were the European Union and Libya; while imports came chiefly
from Greece, Germany and Italy (https://www.nordeatrade.com/en/explore-new-
market/cyprus/trade-profile, accessed: April 2021).
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Fig. 4. Export Volume of Cyprus (2005 = 100)

Source: quarterly, volume growth rates of merchandise exports, UNCTAD, https://unctadstat.unctad.
org/wds/TableViewer/tableView.aspx?Reportld=99 (accessed: January 2021).

As Figure 4 shows, Cyprus’ export volumes were higher in 2018, dropped in
2019Q2 and rose again in 2020Q1 and 2020Q2. The quarterly average growth of
exports (year-on-year) for Cyprus are 31.2% and 10.9% for 2020Q2 and 2020Q3,
respectively, leading to a positive average growth rate of 6.2% for the period 2020Q1
to 2020Q3.

4.3. EU-27 Clustering Based on Import Growth Rates

We analyse the segmentation of EU-27 countries based on import growth rates
for 24 quarters in the time period 2014Q1-2019Q4. Similar to clustering analysis
for exports, we shorten the period to 3 quarters (2020Q1-2020Q3) of import growth
rates in order to analyse the impact of the recent pandemic on the segmentation of
EU-27 countries.

Based on the clustering results for EU-27 import growth rates for the period
2014-2019 (as shown in Table 3), we obtain 3 clusters. Cluster 1 contains 9 coun-
tries, while clusters 2 and 3 have 11 and 7 countries, respectively. The average quar-
terly import growth rate was 6.3% for the cluster 1 countries, 3.4% for cluster 2, and
2.4% for cluster 3. The cluster constellation plot (Fig. 5) depicts the clustering results
showing that clusters 2 and 3 are closer to each other than cluster 1.
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Table 3. EU-27 Imports Clusters (2014Q1-2019Q4)

21

EU-27 Imports Clusters

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

Austria, Croatia, Cyprus,
Czechia, Germany, Poland,
Romania, Slovakia, Spain

Belgium, Bulgaria, Estonia,
France, Ireland, Italy, Latvia,
Lithuania, Netherlands,
Slovenia, Sweden

Denmark, Finland, Greece,
Hungary, Luxembourg, Malta,
Portugal

Source: the authors.

Fig. 5. Cluster Constellation Plot for EU-27 Imports (2014Q1-2019Q4)

Source: the authors.

Table 4. EU-27 Imports Clusters (2020Q1-2020Q3)

EU-27 Imports Clusters

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

Austria, Belgium, Bulgaria,
Croatia, Cyprus, Czechia,
Finland, France, Germany,
Greece, Hungary, Ireland,
Italy, Latvia, Lithuania,
Netherlands, Poland, Portugal,
Romania, Slovakia, Slovenia,
Spain, Sweden

Denmark, Estonia,
Luxembourg

Malta

Source: the authors.

The clustering results (as shown in Table 4) change significantly for the shorter
period (2020Q1-2020Q3). Cluster 1 has 23 countries, cluster 2 has three countries
while cluster 3 contains only Malta. For cluster 1, the average quarterly import
growth rate is —6.8%, for cluster 2, —9%, and for Malta (cluster 3) it is significantly
lower, at —18%. The cluster constellation plot in Figure 6 suggests two distinct large
clusters and a third cluster containing only Malta, which is closer to cluster 2 than

cluster 1.
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Fig. 6. Cluster Constellation Plot for EU-27 Imports (2020Q1-2020Q3)
Source: the authors.

The COVID-19 pandemic is having an acute impact on critical sectors of
Malta’s economy, including tourism and external trade. The country’s economy
relies heavily on foreign trade, principally in Europe. International trade represents
269% of GDP (World Bank Data, https://data.worldbank.org/indicator/NE.TRD.
GNFS.ZS?Nocations=MT, accessed: April 2021), one of the highest rates in
the world. Malta’s main trading partners are Germany (13.4%), Italy (7.7%), and
France (7.3%); while its imports come mainly from the UK (18.5%), Italy (16.9%)
and Germany (6.6%) (https://www.nordeatrade.com/se/explore-new-market/malta/
trade-profile, accessed: April 2021).

350
300 A
250 I~ / \ PAN

w| N/ N~
150 S ~ R

100
50

B T e e e e e e e e = e

2020Q1
2020Q2
2020Q3

Fig. 7. Import Volume of Malta (2005 = 100)

Source: quarterly, volume growth rates of merchandise imports, UNCTAD, https://unctadstat.unctad.
org/wds/TableViewer/tableView.aspx?Reportld=99 (accessed: January 2021).

Malta’s growing trade relations with the UK for imports were significantly
impacted by the UK’s exit from the EU in 2020. Also, Malta’s import volumes were



Trade Heterogeneity in the EU... 23

significantly higher than average in 2019Q1 (Fig. 7), resulting in a sharp 26% year-
-on-year decline in its quarterly import volume.

From the clustering analysis, it can be inferred that the pandemic took a severe
toll on the export and import volumes of most of the EU-27 countries in 2020.
The export and import growth rate patterns for these countries are similar, resulting
in most countries being grouped together in a single cluster. For the basis export
growth rates, 21 countries were grouped together in one cluster, while for the basis
import growth rates, 23 countries were grouped in the same cluster. Cyprus emerged
as an outlier for clustering based on export growth rates for the COVID-19 period,
showing positive growth in exports on a quarterly basis (year-on-year). Meanwhile,
Malta emerged as an outlier for clustering based on imports during the same period,
undergoing a much more pronounced drop in import volume on a quarterly basis
than other countries.

5. Conclusion

The COVID-19 pandemic carries heavy threats to the global economy, including
international trade. To maintain stable and coordinated trade relations among coun-
tries, it will be important to avoid conflicts or disorders which could have a visible
impact on the current state of international trade. The EU is a major force in interna-
tional trade and has an important role to play in defending multilateral consistency,
while also promoting flexibility. The rate at which the EU bounces back from the
COVID-19 crisis in trade terms will depend on several factors: whether oil prices
recover, the speed at which supply chains recover, and the extent to which global
demand resumes.

Using time series clustering, we have analysed recent trends in the growth of
exports and imports among EU countries. Most of the countries grouped together
in a single cluster for the COVID-19 period, indicating that the patterns in exports
and imports were similar in most countries. This could have been driven by harmo-
nised EU policies on international trade. Countries like Cyprus and Malta, which
each formed separate clusters, were unique in their export and import volume data,
respectively, resulting in their demonstrating slightly different patterns.

This study contributes to the literature on international trade and COVID-19 by
providing an initial analysis of trade patterns for EU countries after the pandemic.
However, there are also limitations to the study. First, limited data points after
COVID-19 have been covered, and patterns could change as data become more
available. Second, the clustering analysis could be improved by using other dimen-
sions of EU countries including social and demographic factors. Lastly, for the
clustering algorithm we used an SAS Enterprise Miner tool, which costs money.
However, the approach and methodology could easily be replicated using free soft-
ware like R.
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EU-27 Time Series Clustering Based on 2014Q1-2020Q1 Data

A.l. Clusters Based on Export Growth Rates

Table A.1. EU-27 Export Clusters (2014Q1-2020Q1)

EU-27 Export Clusters

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

Belgium, Croatia, Cyprus,
Czechia, Denmark, Hungary,
Poland, Portugal, Romania,
Slovenia, Spain

Austria, Finland, France,
Germany, Italy, Luxembourg,
Slovakia

Bulgaria, Estonia, Greece,
Ireland, Latvia, Lithuania,
Malta, Netherlands, Sweden

Source: the authors.

Fig. A.1. Cluster Constellation Plot for EU-27 Exports (2014Q1-2020Q1)

Source: the authors.

A.2. Clusters Based on Import Growth Rates

Table A.2. EU-27 Import Clusters (2014Q1-2020Q1)

EU-27 Import Clusters

Cluster 1

Cluster 2

Cluster 3

Bulgaria, Croatia, Cyprus,
Czechia, Denmark, Germany,
Hungary, Ireland, Latvia,
Lithuania, Netherlands,
Poland, Portugal, Romania,
Slovakia, Slovenia, Spain

Austria, Belgium, Estonia,
Finland, Greece, Italy, Malta,
Sweden

France, Luxembourg

Source: the authors.
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Fig. A.2. Cluster Constellation Plot for EU-27 Imports (2014Q1-2020Q1)

Source: the authors.
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ABSTRACT

Objective: To identify regularities between the overall advancement level of talent management
and its constituent elements and company financial performance thanks to the significance of the
human factor-based competitive advantage.

Research Design & Methods: The research sample covered 200 nonfinancial Multinational
Corportations (MNCs) headquartered in Poland with an overwhelming percentage share of
Polish capital. They engage in a variety of economic activities. CATI and CAWI were used, as
was a benchmarking measurement method was applied. The general description and analysis
of the research data were done using descriptive and correlational statistics.
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Findings: The contributive significance of talent management to company’s performance
falls between important and very important. The selected components of talent management
exhibit positive and statistically significant internal relationships. This means that the higher
the advancement levels of particular components of talent management, the higher its overall
advancement level as an HRM subfunction. Moreover, the higher the overall advancement level of
talent management, the better the company’s financial performance. This has led to the recognition
that advancing the level of talent management results in better financial outcomes for companies.
Implications/Recommendations: The research findings confirm that human capital, in its two
basic categories, can be successfully treated as acompany competitive factor. Skills, knowledge and
competencies developed in talent management programmes may enhance company performance,
including financial results, both at the HQs of MNCs and at foreign subsidiaries. Additionally,
the results make it possible to formulate some practical recommendations that may support the
managerial staff in making decisions regarding talent management, e.g. in planning the number
and type of talent management components and ensuring their most optimal coexistence.
Contribution: The research findings contribute to the development of management theory and
practice, particularly to the development of talent management as a subfunction of HRM in MNCs.
The authors have identified the regularities they theorised might exist between talent management
and company financial performance due to the significance of human factor-based competitive
advantage. Therefore, it can be assumed that research on the relationships between these variables
in Polish MINC:s helps fill in a research gap due to the object and subject of research.

Article type: original article.

Keywords: talent management, human factor, competitive factor, financial results, multinational
company.
JEL Classification: M12, M16, F23.

STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest zidentyfikowanie oczekiwanych prawidlowosci, jakie moga wyste-
powa¢ miedzy ogélnym poziomem zaawansowania zarzadzania talentami i jego elementami
skfadowymi a wynikami finansowymi przedsigbiorstwa ze wzgledu na znaczenie przewagi
konkurencyjnej opartej na czynniku ludzkim.

Metodyka badan: Prob¢ badawcza stanowito 200 niefinansowych przedsigbiorstw miedzy-
narodowych (PMN) z siedzibg w Polsce i z przewazajacym udziatem procentowym kapitatu
polskiego. Reprezentowaty one rézne rodzaje dziatalnoSci gospodarczej. Wykorzystano dwie
metody badawcze, tj. CATI i CAWI, oraz benchmarkingowa metod¢ pomiarowa. Do opisu
i analizy zgromadzonych danych badawczych zastosowano statystyke zar6wno opisowa, jak
i korelacyjna.

Wiyniki badan: Kontrybutywne znaczenie zarzadzania talentami dla wynikéw przedsigbior-
stwa jest oceniane jako wazne lub bardzo wazne. Wybrane komponenty zarzadzania talentami
wykazuja pozytywne i istotne statystycznie relacje wewnetrzne. Oznacza to, ze im wyzsze s3
poziomy zaawansowania poszczegdlnych komponentéw zarzadzania talentami, tym wyzszy jest
ich ogdlny poziom zaawansowania jako subfunkcji ZZL. Co wigcej, im wyzszy ogdlny poziom
zaawansowania zarzadzania talentami, tym lepsze wyniki finansowe organizacji. Prowadzi to
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do uznania, ze wzrost poziomu zaawansowania zarzadzania talentami skutkuje lepszymi wyni-
kami finansowymi przedsiebiorstw.

Whioski: Wyniki badafi potwierdzaja, ze kapital ludzki w swoich dwéch podstawowych
kategoriach moze by¢ z powodzeniem traktowany jako czynnik konkurencyjny organizaciji,
a rozwijanie umiejetnoSci, wiedzy czy kompetencji pracownikéw w ramach zarzadzania talen-
tami moze poprawi¢ uzyskiwane wyniki finansowe zaréwno centrali PMN, jak i jego jednostek
zagranicznych. Dodatkowo uzyskane wyniki badafi pozwalaja na sformufowanie praktycznych
rekomendacji, ktére moga wspiera¢ kadre menedzerska w podejmowaniu decyzji dotyczacych
zarzgdzania talentami, m.in. w planowaniu liczby i rodzaju komponentéw zarzadzania talentami
oraz ich najbardziej optymalnego wspétistnienia.

Wkiad w rozwdj dyscypliny: Wyniki badafi przyczyniaja si¢ do rozwoju teorii i praktyki
zarzadzania, w szczeg6lnoSci do rozwoju zarzadzania talentami jako subfunkcji ZZL w PMN.
Autorom udalo si¢ zidentyfikowac¢ poszukiwane prawidtowoSci migdzy zarzadzaniem talentami
a wynikami finansowymi organizacji ze wzgledu na znaczenie przewagi konkurencyjnej opartej
na czynniku ludzkim. Mozna zatem przyjac, ze badania zwigzkéw miedzy tymi zmiennymi
w polskich PMN wypetniaja luke badawcza ze wzgledu na przedmiot i podmiot badan.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa Kkluczowe: zarzadzanie talentami, czynnik ludzki, czynnik konkurencyjnosci, wyniki
finansowe, przedsigbiorstwo migdzynarodowe.

1. Introduction

Talent management (TM) is becoming an increasingly important issue for
research and practice in the third decade of the 21st century. That it continues to
be widely addressed in the subject literature suggests that knowledge in the field of
identifying and shaping talented employees remains insufficient. Studies conducted
in Poland and other countries, both in domestic and international enterprises,
confirm that talent management makes up an important subfunction of human
resources management (HRM), one that may contribute significantly to the organ-
isation’s results. However, a review of the literature leads to the conclusion that the
empirical research conducted within this scope in multinational companies (MNCs)
has not covered companies headquartered in Poland. The research that has been
conducted in Poland used for its research sample local subsidiaries of the MNCs
headquartered outside the country.

Hence, the main goal of the paper is to identify the regularities that may be
expected to exist between the overall advancement level of talent management
and its constituent elements and the financial results companies achieve due to
the significance of the human factor-based competitive advantage. The article
begins with a brief review of the subject literature, followed by a description of the
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methodics used for the empirical research and the research sample, the results of the
authors’ own empirical research, and final conclusions.

2. A Brief Literature Review

In today’s business world, companies benefit from a wide range of competitive
factors that build their market success (see Nasab, Farhangnejad & Naysary 2013).
However, a critical analysis of the international literature proves that it is human
resources are the key competitive factor (Katou & Budhwar 2010, Kearns 2010,
Neumann et al. 2021), their quality determining the company performance in
different fields of operations (Barney 1991, Huselid & Becker 2011, Chen 2014,
Juchnowicz 2014, Delery & Roumpi 2017, Mondal & Samaddar 2021). Moreover,
to ensure these resources are of high quality, the companies need to implement
various high-level HRM subfunctions (Stor & Haromszeki 2020a). In practice, this
means that the value of the human factor as a competitive factor results from the
levels at which the particular HRM subfunctions have been implemented (Esho &
Verhoef 2020, Stor & Haromszeki 2020b). One such HRM subfunction is talent
management, or the process of attracting, retaining, motivating and developing
talented employees in accordance with the needs of the organisation (Armstrong
2007, p. 354).

Polish researchers also pay attention to the increasing importance of the human
factor as a competitive factor (Witek-Hajduk 2010, Stor 2014, Competency based. ..
2014, Stor & Haromszeki 2021). It is usually achieved by obtaining talented
staff (managers and other employees) and optimally selected talent management
programmes (Kabwe & Tripathi 2020). Talent management activities are an effect
of several decades of research done throughout the world, the conclusions of which
indicate that talent management significantly boosts competitive advantage (Lepak
& Snell 1999, Barney 1991, Farndale, Scullion & Sparrow 2010, Blass, Knights &
Orbea 2008, Collings & Mellahi 2009, Lewis & Heckman 2006, Scullion, Vaiman
& Collings 2016) and the results enterprises achieve (cf. Michaels, Axelrod & Hand-
field-Jones 2001), including financial results (see i.e.: Bethke-Langenegger, Mahler
& Staffelbach 2011, Mensah 2018). Those results are the focus of the empirical part
of this article.

Talent management can have both a positive (Bhatia & Baruah 2020, Hoglund
2012) and/or a negative impact on employees (Son et al. 2020, Garavan et al. 2021,
Lacey & Groves 2014) as well as the entire organisation. This makes focusing
primarily on talent identification all the more important (Cole 2016, Haromszeki
2014, Coulson-Thomas 2012). It provides a company with insight into how to define
talent, the kind of talent it and others are seeking, the actual talents that are available
in its resources, which talents need to be developed on-site and which to acquire.
The overarching goal in all this, of course, is for the company to perform at the
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level it envisions and obtain human factor-based competitive advantage (cf. Stor &
Haromszeki 2019).

This brief literature review leads to the general conclusion that talent manage-
ment has attracted increasing attention both from academics and practitioners for at
least the last two decades. However, regardless of where the research was conducted
(cf. lles, Chuai & Preece 2010, Schmidt, Mansson & Dolles 2014, Collings, Scul-
lion & Vaiman 2011), including in Central and Eastern Europe (Vaiman & Nigel
2010), the subject of interest has predominantly been MNCs headquartered outside
of Poland (Ruél, Bondarouk & Dresselhaus 2014, Collings, Mellahi & Cascio
2018). Research carried out in Poland, on the other hand, concerned either foreign
subsidiaries of MNCs operating in Poland (Waters-Sobkowiak, Kowalski & Smits
2018) or exclusively domestic enterprises (Wtodarczyk 2017, Pauli & Pocztowski
2019, Zarzqdzanie... 2020). Given the object and subject of the research, it can
be assumed that there is a gap in the research on the relationships between talent
management and organisational performance in Polish MNCs. This article is
intended to begin to fill in the research gap.

3. The Empirical Research Methodics

Having identified the research gap, it was concluded that the issue of talent
management (treated as one of the subfunctions of HRM) in the Polish MNC is
a cognitively and exploratively justified subject of research. The main research
problem, being identical to the goal of this article, can be expressed in the form of
the following question: Are there any regularities between the overall advancement
level of talent management (and the advancement levels of its components) and the
financial performance results of companies due to the significance of the human
factor-based competitive advantage?

The following detailed research questions were formulated:

1. How is the significance of human capital assessed as a competitive factor in
foreign subsidiaries of MNC and how in its headquarters itself?

2. What is the contributive significance of talent management to the financial
performance results of foreign subsidiaries of MNCs?

3. How advanced is the talent management and its particular constituents in
MNCs’ local subsidiaries?

4. What kinds of relationships appear between the overall advancement level of
talent management and the advancement levels of its particular components?

5. What are the mutual interactions between the particular components of talent
management?

6. Are there any relationship patterns between the overall advancement level
of talent management (including the levels of their particular components) and the
organisation’s financial performance?
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Based on the empirical literature reports, the following hypotheses were adopted:

H,: The higher the advancement levels of particular components of talent
management, the higher its overall advancement level as HRM subfunction.

H,: The higher the advancement level of talent identification as a component of
talent management, the higher the overall advancement level of talent management
and the better the company’s financial performance.

H,: The higher the overall advancement level of talent management, the better
the company’s financial performance results.

The 200 organisations surveyed were nonfinancial economic entities established
in Poland. They possessed at least one overseas subsidiary resulting from foreign
direct investment (FDI) but the vast majority of their capital came from Poland.
They are referred to as Polish multinational enterprises or companies, and they
produced predominantly market goods or services of a nonfinancial character (there
were no banks, insurance or brokerage companies, credit institutions or unions,
securities houses, investment funds, pension societies or funds). However, they were
diversified in terms of their structure — the type of economic activity they engaged
in as classified by the European Classification of Business Activity (ECBA), size in
terms of the number of employees, years on the market, and percentage ownership
of resources or shares of their overseas subsidiaries. Found with purposive sampling,
the respondents were well-informed individuals in managerial, presidential, CEO or
business owner positions with advanced knowledge of both business performance
and HRM issues.

The survey was conducted in 2018 and two research methods were used: CATI
and CAWI. In answering the questions, the respondents were asked to consider the
last 3 years (2015-2017). This was expected to enable the respondents to identify
the cause-and-effect relationships of the selected research variables in the context
of non-abstract/specific internal and external organisational settings. This time
interval was considered appropriate for assessing talent management activities and
their impact on the company’s financial performance.

A benchmarking measurement method was used in the study. In assessing the
significance (value) of the human factor as a competitive factor of a foreign subsid-
iary, the reference point was the value it was assigned at HQ. This juxtaposition
of the human factor included two separate categories of workers: managerial staff
and non-managerial employees who were appraised with reference to their skills,
knowledge or general competencies. In assessing the financial performance of these
subsidiaries, the respondents were asked to make an evaluation in relation to the
results local competitors produced. They were also asked to evaluate the contri-
bution of talent management relative to the organisation’s financial performance.
On the other hand, the advancement level of talent management was measured by
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comparing measures taken at the foreign entity with global trends based on the best
worldwide practices. The talent management comprised six components, which are
listed together with all measurement scales in Table 1.

The research data were described and analysed using descriptive statistics. Given
the ordinal scales applied, the relationships between the variables were identified
based on the non-parametric rank correlation test, i.e. Spearman’s rho.

4. The Empirical Research Findings

The rudimentary descriptive statistics for the main research variables are
presented in Table 1. The value of the human factor as a competitive factor, including
its two categories of workers, i.e. non-managerial employees and managerial staff,
is very similar in foreign subsidiaries and HQs. As concerns the local level, the
value for the first category is only slightly higher (X =3.41) than that obtained for
the second one (x=3.37). In this context the contributive significance of talent
management (for both categories of workers) to the given company’s performance
(x=3.33) falls somewhere between important and very important. At the same
time, the financial performance in the finances of the foreign entities being higher
()E=3.74) then those of local competitors. Hence, it can be concluded that the
advancement level of talent management (x =3.70) played a key role, particularly
as it was rated higher than other global trends based on best practices.

Table 1. Rudimentary Descriptive Statistics for: Talent Management, Human Factor,
and Financial Performance of the Local Subsidiaries of MNCs

Variables V?\l;d Mean| Min | Max | SD

The contributive significance of talent management

R 200 | 3.33 | 1.00 | 5.00 | 0.59
to the company’s performance

Human factor as Non-managerial employees 200 | 341 | 2.00 | 5.00 | 0.56
competitive factor Managerial staff 200 | 3.37 | 2.00 | 5.00 | 0.56
Talent identification — from reporting 200 | 4.01 | 2.00 | 500 | 0.78

by potential participants and superiors’
decisions, to formal multi-range selection

The advancement criteria for the programme

level of activities Measurement of employee creativity 200 | 374 | 2.00 | 5.00 | 0.64
within talent (number of ideas and improvements
management reported and their quality)

Systemic talent management within 200 | 3.58 | 2.00 | 5.00 | 0.59

the development paths — managerial,
specialist
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Table 1 cnt’d

Variables Valid Mean| Min | Max | SD

Creating transorganisational cooperation | 200 | 3.55 | 1.00 | 5.00 | 0.67
between talented employees

The advancement | Creating R&D facilities for talented 200 | 3.63 | 1.00 | 5.00 | 0.68
level of activities employees

within talent Building a platform for the exchange of | 200 | 371 | 1.00 | 5.00 | 0.63
management experience, sharing knowledge, learning

about the organisation using ICT tools
The overall mean for talent management | 200 | 3.70 | 2.00 | 4.50 | 0.46
Company financial performance 200 | 374 | 2.00 | 5.00 | 0.51

Scales: The contributive significance of TM to the company’s performance: 1 — not important,

2 — slightly important, 3 — important, 4 — very important, and 5 — of critical significance.

Human factor as competitive factor a comparison to the HQ: 1 — strongly lower, 2 — rather lower,

3 — similar to an average, 4 — rather higher, 5 — strongly higher.

Advancement level of activities within TM a comparison to the general trends based on the best
worldwide practices: 1 — very low, 2 — low, 3 — average, 4 — high, 5 — very high.

Company financial performance a comparison to the main competitors on the local market: 1 — poor,
2 — below average, 3 — similar to others, 4 — above average, 5 — very good.

Source: own research data.

Building a platform for the exchange [ [ [
of experience, sharing knowledge, 3.55 |
learning about the organisation using ICT tools ‘ ‘ ‘

Creating R&D facilities

for talented employees 3.58 |

Creating transorganisational cooperation

between talented employees ‘ ‘ ‘ S |

Systemic talent management
within the development 3.71 |

paths — managerial, specialist | ‘ ‘ ‘

Measurement of employee creativity (number

of ideas and improvements reported 3.74 |
and their quality) |
Talent identification — from reporting by potential
participants and superiors’ decisions, to formal 401
multirange selection criteria for the program [ [
T T

0 1 2 3 4

Scale: comparison to the general trends based on the best worldwide practices:
1 —very low, 2 —low, 3 — average, 4 — high, 5 — very high

Fig. 1. Ranking of Talent Management Components by Advancement Level

Source: the authors.
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Of the six components comprising talent management, talent identification (from
reporting by potential participants and superiors’ decisions, to formal multi-range
selection criteria for the programme) exhibits the highest level of advancement
(x=4.01), while employee creativity (the number of ideas and improvements
reported and their quality) ranks second (X = 3.74), followed by building a platform
for the exchange of experience, sharing knowledge, and learning about the organi-
sation using ICT tools (x=3.71). Figure 1 presents the ranking distribution of the
remaining components.

A detailed analysis of the correlations between the variables was preceded by
the assessment of the scale’s reliability using Cronbach’s alpha test, which returned
a value of o = 0.771. As Table 2 shows, none of the talent management components
exceeded the acceptable o value except for one — systemic talent management within
the development paths — managerial, specialist, which reached a borderline value
of a = 0.772 and was removed from the scale and further analysis. This slightly
improved the reliability of the entire scale (0. = 0.772).

Table 2. Reliability and Item-Total Statistics for the Components of Talent Management

Summary for scale: Mean = 22,2100; Std. Dv. = 2,73924;
Valid N:200. Cronbach alpha: 0,771741; Standardised
Variables alfa: 0,769257. Average inter-item corr.: 0,364944

Mean Var. StDv. | Itm. Totl. | Alpha
if deleted | if deleted | if deleted | Correl | if deleted

Talent identification — from reporting
by potential participants and superiors’
decisions, to formal multi-range
selection criteria for the programme

18.20000 | 4.680000 | 2.163331 | 0.643986 | 0.701242

Measurement of employee creativity
(number of ideas and improvements 18.47000 | 5.559100 | 2.357774 | 0.493487 | 0.743612
reported and their quality)

Systemic talent management within
the development paths — managerial, 18.63500 | 6.071775 | 2.464097 | 0.362980 | 0.772365
specialist

Creating transorganisational

. 18.66000 | 5.524400 | 2.350404 | 0.475096 | 0.748373
cooperation between talented employees

Creating R&D facilities for talented

18.58500 | 5.502775 | 2.345799 | 0.477078 | 0.747964
employees

Building a platform for the exchange
of experience, sharing knowledge,
learning about the organisation using
ICT tools

18.50000 | 5.190001 | 2.278157 | 0.655770 | 0.703625

Source: the authors.
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Table 3 presents the correlation matrix resulting from the statistical test for the
advancement level of talent management, including the advancement levels of its
components, and the company’s financial performance. The analysis of the internal
correlations between the components of talent management shows that the rela-
tionships are exclusively positive (ranging from r = 0.21 to r = 0.54) and apply to
all components. It also reveals that an increase in the advancement level of one
component likewise boosts the advancement levels of other components. Further-
more, each of the components is also strongly correlated with the overall means of
talent management. The correlations range from r = 0.54 to r = 0.81, so they can be
described as high or even very high. Thus it can be assumed here, as before, that
increasing the advancement level within each of the components causes an increase
in the advancement level of the comprehensively evaluated talent management (the
overall mean of talent management). This observation verifies hypothesis H,, which
posits that the higher the advancement levels of particular components of talent
management, the higher its overall advancement level as HRM subfunction.

By focusing on the talent identification component, and looking at its relationship
with the organisation’s financial results, it can be concluded that hypothesis H, has
also been verified. The correlation test revealed positive and statistically significant
relationships between the advancement level of talent identification and the overall
advancement level of talent management (r = 0.81) and between this component of
talent management and the company’s financial performance (r = 0.34).

As for hypothesis H,, the correlation test also allowed for the identification of
positive relationships between the overall advancement level of talent management
and the company’s financial performance (r = 35). This means that the hypothesis
is statistically confirmed. Indeed, the higher the overall advancement level of talent
management, the better the company’s financial performance.

We identified positive correlations not only in the relationships between the
overall advancement level of talent management and the company’s financial
performance, but also between the particular components of this HRM subfunction
and the financial results. Two components exhibit the strongest relationships: talent
identification — from reporting by potential participants and superiors’ decisions,
to formal multi-range selection criteria for the programme (r = 0.34) and creating
R&D facilities for talented employees (r = 0.34). However, the variable measure-
ment of employee creativity (number of ideas and improvements reported and their
quality) has an only slightly lower correlation score (r = 0.31). With regard to the
other two components of talent management — building a platform for the exchange
of experience, sharing knowledge, learning about the organisation using ICT tools
and creating transorganisational cooperation between talented employees — their
correlations with the company’s financial results are less pronounced but still
statistically significant. This may be because the three variables with the highest
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intensity of corrections also exhibited the highest level of advancement (see Fig. 1).
This in turn may be attributable to the fact that, from the perspective of employees,
the identification of talents directly translates into their involvement in R&D facil-
ities created for talented employees, and the results of their participation in these
facilities contributes directly to the company’s financial performance. In any case,
it can be assumed that if the other variables with a lower degree of correlation
demonstrated greater advancement, they could have a greater positive impact on the
financial performance of the organisation.

Against the background of these findings, it must be emphasised that the vari-
able talent identification — from reporting by potential participants and superiors’
decisions, to formal multi-range selection criteria for the programme is the most
closely correlated not only with the company’s financial results » = 0.34), but also
with the overall mean for talent management (+ = 0.81). This observation is in
line with the conclusions of other researchers, and offers further proof that well-
-prepared and professionally conducted identification of talents is the key element
in talent management. Competently identifying talent can ensure the organisation
succeeds — or at least is protected from the serious consequences of investing in
people who do not have the expected qualities and abilities necessary for active and
conscious participation in the process of formal talent shaping in a given situational
context. In other words, the goal of these activities is to build up the human factor as
a competitive factor so the company achieves the results it expects while asserting
its human factor-based competitive advantage.

5. Summary and Final Conclusions

The analysis and discussion of the empirical data carried out in the previous
section gives us the confidence to conclude that we have achieved our main goal.
That was, to identify the regularities that may be expected to exist between the
overall advancement level of talent management and its constituent elements and
the financial results the company achieved due to the significance of the human
factor-based competitive advantage.

The research findings confirm that human capital, in its two basic categories
(managerial staff and non-managerial employees), can be treated as a competi-
tive factor. Skills, knowledge and competencies developed in talent management
programmes may enhance the company’s performance, including its financial
performance, both at foreign subsidiaries and at the HQ of MNCs. Thus the
conceptual assumptions we adopted are justified. They are also partly consistent
with the assumptions of other researchers. An example is the theoretical framework
developed by D. G. Collings, H. Scullion and V. Vaiman (2011) which links global
talent management to performance of the HQ’s subsidiary through the individual
employee levels in the organisational structure. They considered the effects of
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higher-level factors on individual performance through the lens of human-capital
resources, focusing on how individual human capital can translate or be amplified
into a unit-level human-capital resource (Collings, Mellahi & Cascio 2018).

In this respect, the organisational reality we have focused on in our research
leads to two conclusions. Firstly, by identifying talented people and creating condi-
tions for their development, the organisation allows their work to better contribute
to its results. Increasing the level of advancement in each of the components that
make up talent management may therefore have a direct positive impact on the
organisation’s performance. Others’ research results help explain why this is so.
For example, N. Ishiyama identified the connection between talent management and
work engagement and showed how engagement determines work results which then
contribute to company performance (Ishiyama 2021). Secondly, the organisation has
the competitive factor of human capital its disposal, and thus it can build its compet-
itive advantage on the market by using appropriate practices in talent management.
This is in line with other research findings, including that talent management
has a significant and positive impact on sustainable organisational performance
(Al Aina & Atan 2020) and that talent management takes on strategic meaning for
enterprises seeking to secure competitive advantage (Wilska 2014).

In the MNCs surveyed, the advancement level of talent management is rela-
tively high and correlated with their financial performance. This concerns both
the relationships between the financial results and the overall advancement level
of talent management as well as relationships with its particular components.
The highest-ranking factor, as predicted, was talent identification — from reporting
by potential participants and superiors’ decisions, to formal multi-range selection
criteria for the programme. It had the strongest statistically significant associations
with the overall advancement level of talent management and the financial perfor-
mance of enterprises. This supports the general approach presented in the literature
that talent identification plays a crucial role in talent management (Tabor 2013).
It also confirms the findings of other researchers showing that the use of talent
pool segmentation is becoming a popular means of identifying and managing talent,
though MINCs generally face a number of challenges in ensuring that segmentation
is done effectively (McDonnell, Hickey & Gunnigle 2011).

While companies running more talent identification processes make use of
a greater number of development tools, doing so is much more complicated in
MNCs (Natacha Golik & Rita Blanco 2014). A similar conclusion can me drawn
from our research. Namely, two components of talent management demonstrated
lower correlation values when their relationship with the financial performance of
the organisation were considered. They were: creating transorganisational coop-
eration between talented employees and building a platform for the exchange of
experience, sharing knowledge, learning about the organisation using ICT tools.
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This may be because it is not so easy to build a system supporting employee and
managerial development that is based on the inter-subsidiary exchange of human
capital. It is impossible to detach capital from people, and the exchange of experi-
ences or transorganisational cooperation requires direct interactions or at least good
IT tools as well as the skills and willingness to use them. But it is certainly possible
to adopt the view, following 1. Bjorkman et al. (2013), that inclusion in a talent pool
is perceived as a signal that the individual’s contribution to the organisation has
been valued and that the employer has fulfilled its contract by deciding to invest in
that individual’s future career (Bjorkman et al. 2013).

We believe that the present research and the conclusions drawn from it contribute
to the development of management theory and practice, particularly to the devel-
opment of talent management as a subfunction of HRM in MNCs. The regularities
observed not only confirm the conclusions presented in the literature on talent
management and its impact on the company’s results in finance, but also introduce
an innovative interpretation of the reciprocal relationships between the advancement
levels of particular components of talent management and the organisation’s finan-
cial results. Additionally, the research results enable the formulation of practical
recommendations that may support management in making decisions pertaining
to talent management, e.g. in planning the number and type of talent management
components and their most optimal coexistence.

Finally, there are a few weaknesses in the research. For example, reservations
may be raised by the structure of talent management components adopted, and
the fact that subjective benchmarking measures were used by the respondents to
evaluate their companies’ financial performance rather than hard indicators. More-
over, not all of the business activity types represented in the research sample or the
number of points applied in measurement scales.

We hope that despite these weaknesses, the research outcomes bring some cogni-
tive, exploratory and explanatory value, especially with regard to the relationships
between the variables considered in the overseas subsidiaries of Polish MNCs.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest prezentacja zaangazowania organizacyjnego jako kluczowej kategorii
badawczej oraz wynikéw autorskich badaf majacych na celu identyfikacje poziomu zaangazo-
wania organizacyjnego w instytucjach edukacyjnych.

Metodyka badai: Przeprowadzono studia literaturowe oraz badania empiryczne z zastosowa-
niem metod ilo$ciowych i jakoSciowych.

Wyniki badan: Badania empiryczne wykazaty wysoki poziom zaangazowania organizacyjnego
badanych respondentéw w zakresie wszystkich trzech jego komponentéw.

Whioski: Zaangazowanie organizacyjne cieszy si¢ duzym zainteresowaniem. Ze wzgledu na
korzysci ptynace z wysokiego poziomu zaangazowania organizacyjnego dla organizacji zagad-
nienie to jest istotne dla nauki, a takze kadry menedzerskie;.
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Wkiad w rozwdj dyscypliny: Zidentyfikowano poziom zaangazowania organizacyjnego pracow-
nikéw instytucji edukacyjnych, uwzgledniajac trzy jego komponenty: zaangazowanie afektywne,
zaangazowanie trwania oraz zaangazowanie normatywne.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: zaangazowanie organizacyjne, pomiar zaangazowania organizacyjnego, poziom
zaangazowania organizacyjnego, korzysci z zaangazowania organizacyjnego.

Klasyfikacja JEL: J24, J29.

ABSTRACT

Objective: To present organisational commitment as a key research category and the results
of original research aimed at identifying the level of organisational commitment in educational
institutions.

Research Design & Methods: A literature review and empirical research conducted with the
use of quantitative and qualitative methods.

Findings: The empirical research showed a high level of organisational commitment among
survey respondents for three components: affective, continuance and normative commitment.
Implications/Recommendations: Organisational commitment enjoys growing interest in the
world today. Thanks to the benefits it offers, strong organisational commitment is important for
the organisations themselves and their management teams as well as science.

Contribution: The level of organisational commitment was identified in three components:
affective, continuance and normative commitment among employees of educational institutions.

Article type: original article.

Keywords: organisational commitment, organisational commitment measurement, organisational
commitment level, organisational commitment benefits.

1. Wprowadzenie

Zaangazowanie organizacyjne od kilkudziesigciu lat stanowi przedmiot zainte-
resowania badaczy (Al-Jabari i Ghazzawi 2019). Poczatkowo ujmowane byto jako
wykalkulowany charakter relacji migdzy pracownikiem a organizacja (Becker
1960). Nastepnie traktowano je jako kombinacj¢ nastawienia pracownika i jego
zainteresowania celami ekonomicznymi przez skojarzenie z organizacja (Mowday,
Steers i Porter 1979, s. 226). Obecne, wielowymiarowe podejScie do zaangazowania
organizacyjnego wigze si¢ z postawg pracownika wobec organizacji. Zaangazo-
wanie organizacyjne obejmuje identyfikacje jednostki z celami i wartoSciami orga-
nizacji, pragnienie przynaleznoSci do organizacji oraz gotowo$¢ do dziatania na
rzecz realizacji jej celéw (Allen i Meyer 1990, s. 3—4).

Literatura przedmiotu wskazuje, ze zaangazowanie organizacyjne jest droga
do poprawy wydajnoSci i wynikéw organizacji (Wagner i Harter 2006), uspraw-
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nienia obstugi klientéw, ksztaltowania innowacyjnoSci organizacyjnej, zmniejszenia
absencji i liczby zachorowan pracownikéw, wzrostu ich lojalnoSci wobec praco-
dawcy, zwiekszenia kreatywnoSci i identyfikacji z celami organizacji (Balay 2007),
poprawy poziomu uczenia si¢ pracownikéw oraz organizacji (Dharmanegara, Sitiari
i Adelina 2016), a takze dzielenia si¢ wiedza (Hislop 2002).

Z uwagi na to, ze zaangazowanie organizacyjne pozwala na zrozumienie rézno-
rodnos$ci zachowaf ludzi w organizacji, Swiadomo$¢ jego poziomu jest kluczowa dla
menedzeréw, ktérzy uznajg priorytet zasobéw ludzkich nad pozostatymi zasobami
danej organizacji (Adamska-Chudzifiska 2015, s. 46).

2. Istota zaangazowania organizacyjnego

W literaturze wymienia si¢ trzy gtéwne podejScia do definiowania zaangazo-
wania organizacyjnego: behawioralne, atrybucyjne oraz psychologiczne (Brown
1997, Kell i Motowidlo 2012).

PodejScie behawioralne opiera si¢ na koncepcji H.S. Beckera (1960). Istotne sa
tu zachowania pracownikéw wzmacniane przez bodZce ze Srodowiska (Spik 2016,
s. 371), co przejawia si¢ aktywnym uczestnictwem w realizacji celéw organizacji.
Zwraca si¢ uwage na uczucia, ktére pracownik wyraza w stosunku do organizacji,
do wartoS$ci i sposobow jej dziatania (Rudawska 2011, s. 77), a takze do form
i metod aktywno§ci organizacji oraz postgpowania jej lideréw (Juchnowicz 2010,
s. 34).

PodejScie atrybucyjne odwotuje si¢ do ujecia zaprezentowanego przez
R.T. Mowdaya, L.W. Portera i R.M. Steersa (1982). Jest ono skoncentrowane na
aspektach moralnych i aktywnym uczestnictwie w realizacji celéw organizacji
(Grabowski 2015, s. 150). W tym ujeciu zaangazowanie organizacyjne jest stanem,
w ktorym jednostka identyfikuje si¢ z dang organizacja i jej celami.

Podstawe podejscia psychologicznego stanowi koncepcja W.A. Kahna (1990).
Zgodnie z nim zaangazowanie organizacyjne odnosi si¢ do procesu identyfikacji
i poSwigcenia przez pracownika wiasnej energii dla realizacji celow organizacji,
pielegnacji jej wartoSci, zaangazowania w prace, w wykonywany zawdd, kariere
oraz silnej etyki pracy (Adamska-Chudzinska 2015, s. 46).

Rozwdj i postep w badaniach nad zaangazowaniem organizacyjnym pozwolit
na zdefiniowanie zaangazowania organizacyjnego jako pojecia wielowymiarowego
(Adamska-Chudzinska 2015, s. 45). Zdaniem czeSci badaczy (np.: Ghosh i Swamy
2014, s. 5; Cohen 2007, s. 337), obecnie najwazniejszym przyktadem wielowymia-
rowego podejScia jest koncepcja opracowana przez J.P. Meyera i N.J. Allen (1991).
W mysl tej koncepcji zaangazowanie organizacyjne odzwierciedla co najmniej trzy
stany psychiczne, ktérym odpowiadajg inne zachowania w pracy: 1) przywigzanie
afektywne do organizacji, 2) postrzegane koszty opuszczenia organizacji oraz
3) obowigzek pozostania w organizacji. Pozwalajg one wyodrebni¢ komponenty
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zaangazowania organizacyjnego. Poczatkowo badacze zaproponowali dwa takie
wymiary: zaangazowanie afektywne (affective commitment) oraz zaangazowanie
trwania (continuance commitment) (Meyer i Allen 1984), a kilka lat péZniej
uzupetnili swoja koncepcje o wymiar normatywny (normative commitment) (Allen
i Meyer 1990).

Zaangazowanie afektywne jest ujmowane jako przywigzanie emocjonalne
pracownika do organizacji. Jest to rowniez stopief, w jakim pracownik odczuwa
potrzebe podejmowania dziataf w ramach organizacji, a takze wyraza wobec niej
emocjonalny stosunek o pozytywnym zabarwieniu. Zaangazowanie trwania jest
wynikiem postrzeganych kosztow opuszczenia organizacji. W praktyce oznacza,
ze pracownik wykonuje zadania, ktére sa przypisane do jego stanowiska pracy ze
wzgledu na ewentualne koszty, ktére musiatby ponieS¢ w zwiazku z zaprzestaniem
wykonywania danej czynnosci. Natomiast zaangazowanie normatywne odnosi si¢
do norm spotecznych okreslajacych poziom lojalnosci pracownika wobec organi-
zacji, jego poczucia zobowigzania oraz wiernosci wobec danej organizacji (Demirel
i Goc 2013, s. 955), a takze odzwierciedla stopien oddania pracownika organi-
zacji (Lochnicka 2015, s. 319). Zaangazowanie organizacyjne jest wigc pojeciem
wielowymiarowym, obejmujacym identyfikacj¢ jednostki z celami i warto§ciami
organizacji, pragnienie przynaleznoSci do organizacji oraz gotowos¢ do dzialania
na rzecz realizacji jej celéw, a takze poczucie lojalnoSci wzgledem organizacji.
Nalezy jednak podkresli¢, Ze zaangazowanie — na co zwracajg uwage badacze — jest
konstruktem réznym od motywacji i zadowolenia z pracy.

Zaangazowanie organizacyjne w najogélniejszym ujeciu oznacza wigc indywi-
dualne przywigzanie pracownika do organizacji i identyfikacj¢ z nig (Spik i Klin-
cewicz 2016, s. 449). Mozna powiedzieé, Ze zaangazowanie organizacyjne odnosi
sie do stanu psychologicznego cztonka organizacji, ktéry poSredniczy we wplywie
zasobdw pracy i zasobéw indywidualnych na wynik osiagany przez organizacj¢
(Wotpiuk-Ochocinska 2016, s. 138).

Poniewaz trégjwymiarowa koncepcja N.J. Allen i J.P. Meyera (1990) jest
omawiana i wykorzystywana zaréwno przez teoretykéw, jak i badaczy z catego
Swiata, a takze istnieja przestanki do stwierdzenia, ze koncepcja ta znajduje
odzwierciedlenie w wynikach badaf, podejscie to zostalo przyjete jako podstawowe
W niniejszym opracowaniu.

3. Znaczenie zaangazowania organizacyjnego

W literaturze po§wigconej problematyce organizacji i zarzadzania od dawna
zwracano uwage na role zaangazowania organizacyjnego. Teoria i praktyka zarza-
dzania przemawiaja za tym, Ze zaangazowanie organizacyjne ma znaczenie dla
pracownikéw, zespotu pracowniczego oraz organizacji.
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Osoby zaangazowane organizacyjnie bardziej identyfikujg si¢ ze swoja organi-
zacjg (Wolpiuk-Ochocinska 2016), wykazuja samodzielno$¢ w dzialaniu, chetnie
podejmuja si¢ realizacji nowych wyzwaf oraz biorg na siebie wieksza odpowiedzial-
no§¢ (Asrar-ul-Haq, Kuchinke i Igbal 2016, s. 2358). Wysoki poziom zaangazowania
organizacyjnego poprawia wskaznik retencji pracownikéw (Dharmanegara, Sitiari
i Adelina 2016, s. 41) oraz poczucia bezpieczenstwa. Zaangazowani pracownicy
osiggaja efekty na wysokim poziomie, mobilizujg innych pracownikéw, wykazuja
wysoka frekwencje oraz stabilizacje. Pracownicy ci promujg organizacj¢ w Srodo-
wisku zewnetrznym, a takze wplywaja pozytywnie na zadowolenie interesariuszy
organizacji (Lewicka i Szeliga 2016, s. 206).

Zaangazowanie organizacyjne jest czgsto traktowane jako jeden z gtéwnych
czynnikéw efektywnosci zespotéw pracownikéw (Steinerowska 2015, s. 98).
Wptywa na wzrost poziomu wsparcia organizacyjnego i motywacji oraz liczby
zachowan obywatelskich w organizacji (Czop i Leszczynska 2012, s. 30-31). Skut-
kuje takze wigkszg wydajnoScig pracy zespotu (Folorunso, Adewale i Abodunde
2014, s. 284). Gdy zaangazowanie organizacyjne jest duze, cztonkowie zespotu
cenig sobie wzajemne relacje i sg gotowi do podjecia wysitkow na rzecz zespotu.
Sa réwniez gotowi pomagac innym i bra¢ odpowiedzialno$¢ za ich prace (Chang
iin. 2013, s. 259).

Z punktu widzenia organizacji zaangazowanie organizacyjne jest postrzegane
jako czynnik osiggania wysokiej jakoSci i efektywnoSci dziatania (Tolentino 2013,
s. 51), wzrostu wydajnoSci i efektow pracy (Kashefi i in. 2013, s. 506), akceptacji
zmian oraz produktywnosci (Wotowska 2013, s. 34), innowacyjnosci, kreatywnoSci
(Diala i Ude 2015) i uczenia si¢ (Xanthopoulou i in. 2009), a takze jako czynnik
wplywajacy na obnizenie kosztow operacyjnych. W literaturze zwrécono réwniez
uwage na pozytywny wpltyw zaangazowania organizacyjnego na poczucie spra-
wiedliwoSci organizacyjnej (Rathore i Sen 2017, s. 117), a takze poziom zaufania
w organizacji (Lewicka i Szeliga 2016, s. 206). Wielu autoréw wskazuje, ze organi-
zacja, wspierajac swoich pracownikéw, docenia ich warto$¢ oraz wktad wnoszony
w organizacje (np. Cho i Huang 2012, s. 50). M. Juchnowicz (2010, s. 154) powig-
zala zaangazowanie organizacyjne z efektywnoScig pracownikow; znalazto to
odzwierciedlenie rowniez w badaniach prowadzonych przez D. Lochnickg (2015).
Zarzadzanie organizacyjne stanowi czynnik sukcesu pracownikow socjalnych
(Marzec 2014) oraz ma znaczenie dla kultury bezpieczenstwa pracy (Wotpiuk-
-Ochocifiska 2016). W kontekScie powyzszych rozwazan jako szczegdlnie istotne
jawi si¢ okreSlenie poziomu zaangazowania organizacyjnego wsréd pracownikow,
na co zwracaja uwage liczni eksperci (np. Joficzyk i Jakubowska 2018). Zaanga-
Zowanie organizacyjne mozna uznaé za czynnik warunkujacy odniesienie sukcesu
przez organizacje (Wzigtek-Stasko i Michalik 2019).
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Dotychczasowe badania zaangazowania organizacyjnego pracownikow wyka-
zaty, ze jego poziom dodatnio koreluje m.in. z satysfakcja z pracy (Ali i Jeet 2019)
i lojalnoScig (Pandey i Khare 2012), zmniejsza skfonnos$¢ do opuszczenia organizacji
(Luz, Paula i Oliveira 2018), wptywa takze poSrednio na wzrost liczby zachowan
obywatelskich w organizacji (Chang i in. 2016). ZaangaZzowanie organizacyjne
obniza ryzyko wypalenia zawodowego pracownikéw (Sarisik i in. 2019), a pozy-
tywnie wptywa na panujacg w przedsiebiorstwie kulture organizacyjng (Al-Shu-
rafat i Halim 2018). Ma pozytywny wplyw na dzielenie si¢ wiedzg w organizacjach
(Imamoglu i in. 2019). Na istotno$¢ zaangazowania organizacyjnego wéréd nauczy-
cieli zwrécita uwage A. Andrzejczak (2016), eksponujgc jego rolg jako narzedzia
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Znaczenie zaangazowania organizacyjnego oraz szeroki zakres jego powigzaf
z wieloma innymi kategoriami badawczymi uprawniajg do postawienia tezy, ze
ocena poziomu zaangazowania organizacyjnego pracownikow powinna by¢ przed-
miotem ustawicznych badan.

4. Pomiar zaangazowania organizacyjnego oraz metodyka badan
empirycznych

Pomiaru zaangazowania organizacyjnego mozna dokona¢, wykorzystujac twardy
pomiar danych, ankiety oparte na opiniach oraz pofaczenie danych i opinii. Aby
zapewni¢ wigkszg rzetelno$¢ podczas gromadzenia danych i trafno$¢ wnioskowania,
zdecydowano si¢ na triangulacj¢ metodologiczng i triangulacj¢ danych (Stanczyk
2013, s. 128). Triangulacja metodologiczna sprowadza si¢ do wykorzystania kilku
metod badawczych (Stolecka-Makowska 2016, s. 51-52), obejmujacych badanie
ankietowe oraz wywiad, w celu poznania szerszego kontekstu badanego zjawiska.
Triangulacja danych polega natomiast na stosowaniu réznych, niezaleznych Zrédet
danych (Stanczyk 2013, s. 128), tj. pozyskanych z réznych organizacji edukacyjnych.

W badaniach uwzgledniono wskazniki komponentéw zaangazowania organi-
zacyjnego. Wykorzystano je do skonstruowania narz¢dzi badawczych w postaci
kwestionariusza ankiety oraz kwestionariusza wywiadu. W przypadku zaangazo-
wania afektywnego wskaznikami s3: rozmowy z ludZmi, przywigzanie do organi-
zacji, odejScie z organizacji, poczucie wdzigcznoSci, samopoczucie w organizacji
oraz poczucie wspolnoty z organizacja. Wskaznikami zaangazowania trwania sg:
poczucie przywigzania do organizacji, ograniczone mozliwoS§ci znalezienia innej
pracy, utrata obecnych korzysci, brak alternatyw innej pracy, lojalnos¢ wobec orga-
nizacji oraz poczucie koniecznoS$ci §wiadczenia pracy dla organizacji. W przypadku
zaangazowania normatywnego wskazniki to: konieczno$¢ lojalnoSci, poczucie
obowigzku w stosunku do organizacji, konieczno$¢ szacunku, poczucie moralnego
obowigzku pozostania w organizacji, konieczno$¢ sptaty zaciagnietych zobowigzan,
a takze poczucie winy (Allen i Meyer 1990).
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Jako podstawe kwestionariusza ankiety wykorzystano kwestionariusz N.J. Allen
1J.P. Meyera (1990), w ktérym zaangazowanie organizacyjne mierzono z uwzgled-
nieniem trzech komponentéw: zaangazowania afektywnego, zaangazowania trwania
oraz zaangazowania normatywnego. Kwestionariusz ankiety zawieral stwierdzenia
dotyczace zaangazowania organizacyjnego — po osiem stwierdzefi w odniesieniu do
zaangazowania afektywnego, zaangazowania trwania oraz zaangazowania norma-
tywnego. Odpowiedzi skonstruowano, wykorzystujac pigciostopniowq skale Likerta,
ktora nalezy do najczeSciej stosowanych narzedzi pomiaru postaw (Jezior 2013,
s. 118). Istniata mozliwo$¢ wyboru sposréd odpowiedzi: ,,nie zgadzam si¢”, ,,raczej
sie nie zgadzam”, ,,nie mam zdania”, ,,raczej si¢ zgadzam”, ,,zgadzam si¢”. Prze-
prowadzono badania pilotazowe, ktérymi zostalo objetych 30 nauczycieli w dniach
22-30 czerwca 2019 r. Na podstawie wynikéw badan pilotazowych wyliczono
wspodlczynnik o Cronbacha (0,798) oraz test jednego czynnika Harmana (25,454%).
WartoSci te §wiadcza o wewnetrznej spdjnosci kwestionariusza ankiety oraz
braku bigdu jednej metody. Wtasciwe badania ankietowe zostaty przeprowadzone
w okresie od 20 wrze$nia do 30 listopada 2019 r. Ich celem bylo zgromadzenie
danych bedacych odpowiedziami na pytania o opini¢. W procesie gromadzenia
danych ankietowych wykorzystano kwestionariusz ankiety udostgpniony w wersji
elektronicznej oraz dostarczony w sposéb tradycyjny w wersji papierowej podczas
spotkan z respondentami. Pytania zawarte w wersji elektronicznej oraz papierowe;j
ankiety nie r6znity si¢ od siebie. Podmiot badan stanowity organizacje zajmujace
sie edukacja, nalezace do systemu oSwiaty.

Badaniami empirycznymi zostaly objete osoby zatrudnione na stanowisku
nauczyciela w organizacjach systemu o§wiaty. Zawdd nauczyciela, jako jedna
z najstarszych profesji w historii kultury i cywilizacji (Lorek 2011, s. 9), stanowi
klucz do funkcjonowania systemu szkolnego (Kujawska 2013, s. 38), a szeroko
pojety sukces organizacji edukacyjnej zalezy od postawy nauczycieli. Wspéiczesny
nauczyciel jest twdrczy i innowacyjny, a jego zaangazowanie w realizacje zadaf
zawodowych wspiera sukces organizacji edukacyjnej. Dobor badanych oséb byt
celowy i polegat na doborze jednostek do préby zgodnie z zasadg dostepnoSci
i r6znorodnosci. Procedury doboru zostaty oparte na decyzjach wynikajacych
ze znajomosci badanej populacji. Dopuszczono réwniez mozliwo$¢ zastosowania
doboru wygodnego, czyli wybrania 0oséb z grona wspdtpracownikéw oraz znajo-
mych. W odniesieniu do badanej proby przyjeto poziom ufnoSci 95%, maksymalny
btad pomiaru na poziomie 5% dla frakcji standardowej 0,5. Wyliczona liczebno§¢
préby dla populacji nauczycieli w Polsce wynoszacej 695 933 osoby zgodnie
z raportem Systemu Informacji OSwiatowej (SIO) na dziefi 30 wrze$nia 2019 r.
(http://sio.cie.men.gov.pl/zbiory/nauczyciele_30.09.2019_Michalik_Izabela.zip,
data dostepu: 10.01.2020) wynosi 384 osoby. Wyniki badaf, ktére zostaty prze-
prowadzone na prébie o liczno$ci nie mniejszej niz minimalna liczebnos$¢ proby,
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spelniajg przyjete zalozenia. Badaniami objeto 588 0séb z jednorodnej populacji
nauczycieli. Wielko§¢ proby badawczej pozwolita na obnizenie btedu pomiaru staty-
stycznego do 4%. Kolejny, drugi etap procesu badawczego objat przeprowadzenie
wywiadéw eksperckich z dyrektorami badanych organizaciji, jako profesjonalistami
i specjalistami z zakresu zarzadzania. Celem wywiadéw byto poglebienie i uzupet-
nienie danych pierwotnych uzyskanych w badaniach kwestionariuszowych oraz
poznanie szerszego kontekstu rozpatrywanych w pracy zjawisk. Wywiady miatly
charakter skategoryzowany, uporzadkowany ze wzgledu na zadawane pytania
zawarte w kwestionariuszu wywiadu, $ciSle zwigzane z problemem badawczym.
Kwestionariusz wywiadu zawierat sze§¢ pytan zwigzanych z zaangazowaniem
organizacyjnym, z uwzglednieniem zrozumienia badanego pojecia, oczekiwan
dyrektoréw wzgledem nauczycieli oraz praktycznych rozwiazafi Swiadczacych
0 zaangazowaniu organizacyjnym pracownikow merytorycznych spotecznosci
edukacyjnych. Pytania zawarte w kwestionariuszu miaty charakter otwarty.
Kwestionariusz wywiadu zawierat réwniez pytania koficowe charakteryzujace
dyrektora organizacji (metryczke), tj. pytania o ple¢, staz pracy pedagogicznej oraz
liczbe lat petnienia funkcji dyrektora. Wywiad ekspercki zostat przeprowadzony
z dyrektorami szkot i przedszkoli, ktdre zostaty wybrane ze wzgledu na odnoszone
przez te placowki sukcesy edukacyjne. W przypadku szkét ponadpodstawowych
byta to Srebrna Tarcza przyznana przez tygodnik ,,Perspektywy”, potwierdzajaca
wysokie miejsce w ogdlnopolskim rankingu szkét. Sposréd szkét podstawowych
wybrano te placéwki, ktérych uczniowie osiggaja najwyzsze wyniki w egzaminie
6smoklasisty, oraz posiadajace wsréd ucznidéw laureatéw wojewddzkich konkursow
przedmiotowych. W przypadku placéwek wychowania przedszkolnego brano pod
uwage dziatania dodatkowe w zakresie innowacji pedagogicznych badz dziatalnos¢
integracyjng. Zebrane podczas badaf dane zostaty poddane analizie w celu oceny
poziomu zaangazowania organizacyjnego w spotecznoSci edukacyjnej.

5. Poziom zaangazowania organizacyjnego — wyniki badan
empirycznych

W badaniach iloSciowych wzieto udziat 588 oséb. Ich charakterystyke przedsta-
wiono w tabeli 1. Na podstawie elementéw struktury badanej populacji, takich jak:
pte¢, wiek, stopiefi awansu zawodowego oraz staz pracy pedagogicznej nauczycieli
w Polsce, stwierdzono, ze struktura danych zebranych podczas przeprowadzonych
badan jest zbiezna ze strukturg danych uzyskanych z Systemu Informacji O$wia-
towej na dziefi 30 wrzeSnia 2019 r.

Badaniami jakoSciowymi zostato natomiast objetych dziesigciu dyrektorow
jednostek organizacyjnych systemu o§wiaty. Jesli chodzi o osoby na stanowiskach
dyrektoréw, zaobserwowano przewage kobiet (80%) oraz doSwiadczenie w pracy
pedagogicznej powyzej 21 lat (80%). Najwiecej, bo pigé oséb, piastuje swoje funkcje
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11-20 lat, dwie osoby sa na stanowisku powyzej 21 lat, staz kolejnych dwdch
0s6b miesci si¢ w przedziale 1-5 lat, a jednej osoby w przedziale 6—10 lat. Wsréd
organizacji, w ktérych badani dyrektorzy petnig swoje funkcje, znalazty si¢ dwa
przedszkola, jeden zesp6t szkolno-przedszkolny, dwie szkoty podstawowe oraz pigé
szkét ponadpodstawowych (dwa technika, dwa licea ogélnoksztatcace oraz jedna
szkota policealna). R6znorodno$é typéw szkoét, do§wiadczenie dyrektoréw w pracy
pedagogicznej oraz ich staz na stanowisku dyrektora pozwolity na uzyskanie ogladu
badanych zjawisk z réznych perspektyw.

Tabela 1. Charakterystyka respondentéw

Element struktur.)./ badanej Cecha charakterystyczna Odsetek badanej populacji
populacji

Pte¢ Kobieta 82,1
Mezczyzna 17,9

Wiek 20-30 lat 10,2
31-40 lat 28,1
41-50 lat 36,2
51-60 lat 209
Ponad 60 lat 4,6

Stopien awansu zawodowego | Nauczyciel dyplomowany 57,8
Nauczyciel mianowany 17,0
Nauczyciel kontraktowy 15,6
Nauczyciel stazysta 4.8
Nauczyciel bez stopnia awansu 4.8
zawodowego

Staz pracy pedagogicznej Powyzej 21 lat 40,8
11-20 lat 31,8
6-10 lat 12,1
1-5 lat 12,9
Do 1 roku 24

Zrédto: obliczenia whasne na podstawie wynikéw badan.

Dane pochodzace z 588 kwestionariuszy ankietowych dotyczace zaangazowania
organizacyjnego pozwolity na analiz¢ statystycznag prawidlowosci w zakresie tego
zjawiska, z uwzglednieniem zaangazowania afektywnego, trwania oraz normatyw-
nego. Do analizy zebranych danych zostaty wykorzystane nastepujace mierniki
statystyczne: warto$¢ Srednia, odchylenie standardowe, warto§¢ minimalna oraz
warto$¢ maksymalna (tabela 2).
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Tabela 2. Wybrane miary statystyczne dotyczace zaangazowania organizacyjnego

Zmienna M SD Min Max
Zaangazowanie afektywne 28,78 6,93 8 40
Zaangazowanie trwania 26,15 5,22 10 38
Zaangazowanie normatywne 23,78 4,44 12 36
Zaangazowanie organizacyjne ogétem 26,23 5,53 10 38

24 2

Objasnienia: M — warto$¢ Srednia, SD — odchylenie standardowe, min — warto$§¢ minimalna,
max — warto$¢ maksymalna.

Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw bada.
W celu uszczegétowienia uzyskanych wynikéw dokonano analizy odpowiedzi

respondentéw na pytania ankietowe dotyczace zaangazowania organizacyjnego.
Wyniki w zakresie zaangazowania afektywnego zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Wybrane miary statystyczne dotyczace zaangazowania afektywnego

Zaangazowanie afektywne M SD Min Max
Bylbym szczesliwy, gdybym spedzit reszte mojej kariery 3,80 1,23 1 5
zawodowej w tej szkole
Lubi¢ rozmawiaé o szkole, w ktdrej pracuje, z ludZmi 3,49 1,33 1 5
Z Zewnatrz
Rzeczywiscie odczuwam problemy szkoty, w ktdrej 3,53 1,25 1 5
pracuje, jak swoje wtasne
Sadze, ze mégtbym tatwo przywiazac si¢ do innej szkoty | 2,99 1,21 1 5
tak, jak jestem przywigzany do mojej obecnej szkoty
W szkole, w ktérej pracuje, czuje sie jak ,,czes¢ rodziny” 3,53 1,24 1
Czuje si¢ emocjonalnie zwigzany ze szkotg, w ktdrej 3,90 1,14 1
pracuje
Szkota, w ktérej pracuje, ma dla mnie duze znaczenie 3,78 1,15 1 5
osobiste
Mam silne poczucie przynalezno$ci do szkoty, w ktérej 3,77 1,16 1 5
pracuje
Zaangazowanie afektywne ogétem 3,59 1,21 1 5

Objasnienia: jak do tabeli 1.
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw bada.

Najwyzsza Srednig zaobserwowano w odniesieniu do zdania dotyczacego checi
pozostania w danej instytucji edukacyjnej przez reszte kariery zawodowe;j (,,Bytbym
szczesliwy, gdybym spedzit reszte mojej kariery zawodowej w tej szkole”). W tym
przypadku 36,2% respondentéw wskazalo odpowiedz ,,zgadzam si¢”, a 31,3%
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»raczej si¢ zgadzam”. Z powyzszym stwierdzeniem nie zgodzito si¢ 7% respon-
dentéw, 12% wskazalo odpowiedzZ ,,raczej si¢ nie zgadzam”, natomiast 13,5%
badanych oséb nie miato zdania. Na identyfikacje z instytucja edukacyjna, w ktdrej
respondent pracuje, wskazuja odpowiedzi dotyczace stwierdzenia: ,,Lubi¢ rozma-
wiaé o szkole, w ktdrej pracuje, z ludZmi z zewnatrz”, ,,Rzeczywiscie odczuwam
problemy szkoty, w ktérej pracuje, jak swoje wtasne”, ,,W szkole, w ktdrej pracuje,
czuje sie jak «cze$¢ rodziny»”, ,,Czuje si¢ emocjonalnie zwigzany ze szkotg,
w ktorej pracujg”, ,,Szkota, w ktdrej pracuje, ma dla mnie duze znaczenie osobiste”
oraz ,,Mam silne poczucie przynaleznosci do szkotly, w ktérej pracuj¢”. Analiza
symetrii pozwala stwierdzi¢, ze wigkszo$¢ odpowiedzi znajduje si¢ powyzej Sred-
niej. Trudno$§¢ w udzieleniu jednoznacznej odpowiedzi zaobserwowano natomiast
w przypadku stwierdzenia: ,,Sadze, ze mogtbym fatwo przywigza¢ sie do innej
szkoty tak, jak jestem przywigzany do mojej obecnej szkoty”. 33,9% respondentéw
nie uwaza, ze byloby fatwo przystosowac si¢ do pracy w innej szkole, 26,4% 0s6b
nie ma zdania na ten temat, natomiast 39,7% deklaruje, ze nie bytoby tatwo przy-
wigzaé si¢ do innej szkoty. Powyzsze wyniki §wiadczg o wysokim zaangazowaniu
afektywnym badanych nauczycieli.

Odpowiedzi respondentéw na pytania ankietowe dotyczace zaangazowania
trwania przedstawiono w tabeli 4. Wyniki uzyskane w tym zakresie charaktery-
zuja si¢ najwiekszym zréznicowaniem. Ich analiza nie wskazuje jednoznacznie na
konieczno$¢ pozostania pracownika w organizacji. 46,8% respondentdw nie obawia
sie braku mozliwoSci zatrudnienia przy odejSciu z dotychczasowej pracy (wska-
zania dotyczace stwierdzen: ,,Nie obawiam si¢ tego, co moze si¢ wydarzy¢, jesli
odejde z pracy bez innej mozliwosci zatrudnienia” oraz ,,Czujg, ze mam zbyt mato
innych mozliwosci, aby rozwazy¢ opuszczenie szkoty, w ktdrej pracuj¢”), a ponad
potowa (55,5%) respondentéw ocenia, ze rezygnacja z zatrudnienia w dotychcza-
sowej instytucji edukacyjnej nie bytaby dla nich kosztowna. 50,8% respondentéw
widzi dla siebie inne mozliwoSci zatrudnienia (wskazania dotyczace stwierdzenia:
»Jedng z powaznych konsekwencji opuszczenia szkoly, w ktérej pracujg, bytby
niedostatek dostepnych mozliwosci zatrudnienia™). Respondenci wskazuja jednak
na trudno$¢ opuszczenia swojej szkoly (,,Bytoby mi bardzo trudno opusci¢ szkote,
w ktdrej pracuje, wlasnie teraz, nawet gdybym chcial”) oraz mozliwe zakidcenia,
ktére mogtyby nastapi¢ w tej sytuacji (,,Zbyt wiele byloby w moim zyciu zaktdcen,
gdybym zdecydowat, ze chce teraz opuscié szkote, w ktorej pracuje”). Natomiast az
68.4% respondentéw pozostaje w swojej instytucji edukacyjnej zaréwno ze wzgledu
na konieczno§¢, jak i na checi, a 40,1% docenia korzysci, ktére uzyskuje, pozo-
stajac w obecnym miejscu pracy (,,Jednym z gtéwnych powodéw mojej pracy w tej
szkole jest to, Ze jej opuszczenie wymagaloby znacznego poswigcenia osobistego;
inna szkota moze nie oferowaé takich korzysci, jakie mam obecnie”). W Swietle
powyzszej analizy danych mozna stwierdzic, ze chociaz respondenci nie obawiajg
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sie zmiany miejsca zatrudnienia, uzyskiwane obecnie korzysci oraz stabilizacja,
Jjaka daje praca w danej instytucji edukacyjnej, skfania ich do pozostania. Uzyskane
wyniki wskazuja na wysoki poziom zaangazowania trwania.

Tabela 4. Wybrane miary statystyczne dotyczgce zaangazowania trwania

Zaangazowanie trwania M SD Min Max
Nie obawiam si¢ tego, co moze si¢ wydarzy¢, jesli odejde | 3,27 1,40 1 5
z pracy bez innej mozliwosci zatrudnienia
Bytoby mi bardzo trudno opusci¢ szkote, w ktdrej 3,34 1,32 1 5
pracuje, wlasnie teraz, nawet gdybym chciat
Zbyt wiele bytoby w moim zyciu zaktécen, gdybym 3,30 1,33 1 5
zdecydowat, ze chce teraz opuscié szkote, w ktorej
pracuje
Rezygnacja z pracy w szkole, w ktdrej pracuje, nie bytaby | 3,47 1,28 1 5

dla mnie zbyt kosztowna

Praca w szkole, w ktérej obecnie pracuje, jest dla mnie 3,67 1,13 1 5
sprawg zaréwno koniecznosci, jak i checi

Czuje, Ze mam zbyt mato innych mozliwosci, 3,36 1,29 1 5
aby rozwazy¢ opuszczenie szkoty, w ktérej pracuje

Jedna z powaznych konsekwencji opuszczenia szkoty, 2,80 1,36 1 5
w ktdrej pracuje, bylby niedostatek dostepnych
mozliwo$ci zatrudnienia

Jednym z gtéwnych powoddéw mojej pracy w tej szkole 2,95 1,34 1 5
jest to, ze jej opuszczenie wymagatoby znacznego
poswigcenia osobistego; inna szkota moze nie oferowac
takich korzysci, jakie mam obecnie

Zaangazowanie trwania ogétem 3,26 1.3 1 5

Objasnienia: jak do tabeli 1.
Zrédto: obliczenia wtasne na podstawie wynikéw badar.

Zaangazowanie normatywne, jako komponent wskazujacy na poczucie zobo-
wigzania i lojalno$ci wobec instytucji edukacyjnej, stanowi kolejny element analizy
iloSciowej danych empirycznych (tabela 5).

W przypadku tej sktadowej zaangazowania organizacyjnego zaobserwowano
najwiecej odpowiedzi ,,nie mam zdania”. Dla stwierdzef, ktére dotycza zasadnoSci
pozostawania w jednej instytucji edukacyjnej przez caly okres kariery zawo-
dowej: ,,Sadze, ze ludzie obecnie zbyt czgsto zmieniajg szkoly, w ktérych pracujg”,
»Skakanie ze szkoty do szkoty nie wydaje mi si¢ etyczne” i ,,Dawniej bylo lepie;j,
gdy ludzie pozostawali w jednej szkole przez caty czas trwania kariery zawodowej”,
udzielonych odpowiedzi ,,nie mam zdania” byto odpowiednio: 38,5%, 32,2% oraz
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Tabela 5. Wybrane miary statystyczne dotyczace zaangazowania normatywnego

Zaangazowanie normatywne M SD Min Max
Sadze, ze ludzie obecnie zbyt czgsto zmieniaja szkoty, 2,70 1,13 1 5
w ktérych pracuja
Wierzg, ze cztowiek zawsze musi by¢ lojalny wobec 3,50 1,36 1 5
szkoty, w ktdrej pracuje
.Skakanie” ze szkoty do szkoty nie wydaje mi si¢ etyczne | 3,23 1,28 1
Wierz¢ w znaczenie lojalno$ci dajace mi poczucie 2,85 1,27 1

moralnego obowigzku pozostania w niej

Gdybym otrzymat propozycje lepszej pracy w innej 2,73 1,34 1 5
szkole, nie uwazam, ze bytoby wlasciwe opuszczenie
szkoty, w ktérej pracuje

Nauczono mnie wierzy¢ w warto§¢ pozostawania 2,84 1,29 1 5
lojalnym wobec jednej szkoty

Dawniej byto lepiej, gdy ludzie pozostawali w jednej 3,02 1,24 1 5
szkole przez caty czas trwania kariery zawodowe;j

Bycie ,,cztowiekiem szkoly” nie jest nadal rozsadne 293 1,10 1 5
Zaangazowanie normatywne ogétem 297 1,25 12 36

Objasnienia: jak do tabeli 1.

Zrédto: obliczenia wiasne na podstawie wynikéw badan.

34,7%. Wiaze si¢ to rowniez ze zmiang postrzegania siebie jako ,.cztowieka szkoty”,
czyli poziomu swojego oddania szkole. 474% badanych os6b nie miato zdania na ten
temat. Wynika z tego, ze znaczny odsetek respondentéw nie postrzega jako istotne;j
kwestii pracy w jednej instytucji edukacyjnej. Natomiast poczucie lojalnosci wobec
szkoty, w ktorej respondenci sg aktualnie zatrudnieni, stanowi istotny wskaznik
(stwierdzenie: ,,Wierze, ze cztowiek zawsze musi by¢ lojalny wobec szkoty, w ktdrej
pracuje”), lojalnos¢ ta nie dotyczy jednak tylko jednej instytucji edukacyjnej przez
caly okres trwania kariery zawodowej (stwierdzenie: ,,Nauczono mnie wierzy¢
w warto$¢ pozostawania lojalnym wobec jednej szkoty™). Najwieksza r6znorodno§é
odpowiedzi uzyskano dla stwierdzenia: ,,Wierz¢ w znaczenie lojalnoSci dajace mi
poczucie moralnego obowigzku pozostania w niej”. Poczucie moralnego obowigzku
wobec instytucji edukacyjnej jest postrzegane przez respondentéw zaréwno jako
istotne (32,5%), jak i niemajace znaczenia (43%), 24,5% respondentéw nie ma za$
na ten temat zdania. Propozycja lepszej pracy (,,Gdybym otrzymat propozycje
lepszej pracy w innej szkole, nie uwazam, ze bytoby wiaSciwe opuszczenie szkoty,
w ktorej pracuje”) dla 48,1% respondentéw nie jest wystarczajacym argumentem do
opuszczenia szkoty. Podsumowujac, zaangazowanie normatywne wsrdd badanych
nauczycieli cechuje wysoki poziom, gtéwnie ze wzgledu na poczucie moralnoSci
oraz etyke postepowania w zawodzie nauczyciela.
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Ogdlny poziom zaangazowania organizacyjnego wsréd badanych nauczycieli
mozna uzna¢ za wysoki, gdyz Srednia wszystkich odpowiedzi respondentéw
w pieciopunktowej skali dla zaangazowania afektywnego przyjeta wartos¢ 3,59, dla
zaangazowania trwania — 3,26, a dla zaangazowania normatywnego — 2,97.

W trakcie badan jako$ciowych przeprowadzonych wsréd dyrektoréw szkét
potwierdzono wyniki badan ankietowych w zakresie poziomu zaangazowania
nauczycieli. Zaangazowanie organizacyjne to aktywne wiaczanie si¢ we wszystkie
sfery dzialalno$ci edukacyjnej, wykonywanie obowigzkéw bez przymusu oraz
praca na rzecz zar6wno interesariuszy, jak i calej instytucji edukacyjnej. Nauczy-
ciele, zdaniem dyrektoréw, cechujg si¢ wysokim poziomem zaangazowania orga-
nizacyjnego. Nie dotyczy to jednak calego grona nauczycielskiego zatrudnionego
w badanej instytucji edukacyjnej. Dyrektorzy podkreSlajg znaczenie zaangazowania
w wykonywang przez nauczycieli prace oraz podejmowania dzialaf majacych na
celu dobro calej spotecznosci edukacyjnej. Z punktu widzenia instytucji eduka-
cyjnej do korzySci naleza: pozytywny wplyw na postrzeganie szkoty w Srodo-
wisku, osiagniecia dydaktyczne szkoly, jako$¢ pracy, dzigki ktdrej zajecia staja si¢
ciekawsze i bardziej atrakcyjne. Z punktu widzenia nauczyciela korzysci z zaanga-
zowania organizacyjnego to: poczucie spetnienia, stabilizacji i spokoju, satysfakcja
wewnetrzna, ktéra daje wieksza pewnosS¢ siebie i radoS¢ z wykonywanych zadaf,
wyzsza samoocena, a takze ochrona przed syndromem wypalenia zawodowego.
Sprzyja to rowniez budowaniu zespotu w organizacji edukacyjne;j.

Podsumowujgc wyniki iloSciowych oraz jakoSciowych badan empirycznych,
mozna stwierdzi¢, Zze poziom zaangazowania organizacyjnego w badanych insty-
tucjach edukacyjnych jest wysoki we wszystkich trzech wymiarach: afektywnym,
trwania oraz normatywnym. Zaangazowanie afektywne oraz zaangazowanie
trwania wykazujg znacznie wyzszy poziom niz zaangazowanie normatywne,
a ogblny poziom zaangazowania organizacyjnego rzutuje na renome¢ szkoty
w Srodowisku i osigganie przez nig postawionych celéw.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone badania empiryczne prowadza do konkluzji, ze poziom zaan-
gazowania organizacyjnego nauczycieli jest wysoki. Najwyzszy poziom osigga
zaangazowanie afektywne, co §wiadczy o odczuwaniu wspdlnoty z instytucja
edukacyjna, wiezi emocjonalnej ze szkota, a takze dobrym samopoczuciu w miejscu
pracy. Zaangazowanie trwania, §wiadczgce o przywigzaniu do instytucji eduka-
cyjnej ze wzgledu na mozliwe utracone korzysci i brak alternatyw zatrudnienia, jest
nieznacznie nizsze od zaangazowania afektywnego. W jego przypadku zréznico-
wanie odpowiedzi respondentéw byto najwigksze. Interesujace wydaje si¢ poznanie
przyczyn takiego stanu rzeczy, co stanowi zachete do dalszej eksploracji. Najnizszy
poziom osigga natomiast zaangazowanie normatywne, zwigzane z etyka pracy,
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lojalnos$cig oraz poczuciem moralnego obowigzku wobec instytucji edukacyjne;j.
Mozna zaobserwowac, ze pracownicy instytucji edukacyjnych sg lojalni i oddani
szkole, w ktdrej aktualnie pracuja, ale nie jest to przeszkoda, jesli chodzi o zmiane
miejsca zatrudnienia. Poréwnujac wyniki badan z konkluzjami badaczy, ktérzy
diagnozowali poziom zaangazowania organizacyjnego w innych §rodowiskach
pracowniczych, mozna stwierdzié, Ze czynniki determinujgce zaangazowanie orga-
nizacyjne sg podobne, a wysoki poziom zaangazowania nauczycieli wynika przede
wszystkim z ich odpowiedzialnosci i etosu pracy.

Wysnute na podstawie niniejszych badan wnioski podlegaja jednak ograni-
czeniom, ktére moga stanowi¢ podstawe do dalszej eksploracji zaangazowania
organizacyjnego w nowoczesnych organizacjach. Badania zostaty przeprowadzone
na reprezentatywnej probie badawczej. Zakres geograficzny badaf obejmowat
wojewddztwo §laskie, dlatego mozliwo§¢ uogdlnienia ustalefi na inne regiony lub
Polske jako kraj moze by¢ ograniczona. Interesujagce pod wzgledem badawczym
mogloby by¢ zbieranie danych w innych regionach kraju. Badania byly prowadzone
wérdéd pracownikéw wiedzy organizacji zajmujacych si¢ edukacja, ktérzy cechuja
si¢ wysokim poziomem wyksztatcenia oraz etyki zawodowej. W przypadku badan
zatrudnionych we wspoéiczesnych organizacjach innych branz wyniki powinny
zosta¢ poddane ponownej weryfikacji.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu bylo zwrdcenie uwagi na wazny problem uczciwos$ci w zachowaniach
organizacyjnych, natomiast celem przeprowadzonych badaf wtasnych byla odpowiedZ na
postawione pytania badawcze dotyczace opinii respondentéw na temat nieuczciwych zachowan
dwoch grup uczestnikéw organizacji: pracownikéw/podwtadnych i kierownikéw/dyrektorow.
Metodyka badan: Badania zostaly przeprowadzone z wykorzystaniem istniejacego kwestiona-
riusza, ktory zostat zaadaptowany na potrzeby badan wtasnych.

Wyniki badan: Wyniki analizy udzielonych przez respondentéw odpowiedzi na postawione
pytania ukazuja réZnice w ocenie zachowan grupy kierownikéw/dyrektoréw i zachowaf grupy
pracownikéw/podwtadnych. Respondenci wskazywali konkretne nieuczciwe zachowania jako
wystepujace czesciej w grupie kierownikéw/dyrektoréw niz pracownikéw/podwtadnych, choé
wnioski nie sa catkowicie jednoznaczne.

Whioski: Sformutowane wnioski moga stanowi¢ podstawe do prowadzenia dalszych badan
obejmujacych pogtebione studia dotyczace motywdéw wystepowania takich zachowan cztonkéw
obu grup w organizacji.

Wkiad w rozwdéj dyscypliny: Artykut porusza wcigz aktualne problemy zwigzane z wartoscia,
jaka jest uczciwo$¢, w organizacji w kontekScie sprawowania wladzy. Zwrdécenie uwagi na
problem, ktéry w réznym stopniu dotyczy wszystkich uczestnikéw organizacji, moze pomdc
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w ksztattowaniu postaw etycznych przysztych menedzeréw, a w konsekwencji w lepszym zarza-
dzaniu organizacja.

Typ artykutu: oryginalny artykut naukowy.
Stowa kluczowe: uczciwos$¢, warto$¢, wtadza, zachowania organizacyjne.
Klasyfikacja JEL: D21, D22.

ABSTRACT

Objective: To examine the important problem of honesty in organisational behaviour, and to
answer questions concerning the respondents’ opinions on dishonest behaviours of two groups of
organisational participants: managers/directors and employees/subordinates.

Research Design & Methods: The research was conducted using questionnaire adapted for the
research.

Findings: The results show the difference between the behaviours of managers/directors and
those of employees/subordinates. The research indicates that particular dishonest behaviours
are more frequent among managers/directors than among employees/subordinates, although the
findings are not completely conclusive.

Implications/Recommendations: The conclusions provide a basis for further research involving
in-depth studies on the motives for the occurrence of such behaviours by members of both groups
in an organisation.

Contribution: The article concerns the value of honesty in organisations in the context of the
exercise of power. Drawing attention to the problem, which affects all members of an organisation
to a different extent, may help to shape ethical attitudes of future managers and, in consequence,
to manage the organisation better.

Article type: original article.

Keywords: honesty, value, power, organisational behaviour.

1. Wprowadzenie

Pojecie wartoSci, rozumiane jako ,,zasady i przekonania bedace podstawg przy-
jetych w danej spotecznoS$ci norm etycznych” (Stownik Jezyka Polskiego, https://sjp.
pwn.pl, data dostepu: 25.06.2021), od wielu lat fascynuje naukowcow i praktykow
nauk spotecznych. Jak twierdzg M. Kostera i M. Sliwa (2012, s. 84), wiedza o warto-
$ciach i wierzeniach cztonkéw danej organizacji jest niezwykle istotna. Wartosci
definiowane jako ,,sktonnoSci do dokonywania okreS§lonego wyboru” stanowig trzon
kultury organizacyjnej (Hofstede 2000, s. 44). A. Cekuls (2015, s. 248) na podstawie
przeprowadzonych badan stwierdzit, ze pozytywna zmiana w organizacji moze
nastapic, jesli warto$ci kulturowe organizacji zostang udoskonalone. G. Hofstede
jest zdania, ze wartoSci sg wnoszone do organizacji przez jej cztonkéw, a wspol-
nota w systemach wartos$ci wynika z tego, ze w procesie rekrutacji wyszukuje si¢
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pracownikéw z pozadanymi dla danej organizacji warto$ciami (Sikorski 2009,
s. 38). Wspétczesne rozumienie przywodztwa w biznesie wskazuje, ze efektywne
zarzadzanie nie moze by¢ zredukowane do moralnie neutralnej postawy, ktéra
koncentruje si¢ wytacznie na osigganiu celéw organizacyjnych bez uwzgledniania
kwestii etycznych. Tozsamo§¢ moralna jest gléwnym pojeciem, jezeli chodzi
o zrozumienie moralnego rdzenia przywodztwa, poniewaz odnosi si¢ do silnego
poczucia moralnosci oraz do znaczenia warto$ci moralnych dla jednostki (Huhtala,
Fadjukoff i Kroger 2020, s. 639). W artykule poruszono wazny i aktualny problem
roli wartoSci w zachowaniach ludzi w organizacji. Temat ten jest istotny zwtaszcza
obecnie, w dobie pandemii, podczas ktérej zmianie ulegt nie tylko spos6b wykony-
wania pracy, ale zredefiniowane zostaty na nowo takze zasady i normy obowiazu-
jace w przestrzeni organizacyjne;j.

W artykule skupiono si¢ na uczciwosci, ktéra jest powszechnie uznawana za
wazna cnote moralng (Wilson 2018, s. 262). Osoby o niskim poziomie uczciwosci
(pokory) wykazuja tendencje do nieszczero$ci, manipulacji, oszustwa i pretensjonal-
nosci, ktére zazwyczaj sg niezauwazalne dla przecigtnego obserwatora, szczegdlnie
po krotkiej interakcji. To samo mozna powiedzie¢ o tendencjach behawioralnych
osoby, ktora jest uczciwa, szczera, skromna i godna zaufania. Poziom (nie)uczci-
wosci, (nie)szczeroSci 1 (nie)checi jednostki do manipulowania innymi lub angazo-
wania si¢ w oszukafcze dzialania moze wigc zosta¢ zauwazony dopiero po diugim
okresie i po kilku okazjach do obserwowania jednostki w réznych sytuacjach
(Ogunfowora i Bourdage 2014, s. 96).

Na podstawie powyzszych rozwazafn w przeprowadzonych badaniach zdecydo-
wano si¢ zapytac o najczesciej wystepujace typy zachowan. Celem artykutu byto
poréwnanie opinii o zachowaniach grupy podwladnych i grupy oséb sprawujacych
wladze w organizacjach z punktu widzenia uczciwoSci zachowaf. Celem przeprowa-
dzonych badan byt natomiast opis oceny zachowaf nieuczciwych w grupach prze-
fozonych i podwtadnych. Oczywiste jest to, ze osoby pelnigce funkcje kierownicze
W organizacji s rowniez jej pracownikami, jednak w przeprowadzonych badaniach
zostat wprowadzony podziat na dwie grupy: pracownikéw/podwitadnych i kierow-
nikow/dyrektorow. Przez okreslenie ,,kierownicy/dyrektorzy” nalezy rozumiec
grupe przetozonych, a przez pojecie ,,pracownicy/podwladni” — grupe podwiadnych
niepetnigcych funkcji kierowniczych. Stawianie pytan dotyczacych wystgpowania
zachowaf nieuczciwych w organizacji jest wazne z punktu widzenia ksztattowania
zachowafi etycznych. Interesujacy ze wzgledu na walory poznawcze jest podziat na
dwie grupy: os6b sprawujacych wiadze i podwtadnych.
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2. Uczciwos¢ jako wartos¢ — przeglad literatury

Uczciwo§¢ wydaje sie kluczowg warto$cig wptywajaca nie tylko na mySlenie
o sobie samym, ale takze na wspo6tzycie z innymi (Btachnio 2019, s. 1015). Jezeli
chodzi o znaczenie uczciwosci, to moze by¢ ona rozpatrywana zaréwno jako pewna
postawa, zachowanie, jak i cecha okreSlonego podmiotu czy jego postepowania
(Kopaczynska-Pieczniak 2016, s. 168). Uczciwo$¢ to postepowanie zgodne z zasa-
dami, wartoS$ciami i przekonaniami, to méwienie prawdy, to trwanie przy tym, co
wlaSciwe, to dotrzymywanie stowa (Lennick i Kiel 2007, s. 105). Zgodnie ze Stow-
nikiem Jezyka Polskiego (https:/sjp.pwn.pl, data dostgpu: 25.06.2021) ,,uczciwy” to
»Izetelny w postepowaniu, szanujacy cudzg wlasnos¢, niezdolny do oszustwa; tez:
$wiadczacy o takich cechach; zgodny z przyjetymi zasadami lub prawem; zgodny
z rzeczywistoScig lub prawda”. Warto dodac, ze uczciwoS$¢ jest postrzegana przez
A. Stachowicz-Stanusch (2007, s. 136) jako jedna z tzw. wartoSci rozwoju. Uczci-
woSs¢ to ,,wywigzywanie si¢ z obowigzkéw moralnych, z danego stowa, to prze-
strzeganie przyjetych regut moralnych” (Stachewicz 2014, s. 18). Wazne wydaje si¢
réwniez postrzeganie uczciwosci jako otwartoSci na prawde. Jak podaje M. Drozdz
(2012, s. 54): ,,Prawde odnajduje si¢ bowiem w kreatywnym procesie intelektual-
nego poznania, na ktéry sktada si¢ recepcja zmystowo-intelektualna, interpretacja,
analiza oraz konfrontowanie z dotychczasowym do$wiadczeniem osobistym oraz
spofecznym. Proces ten moze by¢ pomySlnie realizowany tylko przy postawie
szczeroSci 1 uczciwosci, ktora jest warunkiem poszukiwania i odkrywania prawdy”.

Autor podkresla réwniez rolg uczciwoSci w przezwycig¢zaniu subiektywnych
uprzedzen czy sadéw w rozpoznawaniu rzeczywistosci, w ktérej dana osoba
funkcjonuje (Drozdz 2012, s. 54): ,,Postawa szczeroSci pelni role instancji
krytycznej w odniesieniu do wiasnych konstrukcji myslowych i do witasnych pasji,
a w konsekwencji przyczynia si¢ do minimalizowania subiektywistycznych prze-
szk6éd w poznawaniu prawdy obiektywne;j”.

W. Tatarkiewicz (1966, s. 161-162) nakazy uczciwosci okre§la nakazami nega-
tywnymi, ktére wyznaczaja stuszne postepowanie. W. Zuziak (2019, s. 162) zauwaza,
ze stuszno$¢ postepowania oraz jego zakres wyznaczaja Srodowisko, w ktérym dana
norma jest lub nie jest respektowana.

W rozwazaniach na gruncie zarzadzania organizacjami kluczowe wydaja si¢
stowa R.D. Putnama, ktéry twierdzi, ze w organizacji ,,uogélniona wzajemnos¢
i uczciwos$¢ stanowia swoistego rodzaju »smar« istotnie utatwiajacy funkcjo-
nowanie machiny spofecznej” (Putnam 2008, s. 238). 1. Patgan jest zdania, Ze
uczciwoS¢ jest wartoScia zlozona, ,,obejmujaca takze inne wartoSci, takie jak
prawdoméwnosé, stownosé, prawosc, solidnosé, sprawiedliwos$¢” (Patgan 2008,
s. 129). Jest ona kluczowa wartoScig w wielu obszarach funkcjonowania organizacji,
np. jest elementem lojalnoSci pracownikéw wspdiczesnych organizacji, w ktérych
jest interpretowana zgodnie z jej podstawowymi definicjami i wyraza si¢ w takich
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zachowaniach, jak m.in. postgpowanie zgodne z deklaracjami, szczero$¢, otwarte
wyrazanie swoich opinii i przekonaf (Swiqtek—Barylska 2013, s. 233). Pojecie
uczciwosci pojawito sie juz w przedwojennej regule uczciwosci kupieckiej, ktory
to wzorzec jest obecnie znany pod nazwa dobrych obyczajéw (Biskup 2007, s. 151).
Coraz czgSciej w organizacji wystepuje zjawisko kodyfikowania zasad uczciwoSci
prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej. W efekcie tych dziatafi powstajg zbiory
dobrych obyczajéw w postaci kodekséw etycznych, zasad etyki czy kodekséw
dobrych praktyk. W realiach wolnego rynku, w ktérych normy prawne nie stanowig
wystarczajgcej regulacji gwarantujacej uczciwg swobode dziatalnoSci gospodarczej,
szczegblnie istotne wydaje si¢ samoograniczanie si¢ przedsigbiorcéw przez stoso-
wanie praktyk gwarantujacych uczciwo$¢ (Kopaczyfiska-Pieczniak 2016, s. 168).
Interesujacy jest poglad, ze podwtadni mogg postrzega¢ lidera jako wzoér niegodny
do naSladowania zaréwno w przypadku jego zbyt niskiego poziomu uczciwosci
(w niniejszym artykule uczciwoS$¢ jest czesto taczona ze skromnoScig czy pokorg),
jak i w przypadku zbyt wysokiego poziomu uczciwosci, co — cho¢ wydaje si¢ kontro-
wersyjne — ma swoje uzasadnienie w badaniach naukowych. Gdy poziom uczci-
wosci (skromnoSci) lidera jest zbyt wysoki, jego wplyw na ksztattowanie postaw
etycznych podwtadnych moze by¢ utrudniony z dwéch powoddéw. Po pierwsze,
podwladni mogg postrzegaé takiego lidera jako zadufanego w sobie lub uwazac, ze
nie sg w stanie mu doréwnaé, poniewaz jego standardy moralne sg zbyt wysokie.
Po drugie, podwladni moga uwazac, ze tacy liderzy zachowuja si¢ w sposéb nieau-
tentyczny. W obu przypadkach podwtadni nie beda si¢ identyfikowaé z takimi lide-
rami, co utrudnia procesy spofecznego uczenia si¢ i ksztaltowanie rél w zakresie
wiasciwych standardéw moralnych, koniecznych do wzmocnienia tozsamosci
moralnej (Ete i in. 2020, s. 394). W literaturze istnieje rozréznienie ze wzgledu na
poziom uczciwosci na jednostki uczciwe, cze§ciowo uczciwe i nieuczciwe. Wyja-
$nienia wymaga poSrednia kategoria. M. Lombardi i N. Yoshihara (2018, s. 204)
definiujg jednostke czgSciowo uczciwa jako taka, ktéra oszukuje wéwcezas, gdy
prawda jest dla niej przeszkoda do osiggniecia materialnego dobrobytu. Nie oszu-
kuje natomiast, gdy prawda jest rownie skuteczna jak nieprawda. Méwigc prosciej,
czeSciowo uczciwa jednostka postepuje zgodnie z maksyma ,,nie ktam, jesli nie
musisz”, aby zadba¢ o swojg sytuacje¢ materialng.

3. Badania dotyczace wartosci, jaka jest uczciwos¢, w relacjach
wtadzy w organizacji

W komunikatach z badain CBOS dotyczacych uczciwosci i rzetelnoSci zawo-
dowej na przestrzeni lat 1997-2016 dyrektorzy i kierownicy przedsigbiorstw byli
réznorodnie oceniani. Ocena tej grupy zawodowej pod katem uczciwoS$ci zmieniata
sie, a opinie na temat wyzej wymienionych cech w odniesieniu do dyrektoréw
1 kierownikéw byty coraz mniej pozytywne. Zmiany te przedstawiono na rys. 1.
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Rys. 1. Ocena uczciwosci i rzetelnoSci zawodowej dyrektoréw oraz kierownikéw firm
i przedsigbiorstw w latach 1997-2016 na podstawie raportéw z badafi CBOS (% odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Uczciwosé... 1998, s. 1; O uczciwosci... 2006, s. 1; Opinie
o uczciwosci... 2000, s. 1; Spoteczne oceny... 2016, s. 8).

W latach 90. opracowano liste cech niezbednych do sprawowania wiadzy
w organizacji. Za najwazniejsze uznano zaufanie i uczciwo$¢ (rozumiang jako
dziatanie wedtug uznanych warto$ci) (DuBrin 2000, s. 58). Uczciwo$¢ bywa wigc
takze traktowana jako wazna wartos¢, jesli chodzi o relacje wtadzy w organizaciji,
np. jako jedna z zasad przywddztwa organizacyjnego. Jak pisze R.E. Palmer (2010,
s. 204-205): ,,Nie ma takiego kontekstu organizacyjnego, w ktérym uczciwos¢
odgrywataby role mniej istotng niz inne zasady przewodzenia. Osoby, ktérym lider
przewodzi, muszg ufaé liderowi i wierzy¢ nie tylko w jego uczciwosé, ale takze
W to, Ze jest on rzeczywiscie zainteresowany nimi i ich aspiracjami”. Na podstawie
wynikéw badan przeprowadzonych przez O. Waltera w 2003 r., w ktérych zbadano
opini¢ na temat pozadanych i niepozadanych zachowan kierownikéw, mozna stwier-
dzi¢, ze niekompetencja (28,98%), brak komunikacji (21,29%), niesprawiedliwo$¢
(19,54%), ktamliwo$¢ (18,46%) i nieufnos¢ (17,12%) sa najczgsciej wymienianymi
,nielubianymi” zachowaniami. Na li§cie najbardziej pozadanych kompetencji
znalazly si¢ natomiast: orientacja na klienta, umiejetnoSci przywddcze oraz uczci-
wo§¢ (Cardona i Garcia-Lombardia 2008, s. 20-21). Ten, kto ma w organizacji
duzy autorytet, powinien nalegaé, aby osoby pelnigce wtadze prowadzity uczciwe,
zbiorowe i wewnetrznie publiczne rozmowy (Beer 2020, s. 52). 1. Patgan (2008,
s. 133) w przeprowadzonych w 2008 r. badaniach stwierdzita, ze 12% respondentéw
uznato uczciwo$¢ za cechg potrzebng do osiggnigcia sukcesu, przez co znalazla
si¢ ona na miejscu trzecim po wytrwatosci (36%) i pracowitosci (16%). Gdy zapy-
tano jednak o cechy, ktére powinny charakteryzowaé wspétczesnego kierownika,
uczciwo$¢ znalazla si¢ na miejscu pierwszym i wskazato ja az 38% respondentow.
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Ponadto 96% badanych pracownikéw firm w Polsce twierdzi, ze uczciwo$c i etyka
sg w firmie bardzo istotne (Sroka 2018, s. 107).

Interesujace jest to, ze w dobie pandemii COVID-19 zmienito si¢ postrze-
ganie zachowafi zwigzanych z naduzyciami w biznesie. Od stycznia do lutego
2020 r. (2948 wywiadéw) oraz w kwietniu 2020 r. (600 wywiadéw) przeprowa-
dzono badania z przedstawicielami organizacji z 33 krajow i terytoriéw catego
Swiata (w Polsce 100 rozméw). W raporcie z badan pt. Czy to moment prawdy
dla uczciwego biznesu? Swiatowe Badanie Uczciwosci w Biznesie (2020) zawarto
wyniki badan przeprowadzonych w trakcie i po pandemii. Az 90% badanych
uwaza, ze pandemia COVID-19 stwarza ryzyko dla prowadzenia biznesu w sposéb
etyczny. W skali Polski 100% respondentéw twierdzi, ze istotne jest, aby organi-
zacja potrafita wykazac si¢ uczciwoscia w biznesie (na Swiecie jest to 95%), a zdecy-
dowana wigkszos¢ respondentéw jest zdania, Ze kierownictwo odgrywa kluczowa
role w ksztaltowaniu postaw etycznych w organizacji (rys. 2). Co interesujace,
w zaleznosci od badanej grupy respondentéw zmienia si¢ sposdb postrzegania tych
samych kwestii — inaczej s3 one postrzegane przez pracownikéw miodszych stazem,
a inaczej przez kierownictwo. Az 43% cztonkow zarzadu uwaza, ze pandemia moze
doprowadzi¢ do poprawy sytuacji zwigzanej z uczciwoscig w biznesie, podczas
gdy wsréd pracownikéw miodszych stazem z twierdzeniem tym zgadza si¢ tylko
21% respondentéw. 58% cztonkéw zarzadu twierdzi, ze postgpuje prawidtowo, za$
57% mtodszych stazem pracownikéw ma watpliwosci, czy ich kadra zarzadzajaca
przestrzega prawa, kodekséw etyki czy standardéw branzowych. Jednocze$nie
znaczna cz¢$¢ respondentéw uwaza, ze kierownictwo odgrywa kluczowa rolg
w budowaniu postaw etycznych. Wyniki dla Polski i dla §wiata w tej kwestii przed-
stawiono na rys. 3. Na podstawie badan ustalono, ze cztonkowie kadry kierowniczej
sq czterokrotnie bardziej (12%) skfonni przyjac lub wreczy¢ tapéwke niz pracow-
nicy szeregowi (3%). Niepokdj budzi wynik badania pokazujacy, ze co czwarty
badany w Polsce (23%, na §wiecie 30%) bytby sktonny postapi¢ nieetycznie, gdyby
wplyneto to pozytywnie na wynagrodzenie lub rozwéj kariery zawodowej (Czy to
moment...2020).

W raporcie (Uczciwosé... 2018, s. 5) z 15. Swiatowego Badania Naduzyé Gospo-
darczych z 2018 r. przedstawiono wyniki badan, ktére wyraznie wskazuja dominu-
jaca rolg kierownictwa, jesli chodzi o ponoszenie odpowiedzialnoSci za uczciwo$é
dziatan pracownikéw w organizacji. Na pytanie ,,kto w Pana/Pani organizacji odpo-
wiada za zapewnienie uczciwego postepowania pracownikow?” az 56% odpowie-
dzialo, ze osoby sprawujace wladze (41% kierownictwo i 15% zarzad). Odpowiedz,
7e kazdy odpowiada za siebie (odpowiedzialno$¢ ponosza indywidualni pracow-
nicy), zostata wybrana jedynie przez 22% respondentéw. Pozostate odpowiedzi
respondentéw wskazywaly jako podmioty odpowiadajace za zapewnienie uczciwego
postepowania pracownikow dziat prawny i1 compliance (9%) oraz dzial HR (11%).
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Rys. 2. Rola kierownictwa w budowaniu postaw etycznych (% odpowiedzi)
Zrédto: (Czy to moment prawdy. .. 2020).

A. Gordon, dyrektor globalny Dziatu Zarzadzania Ryzykiem Naduzy¢ EY stwierdza
jednoznacznie, ze wyniki przeprowadzonego badania sugeruja, iz korzySci wynika-
jace z przyznania uczciwoSci priorytetu nie tylko wykraczaja poza samo unikanie
kar, lecz mogg takze przyczyni¢ si¢ do poprawy wynikéw dziatalnoSci firmy
(Uczciwosé... 2018, s. 3). W przeprowadzonych badaniach wtasnych skupiono si¢
na aspekcie sprawowania wtadzy w organizacji i oceny uczciwosci zachowan oséb
zarowno sprawujacych wiladze (kierownikéw/dyrektoréw), jak i podlegajacych
wiladzy (pracownicy/podwtadni).

4. Cel, pytania badawcze i metodyka badan wtasnych

W przeprowadzonych badaniach przyjeto nastepujaca uniwersalng (nieprzypi-
sang do konkretnej dziedziny wiedzy) definicj¢ uczciwosci: ,,uczciwosc¢ to poste-
powanie zgodne z zasadami, wartoSciami i przekonaniami, to mowienie prawdy,
to trwanie przy tym, co wlaSciwe, to dotrzymywanie stowa” (Lennick i Kiel 2007,
s.105). Definicja ta pochodzi z opracowania na temat uniwersalnych wartosci
moralnych w edukacji dziecka. Zostata ona wybrana celowo ze wzgledu na jej
uniwersalnos$¢. UczciwoS§¢ mozna bowiem zaliczy¢é do wartoSci uniwersalnych,
niepodlegajacych ,,sezonowym modom” (Siemieniec 2017).

Celem przeprowadzonego badania nie byto zebranie opinii respondentéw o nich
samych w kontekS$cie uczciwosci, ale ich ocena zachowan nieuczciwych na
podstawie wiasnych obserwacji dwoch grup pracownikéw organizacji: kierow-
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nikow/dyrektoréow (K/D) i pracownikéw/podwiladnych (P/P). Respondenci zostali
podzieleni na dwie niezalezne grupy, ktore nie wiedzialy, jaki kwestionariusz
otrzymata druga grupa. Jedna grupa proszona byta o ocen¢ zachowan dyrek-
toréow/kierownikéw, a druga — pracownikéw/podwtadnych.

Celem przeprowadzonych badan byfa ocena zachowafi nieuczciwych wystepu-
jacych w grupach przetozonych i podwladnych. Postawiono nastepujace pytania
badawcze:

1. Czy istnieje réznica w ocenie nieuczciwych zachowan w kontekscie ogdlnym
grupy kierownikéw/dyrektoréw i grupy pracownikéw/podwtadnych?

2. Ktére nieuczciwe zachowania w kontekScie zawodowym w ocenie respon-
dentéw wystepowaty najczeSciej, a ktére najrzadziej wsrdd kierownikéw/dyrek-
tor6w i pracownikéw/podwtadnych w organizacji?

3. Czy ptec respondentéw ma wplyw na ocen¢ nieuczciwych zachowan w kontek-
Scie zawodowym grupy kierownikéw/dyrektorow i pracownikéw/podwitadnych?

Poznanie réznic i podobienstw, jesli chodzi o ocen¢ zachowaii nieuczciwych
w grupie podwtadnych i przetozonych, moze przyczyni¢ si¢ do opracowania
sposobdw przeciwdziatania nieuczciwym zachowaniom w organizacji.

W badaniach wtasnych wykorzystano kwestionariusz stworzony do badania
zachowafl korupcyjnych, ktéry nie jest przeznaczony dla jednej wybranej grupy
respondentéw. Dzigki jego uniwersalno$ci mozna go wykorzystaé¢ do badaf oceny
zachowan zaréwno przetozonych, jak i podwladnych. W oryginalnym kwestiona-
riuszu (Iyer i Samociuk 2007, s. 9) badano zachowania respondentéw, ktérzy na
pytanie ,,czy kiedykolwiek...” odpowiadali ,,tak/nie”. W dalszej czgSci zdania naste-
powat opis zachowania. Na potrzeby badafi wlasnych wykorzystano list¢ zachowaf
z oryginalnego kwestionariusza (Iyer i Samociuk 2007, s. 9), zmienit si¢ natomiast
sposob zadawania pytafi. W badaniu poproszono respondentéw o ocen¢ czestotli-
wosci wystepowania opisanych zachowan kierownikéw/dyrektoréw oraz pracow-
nikéw/podwtadnych!. Odpowiedzi udzielane byty wedtug pieciostopniowej skali
Likerta (od ,,nigdy” do ,,zawsze”). Lista pytan zostata podzielona na dwie czgsci.
Pierwsza cze$¢ dotyczy zachowan nieuczciwych w kontekscie ogélnym (pytania 1,
2,4,5,6,8, 10, 13, 16, 17), a czes¢ druga — w kontekScie pracy zawodowej (pytania
3,7,9, 11, 12, 14, 15). Stwierdzenia, ktérych dotyczyly pytania, zostaty przedsta-
wione w tabeli 1.

Przeprowadzone badania miaty charakter pilotazowy i byly realizowane w maju
2021 r. na grupie celowo dobranych respondentéw. W badaniu wzigto udziat

! Pytania dotyczg zaréwno sfery prywatnej, jak i zawodowej. Co interesujgce, na rozmo-
wach kwalifikacyjnych bywa zadawane pytanie ,,czy kiedykolwiek ukradtes$ z pracy dtugopis?”.
Ma ono wykazad, ze nikt nie jest niewinny i lepiej si¢ do tego przyznac niz zaprzeczac, https://
www.o02.pl/galeria/najdziwniejsze-pytania-z-rozmow-kwalifikacyjnych-zobacz-czy-podolasz-
-6012788460208769g/3 (data dostepu: 1.07.2021).
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Tabela 1. Pytania w kwestionariuszu w kontekscie ogélnym i zawodowym

Kontekst ogélny Kontekst zawodowy
n tre$¢ pytania n tre$¢ pytania
pytania py pytania py
1 Korzysta z nielicencjonowanego 3 Zabiera materiaty piSmienne lub sprzet
oprogramowania lub nielegalnie kopio- biurowy do domu, do prywatnego
wanej muzyki uzytku
2 Swiadomie nie paci za przejazd 7 Dolicza do wydatkéw poniesionych
autobusem lub pociggiem w ramach delegacji stuzbowej pozycje,
ktére nie powinny si¢ tam znalez¢é
4 Swiadomie zawyza prywatne 9 Niewinnie kfamie na temat swoich
roszczenie ubezpieczeniowe kwalifikacji
5 Ptaci robotnikowi budowlanemu, 11 Przyjmuje prezenty od dostawcy
hydraulikowi, elektrykowi itp., nie lub klienta i nie zgtasza tego faktu
biorgc rachunku (tzn. bez podatku)
6 Swiadomie przekracza ograniczenia 12 | Placi fapéwki, zeby dostaé kontrakt
predkosci
8 Ubiega si¢ o korzy$¢, o ktdrej wie, 14 | Przedstawia wydatki osobiste, takie
Ze mu si¢ nie nalezy jak opfata za cztonkostwo w klubie
(np. sifownia, golf) lub za inne pry-
watne rozrywki, jako wydatki firmowe
10 | Zrozmystem nie reguluje optaty 15 |Kieruje zaméwienia firmy na towary
za parkowanie lub ustugi do innej firmy, w ktorej
dziatalno$¢ jest osobiscie zaangazo-
wany on sam lub czlonek jego rodziny
13 | Kradnie cokolwiek
16 | Zaniza wysokoS¢ pozycji zgtoszonych
w deklaracjach podatkowych lub
w ogdle nie zgtasza jakichs§ dochodéw
17 Nie deklaruje do oclenia przedmiotow,
ktére nalezy zgtosi¢

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Iyer i Samociuk 2007, s. 9).

102 respondentéw (56 oceniajacych kierownikéw/dyrektoréw i 46 oceniajacych
pracownikéw/podwtadnych), ktérzy byli studentami studiéw magisterskich. Biorac
pod uwage strukture wedtug pici, w grupie oceniajacej K/D 69,64% stanowity
kobiety, a 30,36% mezczyzni, za§ w grupie oceniajacej P/P kobiety stanowity az
89,13%, a mezczyzni 10,87%.

5. Wyniki badan wtasnych

Odpowiadajac na pierwsze postawione pytanie badawcze (czy istnieje roznica
w ocenie nieuczciwych zachowan w kontekScie ogdlnym grupy kierownikéw/dyrek-



Uczciwos¢ jako wartos¢ w przestrzeni organizacyjnej 75

toréw i grupy pracownikow/podwtadnych?), dokonano analizy wybranej grupy
pytan. W kontekscie zachowan ogélnych przeanalizowano pytania nr: 1,2,4,5,6, 8,
10, 13, 16, 17. Odpowiedzi obu grup na pytania przedstawiono na rys. 3.

13
Pracownik / podwtadny Kierownik / dyrektor

| nigdy [304(652(71,7(45,6/17.3|52,1|165.2|934|71,7|78.2 35,7162,5(42,8(232|12,5]28.,5|42,8|66,0| 357|482

| rzadko |32,6(21,7(13,0(21,7{23.9(36.9(32,6(4,35[23,9|17.3 28,5(26,7(28,5|30,3(30,3|30.3|41,0/30,3( 25,0{ 30,3

@ czasami [26,0(8,70(15,2(15,2|39,1(10,8|2,17|2,17| 435|435 26,71893(14,2(250(19.6|21.4|14,2|1,79| 178|893

W czgsto  [8,70|4,35{0,00(17,3|17,3|0,00(0,00/0,00{0.00|0,00 893|1,79{12,5(19,6{30,3|17.8|1,79|1,79| 17,8 10,7

@ zawsze [2,17/0,00{0.,00(0,00|2,17{0,00(0,00|0,00{0.,00|0,00 0,00(0,00{1,79{1,79|7,14|1,79{0,00|0,00{ 3,57(1,79

Rys. 3. Poréwnanie opinii respondentéw na temat nieuczciwych zachowaf pracownikéw/
podwtadnych i kierownikéw/dyrektoréw w kontekScie ogdlnym (% odpowiedzi)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

A7 93,48% respondentéw jest przekonanych o tym, ze P/P, z ktérymi mieli stycz-
no$¢, nigdy niczego nie ukradli (pytanie 13). W przypadku K/D jest to 66,07%,
wigc nieco mniej, ale wcigz jest to najwyzszy procent odpowiedzi ze wszystkich
uzyskanych dla tej grupy. Co istotne, dla grupy P/P odpowiedzZ ,,rzadko” w tym
pytaniu wybralo tylko 4,35% respondentéw, a dla K/D bylo to az 30,36%. Podsu-
mowujac, respondenci s mniej pewni uczciwos$ci grupy K/D w poréwnaniu
z grupa P/P. OdpowiedzZ ,,zawsze” dla grupy P/P wybrano tylko w przypadku dwdch
pytan (2,17% respondentéw). Byly to pytania dotyczace korzystania z nielicencjo-
nowanego oprogramowania (pytanie 1) i Swiadomego przekraczania ograniczenia
predkosci (pytanie 6). Odpowied?Z ,,zawsze” dla grupy K/D respondenci wybrali
w przypadku pytah nr 4, 5, 6, 8, 16, 17. Najwyzszy procent odpowiedzi ,,zawsze”
odnotowano w pytaniu 6 (7,14%) dotyczacym Swiadomego przekraczania predkosci.
W przypadku tego pytania dla obu grup najnizszy byt procent odpowiedzi ,,nigdy”
(17,39% dla P/P 1 12,5% dla K/D). Mozna wigc stwierdzi¢, ze przekraczanie pred-
kosci wskazywane jest w przypadku obu grup jako nieuczciwe zachowanie wyste-
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pujace najczesciej, przy czym zdecydowanie czgsciej w grupie K/D. Jedli chodzi
o odpowiedz ,,czesto”, to jedynie w przypadku pytania dotyczacego Swiadomego
nieptacenia za przejazd autobusem lub pociagiem respondenci ocenili, Ze tego typu
zachowania cze$ciej wystepuja w grupie P/P niz K/D?. W przypadku pozostatych
pytan w opinii badanych nieuczciwe zachowania czg¢Sciej wystepujag w grupie K/D.
Podsumowujac, respondenci czgsciej zauwazajg poszczegdlne nieuczciwe zacho-
wania w grupie kierownikéw/dyrektoré6w niz pracownikéw/podwiadnych. W przy-
padku wiekszoSci pytah respondenci sa bardziej przekonani co do niedopuszczania
si¢ zachowaf nieuczciwych w kontekScie ogélnym w grupie P/P niz w grupie K/D.
Odnoszac sie wiec do pierwszego pytania badawczego, mozna wysnué wniosek, ze
istnieje réznica w ocenie nieuczciwych zachowan w kontekscie ogélnym na nieko-
rzy$¢ przetozonych.

Nastepnie udzielono odpowiedzi na drugie pytanie badawcze: ktére nieuczciwe
zachowania w kontekscie zawodowym w opinii respondentéw wystepowaty najcze-
Sciej, a ktére najrzadziej wsrod kierownikéw/dyrektoréw i pracownikow/podwtad-
nych w organizacji? Dokonano analizy pytaf zwigzanych wytacznie z kontekstem
pracy. Ze wzgledu na znaczenie tej czgSci pytan przeanalizowano je osobno (pytania
nr 3,7,9, 11, 12, 14, 15).

Jesli chodzi o pytanie 3 dotyczace wykorzystywania materiatéw stuzbowych
do celéw prywatnych, respondenci uznali, ze takie zachowanie nigdy lub bardzo
rzadko dotyczy grupy P/P (76,08%), a w przypadku grupy K/D odpowiedzi ,,nigdy”
i ,,rzadko” stanowily tacznie zaledwie 53,57%. Rozktad odpowiedzi respondentow
przedstawiono na rys. 4. Jesli chodzi o grupe pracownikéw, w kolejnych odpowie-
dziach mozna zauwazy¢ tendencje spadkowa. Respondenci nie spotkali si¢ z ani
jednym przypadkiem pracownika czy podwladnego, ktéry zawsze wykorzystywatby
materialy stuzbowe do celéw prywatnych. W przypadku grupy K/D odpowiedzi
»zawsze” udzielito 1,79% respondentéw, co stanowi maty odsetek, ale jednak sytu-
acja taka miata miejsce.

Kolejne analizowane pytanie (nr 7) dotyczyto doliczania dodatkowych pozycji
do wydatkéw zwigzanych z delegacja stuzbowa. Réwniez w tym przypadku respon-
denci oceniajacy grupe K/D uznali, Ze sytuacja taka zdarza si¢ ,,czasami”, ,,czgsto”
i,zawsze” az w 42,86%, podczas gdy w opinii respondentéw oceniajacych grupe
P/P byto to zaledwie 10,87%, w tym 0% odpowiedzi ,,zawsze”. 63,04% respon-
dentéw uznato, ze grupa P/P nigdy nie dopuscifa si¢ takiego zachowania, natomiast
w przypadku grupy K/D odsetek odpowiedzi ,,nigdy” wynosit tylko 25% (rys. 5).

2 Jest to interesujacy wniosek, jednak z powodu braku danych wyja$niajacych taki stan rzeczy
trudno o jednoznaczng oceng. Mozliwe, Ze reprezentanci grupy K/D nie dopuszczajg si¢ takich
zachowan ze wzgledu na wartosci, ktérymi si¢ kieruja, badZ wyzsze zarobki niz grupy P/P, badz
dlatego, ze czgSciej niz przedstawiciele drugiej grupy podrézuja samochodem, a nie publicznymi
Srodkami transportu.
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Rys. 4. Poréwnanie odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace wykorzystywania

materialéw stuzbowych do celéw prywatnych (pytanie nr 3)
Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.
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Rys. 5. Poréwnanie odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczgce doliczania dodatkowych
pozycji do wydatkéw w ramach delegacji stuzbowej (pytanie nr 7)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

Mozna wigc wywnioskowac, ze jezeli chodzi o naduzycia zwigzane z dopisywa-
niem dodatkowych pozycji do wydatkéw poniesionych w ramach delegacji stuzbo-
wych w ocenie respondentéw zdecydowanie gorzej w kontekScie oceny zachowafi

nieuczciwych wypadaja K/D w poréwnaniu z P/P.
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Kolejne pytanie (nr 9) zwigzane bylto z podawaniem nieprawdziwych informacji
zwigzanych z wlasnymi kwalifikacjami. Réwniez w przypadku tego pytania respon-
denci czesciej zauwazali takie zachowanie w odniesieniu do grupy K/D (odpowiedzi
»~czasami” i ,,czgsto” wybrato 41,07% respondentéw) niz do grupy P/P (13,04%).
W przypadku obu grup nie wskazano takiego zachowania jako nagminnego, o czym
Swiadczy zerowy wynik odpowiedzi ,,zawsze” (rys. 6).

60
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401 39.13
33,93
% 30
25,00 25,00
20 16,07
10,87
10 _—
0 217 000 0,00
Nigdy ' Rzadko ' Czasami ' Czgsto ' Zawsze
O Pracownik /podwtadny [ Kierownik /dyrektor

Rys. 6. Poréwnanie odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace niewinnego ktamstwa
zwigzanego z wlasnymi kwalifikacjami (pytanie nr 9)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

Po raz kolejny negatywne zachowanie dotyczace ktamstwa na temat swoich
kwalifikacji zauwazano zdecydowanie czg¢sciej w przypadku grupy K/D niz P/P.

Nastepne pytanie (nr 11) dotyczyto przyjmowania prezentdw i niezgtaszania
tego faktu. Respondenci stwierdzili, ze spotkali osoby z obu grup, ktére zacho-
wuja si¢ tak nagminnie — odpowiedz ,,zawsze” stanowila 2,17% w przypadku P/P
i 3,57% w przypadku K/D. 50% respondentéw uznato, ze nigdy nie zaobserwo-
wato takiego zachowania w przypadku grupy P/P, natomiast w przypadku K/D
procent ten wynosit 33,93. Jesli chodzi o odpowiedzi ,,rzadko” i ,,zawsze”, wyniki
dla tych odpowiedzi r6znity si¢ maksymalnie o 3,64 pkt proc. Co ciekawe, czgsto
(14,29%) zachowanie to obserwowali respondenci oceniajacy grupe K/D, podczas
edy oceniajacy grupe P/P nie spotkali si¢ z ani jednym przypadkiem takiego zacho-
wania (rys. 7).

Pytanie 12 dotyczylo wreczania tapéwek w celu otrzymania kontraktu. Respon-
denci z obu grup zaktadajg, ze zdecydowana wigkszo$¢ K/D (62,5%) oraz prawie
nikt z grupy P/P nigdy nie wrecza tapéwek w celu zdobycia kontraktu. W przypadku
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grupy P/P takie zachowanie zauwazono w matym stopniu, natomiast w przypadku
K/D byt to wickszy odsetek, ale wciaz o wiele mniejszy w poréwnaniu z poprzed-
nimi pytaniami (rys. 8).
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Rys. 7. Poréwnanie odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace przyjmowania prezentow
i niezglaszania tego faktu (pytanie nr 11)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych.
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Rys. 8. Poréwnanie odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace wreczania tapéwek
w celu otrzymania kontraktu (pytanie nr 12)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan whasnych.
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Rozwazajac odpowiedzi respondentéw na pytanie 14 dotyczace przedstawiania
wydatkow osobistych jako wydatkéw firmowych, podobne wyniki uzyskano
w przypadku obu grup dla twierdzen ,,rzadko” (cho¢ minimalnie wigcej odpowiedzi
odnotowano w przypadku grupy P/P) i ,,zawsze”. Az 65,22% respondentéw twier-
dzito, Ze nigdy nie zauwazylo takiego zachowania w grupie P/P, natomiast w przy-
padku grupy K/D odsetek odpowiedzi ,,nigdy” byt znacznie mniejszy — 37,5%
(rys. 9).
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Rys. 9. Poréwnanie odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace przedstawiania wydatkow
osobistych jako wydatkéw firmowych (pytanie nr 14)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wiasnych.

Ostatnie pytanie dotyczyto zachowania polegajacego na kierowaniu zaméwien
firmy na towary lub ustugi do innej firmy, w ktorej dziatalno$¢ jest osobiscie
zaangazowana dana osoba lub cztonek jej rodziny. Na podstawie uzyskanych odpo-
wiedzi mozna wywnioskowac, ze jako bardziej uczciwg oceniono grupe P/P, gdyz
odpowiedzi ,,nigdy” lub ,,rzadko” pojawiaja si¢ az w 89,13%, natomiast odpowiedzi
,»CZesto” 1 ,,zawsze” nie wskazano w ogdle. W przypadku grupy K/D odpowiedzi
,nigdy” i ,,rzadko” stanowity tacznie dwie trzecie wszystkich odpowiedzi (67,87%).
Respondenci spotkali si¢ jednak z przypadkami takiego zachowania w grupie K/D
(wybrano odpowiedzi ,,czasami”, ,,czesto”, ,,zawsze”) —rys. 10.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze w grupie podwtadnych jako najrzadziej
wystepujace zachowanie wskazano wregczanie tapéowek w celu otrzymania
kontraktu, a na drugim miejscu znalazto si¢ przedstawianie wydatkow osobistych
jako stuzbowych oraz kierowanie zaméwien firmy do innej firmy, w ktérej dziatal-
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noS¢ jest osobiScie zaangazowana dana osoba lub cztonek jej rodziny. W przypadku
grupy przetozonych jako najrzadziej wystgpujace zachowanie rowniez wskazano
wreczanie fapéwek w celu utrzymania kontraktu, a na drugim miejscu znalazto si¢
zachowanie zwigzane z przedstawianiem wydatkéw osobistych jako stuzbowych.
Zachowania, ktére respondenci wskazali jako najczeSciej wystgpujace w ocenianych
grupach (odpowiedzi ,,czgsto” i ,,zawsze”), byty rézne w obu grupach. W przypadku
grupy podwtadnych wskazano na zachowanie zwigzane z zabieraniem materialow
piSmiennych lub sprzetu biurowego do domu, do prywatnego uzytku, a oceniajac
grupe przetozonych, wskazano zachowanie zwigzane z doliczaniem do wydatkow
poniesionych w ramach delegacji stuzbowej pozycji, ktére nie powinny si¢ w nich
znalez¢.
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Rys. 10. Poréwnanie odpowiedzi respondentéw na pytanie dotyczace zachowania
polegajacego na kierowaniu zaméwiefi firmy na towary lub ustugi do innej firmy, w ktérej
dziatalno$¢ jest osobiScie zaangazowana dana osoba lub cztonek jej rodziny (pytanie nr 15)

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badan wtasnych.

Trzecie pytanie badawcze brzmiato: czy pleé respondentéw ma wptyw na oceng
nieuczciwych zachowan w kontekscie zawodowym? Odpowiedzi respondentéw na
pytania dotyczace oceny uczciwosci zachowafi P/P i K/D w kontekscie zawodowym
w podziale na pte¢ respondentéw przedstawiono w tabeli 2.

Ze wzgledu na matg liczebno$¢ mezezyzn w grupie respondentéw oceniajacych
P/P (zaledwie 5 os6b, co stanowito 10,87% wszystkich respondentéw w tej grupie)
trudno sformutowac wnioski. Przeanalizowano wigc wylacznie grupe oceniajaca
K/D, gdyz jej struktura ze wzgledu na pte¢ to 39 kobiet do 17 mezczyzn, czyli
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Tabela 2. Odpowiedzi respondentéw na pytania dotyczace oceny uczciwosci zachowani P/P
i K/D w kontekscie zawodowym w podziale na pte¢ respondentéw (w %)

Numer pytania

Pte¢ Odpowiedz
3 | 7 | 9 | o | 12 | 14 | 15
Kierownicy/dyrektorzy
nigdy 17,95 28,21 23,08 33,33 64,10 38,46 33,33
rzadko 3590 | 23,08 | 3846 | 2821 | 20,51 | 2564 | 30,77
Kobieta czasami 30,77 | 23,08 | 20,51 20,51 10,26 1795 | 20,51

czesto 12,82 | 23,08 17,95 15,38 5,13 17,95 12,82
zawsze 2,56 2,56 0,00 2,56 0,00 0,00 2,56
nigdy 2941 17,65 29,41 35,29 58,82 35,29 35,29
rzadko 23,53 5294 | 23,53 17,65 23,53 2941 41,18
Mezczyzna czasami 35,29 11,76 35,29 2941 17,65 11,76 5,88

czesto 11,76 17,65 11,76 11,76 0,00 23,53 17,65
Zawsze 0,00 0,00 0,00 5,88 0,00 0,00 0,00
Pracownicy/podwtadni
nigdy 4146 | 6585 | 36,59 | 4634 | 9512 | 6341 63,41
rzadko 34,15 2195 | 4878 31,71 2,44 31,71 26,83
Kobieta czasami 19,51 9,76 12,20 19,51 244 0,00 9,76

czesto 4,88 244 2,44 0,00 0,00 4,88 0,00
Zawsze 0,00 0,00 0,00 2,44 0,00 0,00 0,00

nigdy 40,00 | 40,00 | 60,00 | 80,00 | 80,00 | 80,00 | 80,00
rzadko 40,00 | 60,00 | 40,00 0,00 0,00 0,00 0,00
Mgzczyzna czasami 0,00 0,00 0,00 20,00 | 20,00 | 20,00 | 20,00
czesto 20,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00
zZawsze 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00

Zrédto: opracowanie na podstawie wynikéw badaf whasnych.

69,64% kobiet do 30,36% mezczyzn. Warto zwrdci¢ uwage, ze kobiety czgSciej
wybieraja odpowiedz ,,zawsze”, bo az w przypadku 4 na 7 pytan (w kazdym pytaniu
odpowiedz ta stanowita 2,56%). Mezczyzni tylko raz wskazali na t¢ odpowiedz
(5,88%) — w pytaniu nr 4 dotyczacym przyjmowania prezentow. Az 84,61% bada-
nych kobiet wskazalo, ze w grupie K/D ,,nigdy” lub ,,rzadko” wreczane sa fapowki,
a wlréd mezczyzn odpowiedz te wskazato 82,35% respondentéw. WartoSci te sa
wiec zblizone. Stosunkowo duzg dysproporcj¢ w odpowiedziach kobiet i mgzczyzn
zauwazy¢ mozna w przypadku pytania 2 dotyczgcego doliczania dodatkowych
pozycji do wydatkéw stuzbowych. 28,21% kobiet odpowiedziato, ze w grupie
K/D nigdy takie zachowania nie wystgpuja, a w grupie mezczyzn odpowiedzi
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takiej udzielito zaledwie 17,65%. Jesli chodzi o odpowiedz ,,rzadko”, to wybrato
Jja 23,08% kobiet i az 52,94% mezczyzn. Obie grupy uznaty wiec, ze takie zacho-
wanie nie wystepuje lub wystepuje rzadko, jednak mezczyzZni rzadziej twierdza, ze
nie wystepuje w ogo6le. Jesli chodzi natomiast o odpowiedzi ,,czgsto” lub ,,zawsze”,
najwigksza réznice w odpowiedziach kobiet i mezczyzn mozna zaobserwowaé
w odpowiedziach na pytanie nr 7 (7,99 pkt proc.) i nr 9 (6,19 pkt proc.). W przy-
padku pytania nr 11 rozktad odpowiedzi jest prawie identyczny, gdyz réznica
wynosi 0,3 pkt proc. Wydaje si¢, ze na podstawie odpowiedzi respondentéw nie
mozna stwierdzié, czy ocena przyjmowania prezentéw od dostawcow/klientow
zalezy od pici. Interesujace jest to, ze wiecej zachowan nieuczciwych wska-
zaly kobiety w pytaniach nr 3, 7,9, 11 i 12, a w pytaniach 14 i 15 — m¢zczyZni.
W pytaniu 14 dotyczacym przedstawiania osobistych wydatkéw jako firmowych
az 23,53% respondentéw pici meskiej odpowiedzialo, ze czgsto obserwowato takie
zachowanie w grupie K/D. Jesli chodzi o pytanie badawcze dotyczace wptywu pici
na ocen¢ nieuczciwych zachowaf, wnioski z badafi mozna wysnu¢ tylko dla grupy
oceniajacej osoby sprawujace wladze. W wigkszoSci pytafn dotyczacych kontekstu
zawodowego kobiety czedciej dostrzegaty zachowania nieuczciwe niz mezczyzni.
Odwrotna sytuacja miafa miejsce tylko w przypadku dwéch pytan: przedstawiania
osobistych wydatkéw jako firmowych oraz kierowania zamoéwief firmy na towary
lub ustugi innej firmy, w ktérej dziatalno$¢ jest osobiScie zaangazowana dana osoba
lub cztonek jej rodziny.

6. Whnioski

Wyniki badafi wlasnych sg czgSciowo zbiezne z przytoczonymi wczesniej
wynikami badai. W raporcie ze Swiatowego Badania Uczciwosci w Biznesie 2020
(Czy to moment... 2020) wspomniano o watpliwos$ciach mtodych stazem pracow-
nikéw co do uczciwosci kadry kierowniczej. By¢ moze na oceng t¢ ma wptyw
zmiana pokoleniowa. Pokolenia Y i Z to pokolenia bardziej pragmatyczne i nieza-
lezne w poréwnaniu z pokoleniem X. Interesujagcym kierunkiem badan bytoby
wiec zbadanie zachowafi grupy sprawujacej wladze, aby zweryfikowaé, ktora
z grup wyrazajacych opini¢ byta blizsza prawdy. Odpowiadajac na pierwsze
pytanie badawcze dotyczace réznicy w ocenie nieuczciwych zachowan w kontek-
Scie ogélnym obu grup, na podstawie uzyskanych od respondentéw odpowiedzi,
mozna stwierdzié, ze istnieje r6znica w ocenie uczciwo$ci zachowan grupy
pracownikow/podwtadnych i grupy kierownikéw/dyrektoréw. W ocenie respon-
dentéw prawie we wszystkich przypadkach (oprocz jednego) grupa K/D czg¢sciej
dopuszczala si¢ zachowan nieuczciwych niz grupa P/P. Odpowiadajac na drugie
pytanie badawcze, opisano najczg¢Sciej wystepujace zachowania w kazdej z grup
(np. dolicza do wydatkéw poniesionych w ramach delegacji stuzbowej pozycje, ktére
nie powinny si¢ tam znalez¢ dla grupy K/D) i te najrzadziej (np. placi tapéwki,
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zeby dosta¢ kontrakt dla obu grup). Zachowania nieuczciwe byty wskazywane
jako najczeSciej wystepujace w przypadku grupy kierownikow/dyrektoréw niz
grupy pracownikéw/podwtadnych. Ostatnie pytanie badawcze dotyczylo wptywu
plci respondentéw na oceng nieuczciwych zachowafi pracownikéw/podwtadnych
i kierownikow/dyrektoréow w kontekscie zawodowym. Z powodu niewystarcza-
jacej proby badawczej (nieliczna grupa mezczyzn) analiza zostata przeprowadzona
tylko dla grupy K/D, dlatego nie mozna jednoznacznie odpowiedzie¢ na to pytanie.
Interesujace jest to, ze istnieja takie typy zachowaf, ktére byly oceniane w rézny
sposob w zalezno$ci od pici (np. w pytaniu 14 mezczyzni okreslili wskazane zacho-
wanie jako wystepujace czesto w 23,53%, za$ kobiety tylko 17,95%). Nie sa znane
przyczyny réznic w ocenach. Moze do nich naleze¢ np. niewystarczajacy dostep do
niektérych informacji lub moga wystapi¢ inne przyczyny indywidualne lub organi-
zacyjne. Ograniczeniem przeprowadzonych badaf jest niewystarczajaca i dobrana
celowo grupa badawcza. Wyniki przeprowadzonych badafi prowadzg do interesuja-
cych wnioskéw. W celu kontynuacji badan nalezatoby sformutowaé kolejne pytania
badawcze, np. czy wiek ma wptyw na oceng¢ zachowan nieuczciwych? Czy pleé
ma wplyw na uczciwo$§¢ zaréwno podwladnych, jak i oséb sprawujacych wiadze?
Nalezaloby takze przeprowadzi¢ kolejne badania empiryczne wsrdd przedstawicieli
obu grup poszerzone o ww. zagadnienia na reprezentatywnej i wybranej losowo
grupie respondentéw.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest ocena poziomu dostosowania kompetencyjnego cudzoziemcdow zatrud-
nianych przez polskie przedsigbiorstwa w odniesieniu do potrzeb pracodawcéw. Przedmiotem
badania byto poznanie opinii pracodawcéw z terenu aglomeracji poznafiskiej na temat kompe-
tencji zagranicznych pracownikéw.

Metodyka badan: Dane zgromadzono za pomocg metody sondazowej. Pozyskane informacje
poddano analizie statystycznej z wykorzystaniem metod statystyki opisowej oraz matema-
tycznej. Na podstawie przegladu literatury przedmiotu oméwiono wyniki dotychczasowych
badan, w ktérych cudzoziemcy dokonali samooceny w zakresie poziomu dopasowania kompe-
tencji do wykonywanej pracy.

Wiyniki badan: Mimo ze znaczna liczba cudzoziemcdw pracujacych w Polsce dysponuje wyso-
kim poziomem kapitatu ludzkiego, jest on w znikomym stopniu wykorzystywany przez polskie
przedsigbiorstwa.

Whioski: Ankietowani pracodawcy nie dostrzegaja problemu niedopasowania kompetencyjnego
zatrudnianych cudzoziemcow. Nawet jezeli sg tego Swiadomi, to postrzegaja omawiane zjawisko
raczej w kontekScie brakéw niz potencjatu, jaki mozna wykorzystac. Problem niedopasowania
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kompetencyjnego cudzoziemcdw poglebia mocno ograniczona polityka integracyjna na rzecz
migrantéw w Polsce.

Wklad w rozwéj dyscypliny: Artykut uzasadnia konieczno$¢ podjecia dalszych pogtebionych
badan w obszarze niedopasowania kompetencji cudzoziemcéw w Polsce.

Typ artykutu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: migranci zarobkowi, rynek pracy, niedopasowanie kompetencyjne, aglome-
racja poznafiska.

Klasyfikacja JEL: J60.

ABSTRACT

Objective: To assess the extent to which migrant workers employed by Polish companies adjust
their skills to fit their employers’ needs. The study examines employers’ opinions about the
competences of foreign workers employed in the Poznan area.

Research Design & Methods: The data were collected with a survey and subjected to statistical
analysis. Descriptive statistics and mathematical statistical methods were applied and presented.
This is followed by a discussion of the results of previous empirical research in which foreign
nationals self-assessed the match between their skills and the jobs they perform.

Findings: Although a significant percentage of foreigners working in Poland are equipped with
a high level of human capital, it is barely utilised by Polish enterprises.
Implications/Recommendations: The employers do not recognise much of a skills mismatch.
And even if they are aware of one, they are primarily shoring up their shorthanded workforce, not
looking at the potential that could be utilized. The problem of skills mismatch among foreigner
workers is exacerbated by Poland’s relative failure to exercise an integration policy.
Contribution: The article argues for the need to undertake further in-depth research on the skills
mismatch of foreign workers in Poland.

Article type: original article.

Keywords: labour migrants, labour market, skills mismatch, Poznan agglomeration.

1. Wprowadzenie

O rynku pracy w Polsce nie sposéb moéwié, pomijajac coraz bardziej zauwa-
zalng obecnos$¢ migrantéw zarobkowych! oraz ich zaangazowanie, ktére przyczynia
si¢ do rozwoju polskiej gospodarki. Pomimo pandemii COVID-19 i zwigzanych
z nig ograniczeft w przemieszczaniu si¢ liczba cudzoziemcdw majacych wazne

! Jak podaje Organizacja Wsp6tpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) w raporcie ,,Interna-
tional Migration Outlook”, w 2018 r. Polska byta liderem sposréd wszystkich krajéw nalezacych do
OECD pod wzgledem zatrudnienia tymczasowych migrantéw. Z danych zawartych w cytowanym
opracowaniu wynika, ze naptyw zagranicznych pracownikéw do Polski byt wigkszy niz w przy-
padku Stanéw Zjednoczonych, Niemiec czy Australii (International Migration Outlook 2020).
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dokumenty, uprawniajace do pobytu w Polsce, w dniu 1 stycznia 2021 r. wyniosta
457 218 0s6b, co stanowito przyrost o 8,3% w poréwnaniu z rokiem poprzednim?.
Wedtug danych Zaktadu Ubezpieczefi Spotecznych udziat cudzoziemcéw w ogéle
0s6b ubezpieczonych wynosit w latach 2008-2014 ok. 1%, za$ pod koniec 2019 r.
wzrdst do 4%. Poczawszy od 2015 r. obserwowany jest najwigkszy coroczny przy-
rost liczebnosci obcokrajowcéw zgtaszanych do ubezpieczen spotecznych® (Mrugata
i Nasifiski 2020). Na podstawie odsetka zatrudnienia cudzoziemcéw w niektérych
sektorach gospodarki nalezy przypuszczad, ze stajg si¢ one wrecz uzaleznione od
pracy $wiadczonej przez pracownikow z zagranicy*.

Nasilenie w Polsce przeptywéw migracyjnych, w szczeg6lnosci z Ukrainy,
zwigzane jest z utrzymujgcg si¢ w tym kraju niestabilng sytuacja polityczna, ktéra
znaczaco pogorszyla si¢ wraz z wybuchem konfliktu zbrojnego w Donbasie, oraz
z wciaz niskim poziomem wynagrodzen, co przektada si¢ na standard zycia Ukra-
incow (Kupets 2016, Levytska i in. 2020, Zielifiska i Szaban 2021). Kluczowymi
czynnikami zachecajgcymi Ukraificéw do migracji do Polski sg nie tylko perspek-
tywa wyzszych zarobkéw, stosunkowo tatwy dostep do zatrudnienia (zwlaszcza
tymczasowego) 1 znacznie nizszy niz w ich kraju poziom korupcji, ale takze aspekty
demograficzne oraz spoleczno-kulturowe, w tym bliskoS¢ terytorialna i jezykowa,

2 Od kilku lat obserwuje si¢ bezprecedensowy naptyw cudzoziemcoéw do Polski w celach
zarobkowych. Zauwazalny wzrost liczby migrantow z Ukrainy zwigzany jest z trwajacym od
siedmiu lat konfliktem zbrojnym w Donbasie. Z kolei protesty po wyborach na Biatorusi w 2020 r.
oraz represyjne dziatania tamtejszych wtadz panstwowych przyczynity si¢ do wzrostu naptywu do
Polski obywateli tego kraju. Ponadto wyraznie zwigkszyla si¢ liczba migrantow przybywajacych
z innych, rowniez nienalezacych do Unii Europejskiej krajow. Wzrost liczby osob dysponujacych
waznymi dokumentami uprawniajacymi do pobytu w Polsce odnotowano w 2021 r. w przypadku
obywateli Gruzji oraz Motdawii (Zestawienia roczne... 2021).

3 Pod koniec 2019 r. liczba zagranicznych pracownikow ubezpieczonych w ZUS byta ponad
3,5-krotnie wigksza niz w grudniu 2015 r.

4 Do branz, ktére w duzym stopniu opieraja si¢ na pracy cudzoziemcow, nalezg przetworstwo
przemystowe, budownictwo, transport i gospodarka magazynowa, handel oraz gastronomia czy
hotelarstwo. Potwierdzaja to informacje opublikowane przez ZUS, dotyczace struktury zatrud-
nienia cudzoziemcow zgloszonych do ubezpieczen emerytalnego i rentowych wedtug sekcji PKD
ptatnika (Mrugata i Nasinski 2020), jak rowniez dane udostgpniane przez Ministerstwo Rodziny
i Polityki Spotecznej dotyczace zarejestrowanych o§wiadczen o powierzeniu pracy cudzoziemcowi
oraz zezwolen na prac¢ wydanych pracownikom spoza Polski (Oswiadczenia... 2019). W ramach
uproszczonej procedury zatrudnienie moga podejmowaé obywatele szesciu panstw, takich jak:
Ukraina, Rosja, Biatorus, Gruzja, Armenia oraz Motdawia. Wedtug oficjalnie dostgpnych informa-
cji na temat zatrudniania obcokrajowcow dominujaca sekcja PKD jest dziatalno$¢ w zakresie ustug
administrowania i dziatalno$¢ wspierajaca, do ktérej naleza m.in. agencje pracy tymczasowe;j,
a takze dziatalno$¢ ustugowa zwigzana z utrzymaniem porzadku w budynkach i zagospodarowa-
niem terendw zieleni. Brakuje szczegdtowych danych na temat sektoréw, w ktorych zatrudniani sa
cudzoziemcy podejmujacy prace za posrednictwem agencji zatrudnienia.
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dostepno$¢ wyzszego wyksztalcenia czy wiezi rodzinne (Jarecki 2017). Wéréd
czynnikéw przyciagajacych cudzoziemcoéw do Polski wazng rolg odgrywa takze
liberalno§¢ prawa migracyjnego (Zielifska i Szaban 2021).

Ostatnio zauwaza si¢ coraz wigksze zainteresowanie zatrudnianiem migrantéw
ze strony polskich przedsiebiorstw. Jedng z przyczyn coraz czgstszego korzystania
7z pracy obcokrajowcow jest deficyt rodzimych pracownikéw na rynku pracy (Kocor
i in. 2020). Nie ulega watpliwosci, ze pracodawcy dostrzegli korzysci wynikajace
z zatrudniania cudzoziemcéw w kontekScie utrzymania aktywnoSci gospodarczej
(Migracje zarobkowe... 2019). Pozytywny wplyw zagranicznych pracownikéw
na funkcjonowanie rynku pracy w Polsce i wzrost PKB potwierdzaja rowniez
najnowsze badania empiryczne (Piekutowska 2019, Strzelecki, Growiec i Wyszynski
2020).

Gléwnym celem niniejszego opracowania jest préba dokonania oceny poziomu
dostosowania kompetencyjnego cudzoziemcédw zatrudnianych przez polskie przed-
siebiorstwa w odniesieniu do ich potrzeb. Przedmiotem badania byto przedstawienie
opinii pracodawcéw na temat kompetencji zagranicznych pracownikéw przebywa-
jacych na terenie aglomeracji poznafskiej. Dane zgromadzono z wykorzystaniem
technik CATI oraz CAWI°. Préba badawcza wyniosta 420 przedsiebiorstw. Pozy-
skane informacje poddano analizie statystycznej z wykorzystaniem metod staty-
styki opisowej oraz matematycznej. Nastepnie rezultaty analizy zestawiono z wyni-
kami dotychczasowych badan, w ktérych cudzoziemcy dokonywali samooceny
w zakresie poziomu dopasowania kompetencji do wykonywanej pracy. Na koficu
artykutu zamieszczono krétkie podsumowanie.

2. Kompetencje obcokrajowcow na polskim rynku pracy

Migranci przebywajacy w Polsce stanowig bardzo niejednorodng grupe pod
wzgledem krajéw pochodzenia, zaplecza kulturowego oraz do§wiadczen zyciowych
i zawodowych. Obcokrajowcy dysponujg réznym zasobem wiedzy i umiejetnosci,
ktére w wigkszym lub mniejszym stopniu moga odpowiadaé potrzebom lokalnych
pracodawcéw. Mimo ze ta grupa pracownikow jest dosy¢é homogeniczna pod
wzgledem celu przyjazdu do Polski, charakteryzuje si¢ znaczng réznorodnoscia,
jezeli pod uwage wezmie si¢ przyszte zawodowe i zyciowe plany migrantow®.

Analiza struktury cudzoziemcé6w podejmujacych zatrudnienie w Polsce pod
wzgledem ich cech spoteczno-demograficznych §wiadczy o tym, Ze polski rynek

5 CATI (computer-assisted telephone interviewing) — wspomagany komputerowo wywiad tele-
foniczny; CAWI (computer-assisted web interviewing) — wspomagany komputerowo wywiad za pomoca
strony internetowe;.

6 Wskutek tego podejmuja rozne strategie, adaptujac si¢ do sytuacji na rynku pracy (Churski
iin. 2021).
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pracy wybieraja przewaznie osoby w mfodym wieku i relatywnie dobrze wyksztat-
cone. Wedtug danych opublikowanych przez Ministerstwo Rozwoju, Pracy i Tech-
nologii” w latach 2019-2020 ponad 57% o$wiadczef o powierzeniu wykonywania
pracy cudzoziemcowi, wpisanych do ewidencji przez powiatowe urzedy pracy,
dotyczyto obcokrajowcéw w wieku ponizej 34 lat® (Oswiadczenia... 2019). W przy-
sztosci w strukturze aktywnych zawodowo migrantéw moze si¢ znalez¢é jeszcze
wiecej miodych pracownikéw, co bedzie rezultatem dynamicznego przyrostu liczby
zagranicznych studentéw na polskich uczelniach® (Szkoty wyzsze... 2018, Szkoty
wyzsze... 2019, Szkolnictwo wyzsze... 2020). Z punktu widzenia polskich przedsig-
biorcéw obcokrajowcy legitymujgcy si¢ dyplomem ukoficzenia studidw wyzszych
w Polsce moga stanowi¢ duzy potencjat, jesli chodzi o mozliwo$¢ ich zatrudnienia,
a takze inwestowania w rozwdj ich kapitatu ludzkiego. Mtodych, wyksztatconych
cudzoziemcéw wyrdzniaja nie tylko kompetencje jezykowe, ale takZze rozwinigta
inteligencja kulturowa, co niewatpliwie jest duzym atutem w pracy w wielokultu-
rowym Srodowisku.

W ramach og6lnie dostgpnych rejestrow nie s gromadzone informacje na temat
wyksztalcenia cudzoziemcow przebywajacych lub pracujacych na terenie Polski,
niemniej szacunki opracowane przez Gtéwny Urzad Statystyczny wskazuja, ze
obcokrajowcy dysponuja wysokim poziomem kapitatu ludzkiego: w 2016 r. cudzo-
ziemcy z wyksztatceniem wyzszym stanowili 36,2% catej populacji obcokrajowcow
przebywajacych w Polsce. Jedynie co pigta osoba miata wyksztatcenie nizsze niz
Srednie (Cudzoziemcy... 2018). Wigkszo§¢ pdZniejszych badan empirycznych
dostarcza dosy¢ poréwnywalnych obserwaciji (tabela 1).

Badania przeprowadzone na wybranych grupach cudzoziemcéw wskazuja, ze
w ostatnich latach czasowa migracja do Polski przybiera forme¢ dtugotrwatego
pobytu. Coraz wigkszy odsetek migrantow wiaze z Polskg swoja blizsza przyszios¢
Iub planuje osiedli€ si¢ tutaj na stale Goérny i in. 2019, Gérny, Madej i Porwit 2020,
(Kubiciel-Lodzinska 2017, Poznaj Sgsiada. .. 2018, Strzelecki 2020). Obcokrajowcy,
ktérzy od dtuzszego czasu mieszkajg w Polsce oraz wigza z nig swoje zawodowe
i zyciowe plany, mogg stanowi¢ szczegdlng wartos¢ dla pracodawcéw w kontekscie

7 Do 2020 r. Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej.

8 Podobng tendencje mozna zaobserwowac w najliczniejszej grupie obcokrajowcéw, ktorg sta-
nowig obywatele Ukrainy. Ponadto z danych opublikowanych przez Urzad Statystyczny Ukrainy
wynika, ze w przypadku najmtodszej grupy migrantéw zarobkowych (w wieku 15-29 lat) pocho-
dzacych z tego kraju Polska jest drugim najczesciej wybieranym kierunkiem migracji zarobkowej
(Ukrains’ke suspil’stvo...2018).

® Wedtug najnowszego raportu Gtéwnego Urzedu Statystycznego w 2019 r. udziat zagranicz-
nych studentéw w og6lnej liczbie studentéw wynosit 6,83%, co stanowito wzrost o 0,47 pkt proc.
w poréwnaniu z sytuacjg z 2018 r. i o 1,2 pkt proc. w stosunku do 2017 r. Stale wzrasta réwniez
liczba cudzoziemcéw — absolwentéw polskich uczelni (Szkoty wyzsze... 2018, Szkoty wyzsze... 2019,
Szkolnictwo wyzsze. .. 2020).
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Tabela 1. Udzial cudzoziemcéw z wyzszym wyksztatceniem w dotychczasowych badaniach

o Badana Zakres Udma? 0s6b
Zrédio opulacia restrzenn z wyzszym wyksztal-
populacy p Y ceniem® (W %)
(Chmielewska, Dobroczek migranci z Ukrainy aglomeracja 39
i Panuciak 2018) warszawska
(Chmielewska, Dobroczek migranci z Ukrainy aglomeracja 41,8
i Panuciak 2018) lubelska
(Migracje zarobkowe... 2019) | migranci z Ukrainy Polska 345
(Pedziwiatr, Stonawski obcokrajowcy Krakéw 70
i Brzozowski 2019) w wieku powyzej
25 lat, legalizujacy
swdj pobyt
w Krakowie
(Gérny, Madej i Porwit 2020) | migranci z Ukrainy Bydgoszcz 378
(Gérny, Madej i Porwit 2020) | migranci z Ukrainy Wroctaw 57,7

* stopiefi naukowy doktora lub wyzszy, a takze ukofczone studia magisterskie, licencjackie
lub inzynierskie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

wykorzystania ich potencjatu, a takze kapitalu zgromadzonego podczas pobytu
w Polsce. Sa to osoby, ktdére znajdujg sie w trakcie adaptacji jezykowo-kulturowe;j
albo juz przeszty ten proces. W poréwnaniu z nowo przybylymi migrantami zarob-
kowymi sg one lepiej zorientowane w kwestiach dotyczacych procedur legalizacji
pobytu, zycia codziennego czy specyfiki polskiego rynku pracy. Stali migranci
maja zatem wigksza motywacje do inwestowania w kompetencje, ktdre sa cenione
na rynku pracy kraju przyjmujacego, takie jak nauka jezyka i innych elementéw
kultury. Istnieja bowiem duze szanse na to, Ze taka inwestycja przyniesie w przy-
szto$ci korzySci w postaci lepiej platnej pracy i poprawy sytuacji materialnej
(Anderson i Huang 2019), a wiec zapewni poprawe konkurencyjnoSci oraz stabil-
niejsza pozycje na rynku pracy.

3. Metody gromadzenia danych i charakterystyka préoby badawczej

Wykorzystane w dalszej analizie dane zebrano na potrzeby projektu badaw-
czego pt. ,,Popyt pracodawcéw na kompetencje cudzoziemcédw zatrudnianych na
terenie aglomeracji poznanskiej”, realizowanego przez Obserwatorium Gospodarki
i Rynku Pracy Aglomeracji Poznanskiej i finansowanego przez Miasto Poznan.
Badanie zostato przeprowadzone w IV kwartale 2020 r. Wzigto w nim udziat
Tacznie 420 przedsigbiorstw z terenu aglomeracji poznanskiej, deklarujacych zatrud-
nianie obcokrajowcow w momencie udziatu w badaniu lub w okresie minionych
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12 miesigcy'?. Dane zgromadzono z wykorzystaniem technik wywiadu telefonicz-
nego wspomaganego komputerowo (CATI) oraz wywiadu wspomaganego kompu-
terowo za pomocg strony internetowej (CAWI)!!.

Sposréd wszystkich podmiotéw, ktére wzigly udziat w badaniu, nieco ponad
potowa (53,3%) znajduje si¢ w Poznaniu, za$ pozostale zlokalizowane sa w powiecie
poznanskim. Przewazajaca wigkszo$¢ ankietowanych przedsigbiorstw (85%) dekla-
ruje brak zagranicznych udziatéw w kapitale. Ponadto 48,33% podmiotéw prowadzi
dziatalno$¢ eksportowg lub importowa. W zdecydowanej wigkszosci badane
przedsigbiorstwa majg stosunkowo niewielkie do§wiadczenie w zakresie wspot-
pracy z pracownikami spoza Polski. WigkszoS¢ z nich (55,7%) zaczeta zatrudniaé
cudzoziemcéw w 2018 r. lub p6zniej. Ponad jedna trzecia badanych przedsigbiorstw
reprezentuje sektor przetwodrstwa przemystowego (34,76%). W nastepnej pod
wzgledem liczebnoSci grupie znalazty si¢ takie branze, jak: budownictwo (17,38%),
transport i gospodarka magazynowa (15,95%), handel hurtowy i detaliczny, naprawa
pojazdéw samochodowych, wiaczajac w to motocykle (8,33%), dziatalnos$¢ zwia-
zana z zakwaterowaniem i ustugami gastronomicznymi (8,1%) oraz pozostata
dziatalno$¢ ustugowa (5,24%). Reszte, czyli 10,24% wylosowanej proby, stanowity
przedsigbiorstwa z innych branz. Odpowiadajac na pytanie o rodzaj prac, ktére
sq najczeSciej powierzane zatrudnianym pracownikom spoza Polski, pracodawcy
w wigkszoSci zaznaczali zajecia o charakterze fizycznym (87,6%), co jest w petni
zgodne z oficjalnie dostgpng informacja na temat wydawanych migrantom doku-
mentéw zezwalajacych na podejmowanie pracy w Polsce.

4. Postrzeganie kompetencji cudzoziemcdow przez pracodawcow
z aglomeracji poznanskiej

Pytania dotyczace postrzegania kompetencji odnosity si¢ zaréwno do aktualnie
zatrudnianych pracownikéw spoza Polski, jak i cudzoziemcow aplikujacych na
wolne stanowiska w przedsigbiorstwach aglomeracji poznanskiej. W tresci pytan
skoncentrowano si¢ na dwoch sktadowych kompetencji'?: wiedzy oraz umiejet-
nosciach'>. W pierwszej kolejno$ci respondenci zostali poproszeni o wskazanie

10" Schemat doboru i sposéb losowania proby badawczej opisano szczegétowo w opracowaniu
(Shelest-Szumilas, WozZniak i Zasada 2021).

' Wystanie do respondenta kwestionariusza ankiety internetowej nastgpowato w dwéch przy-
padkach: odmowy udzielenia wywiadu telefonicznego lub braku telefonu w bazie.

12 Pojecie kompetenciji jest rozumiane jako ,,zdolno$¢ do wykorzystywania wiedzy, umiejetnosci
oraz zdolnoSci osobistych, spotecznych lub metodologicznych w sytuacjach zwigzanych z pracg lub
naukg oraz w rozwoju zawodowym i osobistym” (Terminology... 2014).

13 Pominieto przy tym trzecig sktadowa obejmujaca postawy i wartosci (Knowledge... 2010),
wychodzac z zalozenia, Ze trudniej je zaobserwowaé w miejscu pracy, jako ze stanowia nieod-



94 Olena Shelest-Szumilas

jednego, konkretnego rodzaju pracy, najczeSciej wykonywanego przez cudzo-
ziemcow w przedsigbiorstwie. Nastepnie mogli wyrazi¢ swoja opini¢ na temat
wiedzy i umiejetnoSci zagranicznych pracownikow.

Ponad dwie trzecie (67,4%) ankietowanych pracodawcéw bylto zdania, ze zaséb
wiedzy zatrudnianych cudzoziemcéw jest odpowiedni. Wystepowanie brakéw
w wiedzy obcokrajowcow zauwazyt prawie co piaty (19,3%) respondent. Poziom
wiedzy przekraczajacy wymagania stawiane przed obcokrajowcami zaobserwowato
stosunkowo niewielu (3,81%) pracodawcow (rys. 1).

80 79.05
70 67,38
60 -
50 -
% 40 -
30 =
0 N 19,29
10 10,71 667 952 A on
[ 357 381
. | A
Odpowiedni Mniejszy zasob Trudno Wiekszy zas6b
powiedzie¢
[ Umiejetnosci  [] Wiedza

Rys. 1. Postrzeganie zasobu wiedzy i umiejetnosci cudzoziemcéw w odniesieniu do wymagan
najczeSciej wykonywanej pracy (N = 420)
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badat.

W podobny, bardzo przychylny, sposéb pracodawcy z aglomeracji poznai-
skiej ocenili umiejgtnoSci zatrudnianych obcokrajowcéw. Zdaniem przewazajacej
wiekszoSci respondentéw (79,05%) cudzoziemscy pracownicy maj3 umiejetnosSci
adekwatne do wykonywanej pracy. Braki w zakresie umiejgtnoSci tej grupy
dostrzega co dziesiaty (10,7%) pracodawca. Jedynie 3,57% respondentéw twierdzi,
ze umiejetnosci pracownikéw spoza Polski przekraczaja wymagania najczeSciej
wykonywanej przez nich pracy.

Nastgpnie w celu ustalenia wystepowania istotnego zwiazku miedzy opinig
pracodawcow na temat kompetencji cudzoziemcow a zmiennymi opisujagcymi
cechy badanych przedsigbiorstw'* zastosowano test niezaleznosci chi-kwadrat.

taczny element psychiki pracownika (Gorska-Rozej 2014), a zatem s3 trudne do uchwycenia
w badaniach ilo$ciowych.

14 Pod uwage wzigto lokalizacje, wielko$¢ zatrudnienia, obecno$¢ w kapitale udziatow zagra-
nicznych oraz prowadzenie dziatalno$ci eksportowej czy importowe;.
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W przypadku odpowiedzi dotyczacych zasobu wiedzy zatrudnianych migrantow
stwierdzono brak istotnej zaleznoSci.

W tabeli 2 zaprezentowano rozkfad opinii badanych pracodawcéw na temat
umiejetnosci zatrudnianych cudzoziemcdw, w zaleznosci od zmiennych opisujacych
podstawowe cechy przedsigbiorstw. Analiza wartoSci statystyki testowej wykazata
wystgpowanie istotnej statystycznie zaleznoSci pomigdzy oceng umiejetnosci obco-
krajowcow a lokalizacjg przedsiebiorstwa (y* = 10,3215; df = 3; p = 0,016). Praco-
dawcy z Poznania statystycznie czg¢Sciej niz pracodawcy z powiatu poznafiskiego
wyrazali opinig, ze zatrudniani cudzoziemcy dysponujg odpowiednim lub wigk-
szym zasobem umiejetnosci. Z kolei pracodawcy z terenu powiatu poznanskiego
czesciej dostrzegali wystegpowanie brakéw w tym zakresie.

Dodatkowo oceng¢ umiejetnoSci zatrudnianych cudzozieme6w réznicowata obec-
no$¢ w badanych przedsiebiorstwach zagranicznych wspétwiascicieli (y? = 7,6669;
df = 3; p = 0,053). Prawie dziewie¢ na dziesie¢ przedsigbiorstw z udziatami zagra-
nicznymi ocenito poziom umiejetnosci cudzoziemcdw jako odpowiedni, podczas
gdy podobne zdanie o zagranicznych pracownikach wyrazito nieco ponad 77%
przedstawicieli przedsigbiorstw bez udziatu zagranicznego kapitatu. W tych ostat-
nich czeSciej dostrzegano braki w poziomie przygotowania zagranicznych pracow-
nikéw czy tez, na odwrét, nadwyzke ich umiejetnoSci. Poszukujac wyjasSnienia
takiego stanu rzeczy, mozna przypuszczaé, ze obecno$¢ zagranicznych inwestorow
przektada si¢ na szersza wspotprace z klientami i dostawcami z zagranicy. To z kolei
wymaga zatrudnienia os6b z innych krajow na stanowiskach bardziej wymagajacych
pod wzgledem umiejetnosci, a co za tym idzie — wdrozenia programu efektywnego
zarzadzania kompetencjami pracownikéw.

Tabela 2. Ocena umiejetnosci cudzoziemcéw w odniesieniu do wymaganh najczesciej
wykonywanej przez nich pracy (N = 420) — % odpowiedzi respondentéw

Jak Pani/Pan ocenia umiejetno$ci . .| Mniejsze Wigksze L
. . ) . . | Odpowiedni .. .. L " .| Nie wiem/
cudzoziemcéw w poréwnaniu z tymi, . umiejetnosci | umiejetnoscl
J . poziom " - trudno
ktére sa wymagane przy wykonywaniu .. L. niz niz s
. umiejgtnosci powiedzie¢
danej pracy? wymagane | wymagane
Pracodawcy z powiatu poznanskiego 76,0 14,3 1,5 8,2
Pracodawcy z Poznania 81,7 7,6 54 54
Pracodawcy z przedsigbiorstw 88,9 1,6 1,6 79
o udziatach zagranicznych
Pracodawcy z przedsigbiorstw 77,3 12,3 39 6.4
bez udziatéw zagranicznych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.
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Przedstawicieli pracodawcéw zapytano réwniez o to, jak oceniajg kompetencje
cudzoziemcow ubiegajacych si¢ o zatrudnienie w przedsiebiorstwach aglomeracji
poznafskiej. W tym przypadku opinie respondentéw mialy odmienny charakter,
gdyz braki kompetencyjne byty przez nich dostrzegane duzo czg¢sciej. Wigkszosé
ankietowanych (51,9%) wskazata na luki w zakresie kompetencji jgzykowo-kulturo-
wych. Biorgc pod uwage wyniki dotychczasowych badan, sugerujace, ze problemy
jezykowe sg postrzegane przez pracodawcéw jako jedna z gléwnych przeszkod
zwigzanych z zatrudnianiem imigrantéw z Ukrainy (Kupczyk 2017), mozna zatozy¢,
ze w przypadku tej grupy pracownikow komponent dotyczacy réznic kulturowych
ma mniejsze znaczenie niz trudnoS§ci z porozumiewaniem si¢. Moze to wynikaé
z niewystarczajacej znajomosci stownictwa wymaganego przy wykonywaniu
konkretnych czynnosci zawodowych. Niskie kompetencje jezykowe pracownika
beda powodowaty wydtuzenie czasu jego adaptacji do nowego miejsca pracy czy
tez konieczno$¢ udzielenia dodatkowego wsparcia szkoleniowego ze strony praco-
dawcy, a co za tym idzie — zwiekszenie kosztéw bezposrednich i posrednich!>.

Co sz6sty pracodawca (17,1%) dostrzegat niewystarczajace kompetencje kandy-
datéw spoza Polski w zakresie specyfiki funkcjonowania branzy. Co 6smy ankie-
towany (13,1%) byt zdania, ze braki kompetencyjne dotyczg konkretnych zadafi na
stanowiskach, na ktére aplikuja pracownicy. Z kolei co dziesiaty respondent (10%)
uwazatl, ze braki maja zwiazek ze specyfika wykonywanego zawodu. Zaskakujaco
duzo pracodawcéw (31%) uznalo, ze ubiegajacym si¢ o zatrudnienie cudzoziemcom
nie brakuje zadnych kompetencji. Taka opinia moze wynika¢ z panujacego wsrod
niektérych pracodawcow przekonania, ze potencjalni kandydaci spoza Polski beda
zainteresowani podjgciem zatrudnienia na kazdych warunkach, w tym jako pracow-
nicy wykonujacy proste prace, bez wzgledu na formalne wyksztatcenie czy poziom
kwalifikacji zawodowych.

Na podstawie odpowiedzi pracodawcéw na temat brakéw kompetencyjnych
cudzoziemcOw ubiegajacych sie o prace i w zaleznoSci od zmiennych opisujacych
cechy przedsigbiorstw dokonano analizy wystepowania zwigzku miedzy katego-
riami dwoch zmiennych. Analiza wartoSci statystyki testowej nie wykazata istotnej
statystycznej zaleznosci.

Najbardziej rozpowszechnionym sposobem dostosowania kompetencji zatrud-
nianych cudzoziemcéw do aktualnych potrzeb przedsigbiorstw w aglomeracji

15 Co ciekawe, sami migranci z Ukrainy inaczej postrzegajg kwesti¢ bariery jezykowej, ktéra
nie stanowi dla nich przeszkody w poszukiwaniu zatrudnienia na polskim rynku pracy, a wrecz
odwrotnie: blisko§¢ jezykowa jest wskazywana jako jedna z gtéwnych przyczyn wyboru Polski na
kraj docelowy emigracji zarobkowej (Barometr... 2019, Jarecki 2017). Wobec tego mozna przy-
puszczad, ze wysoki odsetek wskazaf dotyczacych kompetencji jezykowo-kulturowych moze by¢
wynikiem wigkszego naptywu cudzoziemc6éw pochodzacych z krajow bardziej odlegtych od Polski
kulturowo i jezykowo.
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poznanskiej sg szkolenia wewnetrzne (48,1%). W co siddmym badanym przedsig-
biorstwie (16,2%) dostosowanie poziomu kompetencji cudzoziemcéw do oczekiwan
pracodawcy jest mozliwe dzieki przesunieciu pracownikéw na réwnorzedne stano-
wiska pracy. Nieco rzadziej ankietowani pracodawcy (15%) deklarowali, Ze oferuja
obcokrajowcom uczestnictwo w szkoleniach zewnetrznych. Najmniej popularne
bylo stosowanie rozwigzan pozwalajacych na lepsze wykorzystanie potencjatu
cudzoziemcéw (powierzenie pracownikowi funkcji opiekuna lub mentora — 12,4%,
rozszerzenie zakresu jego obowigzkéw — 6,9%, awans — 6,2%)'°.

W rezultacie analizy wartoSci statystyki testowej chi-kwadrat stwierdzono, ze
trzy zmienne — lokalizacja, wielkoS$¢ zatrudnienia oraz obecno$¢ kapitalow zagra-
nicznych — statystycznie w sposéb istotny rdéznicuja dziatania podejmowane przez
pracodawcéw (tabela 3).

Pracodawcy z Poznania czg¢Sciej stosujg takie dziatania, jak skierowanie na
szkolenia (wewnetrzne lub zewnetrzne), przesuniecie na réwnorzedne stanowisko
pracy oraz doradztwo zawodowe. Z kolei przedsigbiorstwa zlokalizowane na terenie
powiatu poznafskiego czeSciej powierzaja pracownikowi funkcje opiekuna lub
mentora, stosuja poszerzenie zakresu obowigzkow czy odpowiedzialno$ci oraz
awans zawodowy (y* = 47,1936; df = 30; p = 0,024).

Drugim czynnikiem réznicujagcym odpowiedzi jest wielkoS¢ zatrudnienia.
Najczesciej udziat w wewnetrznych szkoleniach oraz mozliwo§¢ wykorzystania
swoich kompetencji w ramach petnienia funkcji opiekuna lub mentora proponuja
zagranicznym pracownikom mikroprzedsigbiorstwa. Podmioty zatrudniajace 10—-49
pracownikéw czesciej niz pozostale oferujg im natomiast przesunigcie na réwno-
rzedne stanowisko pracy. Z kolei Srednie przedsigbiorstwa cze¢Sciej wdrazajg rozwoj
kompetencji zatrudnionych obcokrajowcow w ramach szkoleni zewngtrznych.
Wreszcie najwicksze podmioty czeSciej stosujag awans zawodowy oraz rozszerzenie
zakresu obowigzkéw pracownika (y* = 116,8673; df = 90; p = 0,030).

Obecno§¢ zagranicznych wspoétwiascicieli firm takze réznicuje odpowiedzi
pracodawcdow. Przedsiebiorstwa majace udziaty zagraniczne duzo czgSciej oferuja
pracownikom udziat w szkoleniach zewngtrznych, mozliwo$§¢ petnienia funkcji
opiekuna lub mentora, ustugi doradztwa zawodowego oraz awans zawodowy.
Z kolei podmioty bez udziatéw zagranicznych czesciej siegaja po takie rozwigzania,
jak skierowanie na szkolenia wewnetrzne, przesunig¢cie na réwnorzedne stano-
wisko oraz zwigkszenie zakresu obowigzkéw pracownika (x* = 63,8037; df = 30;
p =0,000). Na podstawie analizy odpowiedzi respondentéw mozna zauwazyc, ze

16 Zaskakujace jest to, ze co piaty respondent miat trudnosci z udzieleniem odpowiedzi na
pytanie o sposoby dostosowania kompetencji zatrudnionych cudzoziemcéw do aktualnych potrzeb
przedsigbiorcéw. Mozna to tlumaczy¢ m.in. tym, ze w wywiadzie brali udzial przedstawiciele
przedsiebiorstw, ktérzy nie majg Scistego kontaktu z pracownikami z zagranicy (np. nie uczestniczg
w procesie rekrutacji, nie sg ich bezpoSrednimi przetozonymi).
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Tabela 3. Dziatania podejmowane przez pracodawcéw w sytuacji, gdy kompetencje cudzoziemcow nie sg dopasowane do wykonywanej
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wérdd przedsigbiorstw niemajacych w strukturze kapitatu zagranicznego bardziej
popularne sg rozwigzania wymagajace stosunkowo mniejszych naktadéw finanso-
wych i organizacyjnych.

5. Problem niedopasowania kompetencyjnego cudzoziemcéw
w Polsce

Obecna sytuacja zawodowa migrantow pracujacych w Polsce wskazuje na
wystgpowanie niedopasowania kompetencyjnego tej grupy pracownikéw do
potrzeb zatrudnieniowych pracodawcéw. Pomimo wysokiego poziomu formalnego
wyksztalcenia obcokrajowcow rzadko majg oni mozliwos$¢ pracy i rozwoju na
stanowiskach wymagajacych specjalistycznych umiejetnosci i wysokich kompetencji
(por. Gorny, Madej i Porwit 2020). Potwierdzajg to dane o zarejestrowanych zezwo-
leniach na prace (Oswiadczenia... 2019), z ktérych wynika, ze w polskich przedsig-
biorstwach zagraniczni pracownicy najcze¢sciej sg zatrudniani przy prostych pracach.
W nastepnej kolejnoSci obcokrajowcy wykonuja prace na stanowiskach robotnikéw
przemystowych i rzemie§lnikéw oraz operatoréw i monteréw maszyn czy urzadzen.
Poréwnujac przytoczone wyzej dane na temat udzialu oséb z wyzszym wyksztat-
ceniem w populacji migrantéw oraz strukture zajmowanych przez nich stanowisk
pracy i wykonywanych zawodéw, mozna doj$¢ do wniosku, ze poziom kapitatu ludz-
kiego cudzoziemcdow nie jest w pelni doceniany i wykorzystywany przez polskie
przedsigbiorstwa. Cudzoziemscy pracownicy sg zatrudniani przewaznie w celu
wykonywania zadan malo wymagajacych pod wzgledem wiedzy oraz umiejetnoSci.

Mimo ze charakter i skala wystgpowania niedopasowania kompetencyjnego
w populacji cudzoziemcédw zatrudnionych na polskim rynku pracy sa zbadane
w niewystarczajacym stopniu, badania empiryczne realizowane w innych krajach
dowodza, ze cudzoziemcy czg¢Sciej niz rodzimi pracownicy podejmujg zatrudnienie,
ktére nie odpowiada poziomowi lub profilowi ich wyksztatcenia, kompetencji czy
tez kwalifikacji zawodowych (por. np. Banerjee, Verma i Zhang 2019, How Immi-
grants... 2018, Nieto, Matano i Ramos 2015, Sparreboom i Tarvid 2017, Visintin,
Tijdens i van Klaveren 2015). Wykonywanie pracy, ktéra nie jest dopasowana pod
wzgledem wyksztatcenia, kompetencji lub kwalifikacji, w literaturze przedmiotu
okreslane jest jako zjawisko skills mismatch'’. W zaleznoSci od sktadowej kapitatu

17 Istnieje co najmniej kilka teorii, ktére prébujg wyjasnié przyczyny niedopasowania kapitatu
ludzkiego cudzoziemskich pracownikéw do rynku pracy kraju przyjmujacego. Najczedciej w litera-
turze przedmiotu mozna spotka¢ odniesienia do teorii kapitatu ludzkiego, sygnalizacji, poszukiwan
na rynku pracy i segmentacji. W przypadku nowo przybytych migrantéw niedopasowanie kompe-
tencyjne moze by¢ spowodowane wysokimi kosztami poszukiwania lepszego dopasowania, brakiem
kompetencji jezykowych i kulturowych, stabg znajomoscia lokalnego prawa pracy lub specyficz-
nych wymogéw w zakresie wykonywania konkretnego zawodu, wcze$niejszym niedopasowaniem
kompetencyjnym na rynku pracy kraju wysytajacego czy tez dyskryminacja (Kalfa i Piracha 2017,
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ludzkiego pracownika, ktérej dotyczy ta rozbiezno$¢ (poziom/ profil wyksztatcenia),
mozna wyr6zni¢ kilka rodzajéw niedopasowania (tabela 4'%).

Tabela 4. Przyklady niedopasowania kompetencyjnego cudzoziemcow

Lp.| Ple¢ | Wiek . Wyksztatcenie ) Aktua1n¥e Wykonywap}{ zawod
(profil lub wyuczony zawdd) lub stanowisko pracy, miejsce pracy

1 M 37 | wyzsze (magister, finanse) o$wietleniowiec, rezyser dzwieku,
freelancer

2 K 28 | wyzsze (magister, finanse) cukiernik (formalnie: pomoc
kuchenna), pracownia tortow arty-
stycznych

3 M 32 | zawodowe (tynkarz) brygadzista, firma budowlana

4 M 28 | Srednie operator agregatéw tynkarskich,
firma budowlana

5 M 31 zawodowe (spawacz, kierowca kat. B) | kierowca kat. C/kurier, firma trans-
portowa

6 K 30 |zawodowe (fryzjer kolorysta) fryzjerka o specjalizacji kolorysta,
salon fryzjerski

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badat.

Pierwsze dwa przypadki w powyzszej tabeli ilustrujg podwdjne niedopasowanie:
zaréwno poziom, jak i profil wyksztalcenia respondentéw nie odpowiadaja aktual-
nemu zatrudnieniu. Analizujac kolejne trzy przypadki, mozna zaobserwowac, ze
zjawisko niedopasowania kompetencyjnego ma charakter pionowy lub poziomy.
Pionowe niedopasowanie oznacza rozbiezno$¢ pomigedzy poziomem wyksztalcenia
czy kompetencji pracownika a aktualnie wykonywang pracg. Nie dotyczy ono
jednak tylko cudzoziemcéw z wyzszym wyksztatceniem, co prezentujg przypadki
nr trzy i cztery. Z kolei poziome niedopasowanie przejawia si¢ jako rozbiezno$¢é
pomiedzy profilem wyksztalcenia (kwalifikacji) a rodzajem wykonywanej pracy,
czego przykladem jest piaty przypadek. Pelne dopasowanie mozna zaobserwowaé
jedynie w ostatnim, szostym przypadku.

Piracha i Vadean 2013). Wystepowanie niedopasowania wyjasniaja réwniez niepetna transferowal-
no§¢ kapitatu ludzkiego pracownikéw migrujacych na rynek pracy kraju przyjmujacego, bariery
wejscia w przypadku niektérych zawodoéw oraz réznice w poziomie rozwoju technologicznego
miedzy krajem wysytajacym i przyjmujacym (Chiswick i Miller 2009). Poziom niedopasowania
kompetencyjnego migrantéw moze by¢ uzalezniony od sytuacji gospodarczej w kraju docelowym,
w tym warunkow na rynku pracy (Valenta i Drbohlav 2018).

18 Tabela przedstawia fragment badania realizowanego na terenie aglomeracji poznafiskiej przez
Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu we wspétpracy z Centrum Doradztwa Zawodowego
dla Miodziezy. Badania zostaly sfinansowane przez Uniwersytet im. Adama Mickiewicza w Poznaniu
(grant nr COV 14/2020). W ramach projektu przeprowadzono 30 wywiadéw z obywatelami Ukrainy.
Informacje zawarte w tabeli pochodza z wywiadéw zrealizowanych przez autorke artykutu.
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Nasilenie i charakter zjawiska niedopasowania kompetencyjnego wsréd
migrantéw sa zréznicowane w zaleznoSci od zastosowanej metody pomiaru oraz
badanej populacji migrantéw — ze wzgledu na pteé, wiek oraz dtugo$¢é pobytu
w kraju przyjmujacym (Sparreboom i Tarvid 2017). Dotychczasowe badania reali-
zowane w Polsce wyraZnie wskazujg na niski poziom dopasowania kompetencji
cudzoziemcdw w stosunku do wymagafi dotyczacych wykonywanej pracy. Odsetek
obcokrajowcdw mieszkajacych w duzych miastach oraz deklarujgcych zatrudnienie
ponizej poziomu swoich kwalifikacji osigga warto$ci migdzy 20 a 60% (Gérny i in.
2019, Gérny, Madej i Porwit 2020, Poznaj Sgsiada. .. 2018)". Z kolei badania prze-
prowadzone przez agencj¢ Work Service ujawnity, ze rozbiezno§¢ miedzy wyko-
nywang pracg a wyksztalceniem wystepuje w przypadku ponad 70% pracownikéw
z Ukrainy (Migracje zarobkowe. .. 2019)%°.

Mozliwo§¢ wykorzystania kompetencji i kwalifikacji cudzoziemskich pracow-
nikéw w duzym stopniu zalezy od otwarto$ci instytucjonalno-prawnej spoteczen-
stwa przyjmujacego oraz od tego, jakie perspektywy majg obcokrajowcy w zakresie
dostepu do rynku pracy. Jak pokazuje analiza obecnej polityki integracyjnej, cudzo-
ziemcy przebywajacy w Polsce napotykaja w tym wzgledzie wiele barier. Wyzwania
stojace przed Polska w obszarze funkcjonowania cudzoziemskich pracownikéw
na rynku pracy mozna oceni¢, analizujac wartoSci Indeksu Polityki Integracji
Migrantéw?!. Pod wzgledem jakosci polityki integracji migrantéw w obszarze
mobilnosci na rynku pracy Polska w 2019 r. zajeta 43. miejsce spoSrdd 52 badanych
panistw?2. Wartosci wskaznikéw czastkowych, na podstawie ktérych oceniana jest

19 W ramach badania realizowanego na grupie cudzoziemcéw mieszkajacych we Wroctawiu
ustalono, ze przy prostych pracach byt zatrudniony prawie co trzeci migrant z wyzszym wyksztat-
ceniem. Kolejna jedna trzecia badanych z tejze grupy pracowata w charakterze wykwalifikowanych
robotnikéw (Gérny i in. 2019).

20 Wyniki potwierdzajace zjawisko niedopasowania pionowego uzyskano takze w badaniu
realizowanym na terenie aglomeracji poznafiskiej na zlecenie Stowarzyszenia Spoteczno-Kultural-
nego Polska—Ukraina 2018.

2l MIPEX (Migrant Integration Policy Index) to syntetyczny wskaznik opracowany w celu
poréwnywania polityki integracyjnej dotyczacej migrantéw. Jego wartos¢ jest obliczana na pod-
stawie 58 kluczowych wskaZnikow, ktdre sga pogrupowane w osiem obszaréw: mobilno$¢ na rynku
pracy, faczenie rodzin, udzial w zyciu politycznym, staty pobyt, dostep do obywatelstwa, przeciw-
dziatanie dyskryminacji, edukacja, zdrowie. Kazdy obszar jest oceniany na podstawie zestawu
pytafi. Kazde pytanie zawiera zestaw mozliwych do wyboru odpowiedzi z przypisanymi im war-
toSciami (od 0 do 100). Warto$¢ maksymalna 100 jest przyznawana wéwczas, gdy polityka inte-
gracyjna spetnia najwyzsze standardy réwnego traktowania cudzoziemcéw. Wigcej na ten temat:
https://www.mipex.eu/methodology.

22 Nizszy wskaznik uzyskano jedynie w przypadku 9 pafistw (Chile, Cypr, Indie, Indonezja,
Irlandia, Rosja, Stowacja, Stowenia i Turcja). Najwyzej zostaty ocenione: Niemcy, Szwecja, Portu-
galia, Finlandia i Norwegia.
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jako$¢ polityki integracji obcokrajowcéw w obszarze mobilno$ci na rynku pracy,
prezentuje tabela 5.

Tabela 5. WartoSci wskaznikéw czgstkowych wykorzystywanych do pomiaru polityki
integracyjnej w obszarze mobilnoSci na rynku pracy w latach 2014-2019 (dane dla Polski)

Wskaznik czastkowy Warto$¢ wskaznika®
Srednia warto$¢ 31
Natychmiastowy dostep do rynku pracy 50
Dostep do sektora publicznego 0
Dostep do samozatrudnienia 100
Publiczne stuzby zatrudnienia 100
Edukacja i szkolenia zawodowe, stypendia naukowe 33

Uznawanie kwalifikacji akademickich

Dziatania na rzecz integracji ekonomicznej obywateli pafistw

trzecich
Dziatania na rzecz integracji ekonomicznej mtodziezy i kobiet 0
Dostep do zabezpieczenia spofecznego i pomocy spotecznej 0

2 warto$¢ kazdego wskaznika czgstkowego jest taka sama dla wszystkich lat; wskazniki czastkowe
moga osiggac wartoéci od 0 do 100

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych dostepnych na stronie https:/www.mipex.eu.

Z powyzszych danych wynika, ze w przypadku wigkszoSci wskaznikow czast-
kowych Polska osiaga wartoSci zerowe. Przyczyng tak niskiej oceny jest m.in. brak
systemowych rozwigzaf w poszczegdlnych podobszarach. W niektérych przypad-
kach utatwienia w dostepie do rynku pracy wprowadzono wylacznie dla grupy
statych migrantéw. W odniesieniu do dwéch wskaznikéw — natychmiastowy dostep
do rynku pracy oraz edukacja i szkolenia zawodowe, stypendia naukowe — mozna
zaobserwowac¢ warto$ci umiarkowane. Najwyzszy poziom (100 punktéw) Polska
osiaga jedynie w dwodch obszarach: dostgp obcokrajowcéw do ustug $wiadczonych
przez publiczne stuzby zatrudnienia oraz mozliwoSci dla cudzoziemcéw w zakresie
prowadzenia dziatalnoSci gospodarczej. Pomimo dynamicznego naptywu obco-
krajowcéw do Polski w latach 2014-2019 nie wprowadzono zadnych istotnych
rozwigzafi, ktére mialyby wplyw na poprawe polityki integracji migrantéw
w obszarze mobilno$ci na rynku pracy.

Niepelne wykorzystanie kwalifikacji i doSwiadczenia zawodowego migrantow
(szczegdlnie tych statych) powoduje ekonomiczne i spoteczne koszty (Seizing the
Opportunity... 2018), ktére ponoszg nie tylko sami cudzoziemcy, ale rowniez
pracodawcy, pafistwo oraz lokalne spofecznoSci. Z kolei petniejsze wykorzystanie
potencjatu obcokrajowcéw moze przynieS¢ mierzalne korzySci dla pracodawcéw,
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m.in. w postaci zwigkszenia motywacji, lojalno$ci i efektywnoS$ci pracy zatrud-
nionych, zmniejszenia rotacji czy wzrostu konkurencyjnoSci. Ponadto zwiekszenie
mozliwosci podjecia przez migrantéw zatrudnienia zgodnego z ich wyksztatceniem
czy kwalifikacjami moze dodatkowo utatwié i przyspieszy¢ proces ich integracji ze
spoteczenstwem przyjmujgcym.

6. Podsumowanie

Artykut stanowi prébe oceny dopasowania kompetencyjnego cudzoziemcéw do
potrzeb zatrudniajacych ich pracodawcéw. Na podstawie badania zrealizowanego
na probie 420 przedsigbiorstw z terenu aglomeracji poznanskiej ustalono, ze praco-
dawcy przychylnie oceniaja wiedzg i umiejetnoSci zatrudnianych obcokrajowcow.
Jedynie niewielki odsetek badanych pracodawcdow stwierdzil wystepowanie réznicy
pomigdzy wiedzg lub umiejetnoSciami zagranicznych pracownikéw a wyma-
ganiami zwigzanymi z wykonywang pracg. Dostrzegana rozbieznoS¢ dotyczy tu
zaréwno nadwyzki, jak i niedoboru tych dwéch kompetencji. Biorac pod uwage
poziom wyksztatcenia migrantéw zarobkowych pracujacych w Polsce, mozna
zaryzykowac stwierdzenie, ze pracodawcy z aglomeracji poznafskiej nie dostrze-
gaja wystepowania rozbieznoSci pomiedzy strukturg kompetencji obcokrajowcow
a potrzebami polskiego rynku pracy — nawet jezeli sg ich Swiadomi, to postrzegaja
wspomniane niedopasowanie kompetencyjne raczej w kontekscie brakéw niz poten-
cjatu, jaki mozna zagospodarowac, umozliwiajgc pracownikom petniejsze wykorzy-
stanie ich indywidualnego kapitatu ludzkiego w miejscu pracy®*.

Wyniki dotychczasowych badan empirycznych realizowanych na populacji
cudzoziemcdéw zatrudnionych w Polsce Swiadczg o tym, ze przewazajaca wigkszo$¢
migrantow zarobkowych podejmuje zatrudnienie, ktdre nie jest zgodne z poziomem
ich kompetencji lub profilem wyksztatcenia. Problem ten dodatkowo pogtebia
obecna polityka integracyjna na rzecz migrantow w Polsce, ktdra jest realizowana
w mocno ograniczonym zakresie, szczegdlnie w kwestii dostgpu cudzoziemcoéw do
rynku pracy. W wielu obszarach istnieje potrzeba wprowadzenia rozwigzan utatwia-
jacych integracje migrantéw na rynku pracy.

Dowody empiryczne wskazuja takze na fakt, ze migranci pracujacy w Polsce
sa w wiekszym stopniu narazeni na zjawisko niedopasowania kompetencyjnego
niz rodzimi pracownicy. Polska nie jest jednak w tym wzgledzie wyjatkiem na tle
innych krajéw (Sparreboom i Tarvid 2017).

Analiza literatury przedmiotu pozwolifa tez zidentyfikowac luke badawczg,
ktdéra wskazuje na trzy ograniczenia dotychczasowych badan poruszajacych proble-

23 Warto jednak podkresli¢, ze pytanie o zgodno$¢ wiedzy i umiejetnosci pracownikow z zagra-
nicy dotyczylto jedynie najczeSciej wykonywanej przez cudzoziemcdw pracy, ktéra ma z reguty
charakter fizyczny.
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matyke lepszego wykorzystania kapitatu ludzkiego obcokrajowcow. Dotycza one
terytorialnego zakresu prowadzonych badaf (gléwnie duze miasta, aglomeracje),
koncentracji na wybranych populacjach cudzoziemcéw oraz uwzglednienia tylko
jednego wymiaru niedopasowania kompetencyjnego. Fragmentaryczny charakter
analiz empirycznych dotyczacych skali i charakteru zjawiska skills mismatch wsréd
cudzoziemcow zatrudnionych na polskim rynku pracy uzasadnia konieczno$é
podjecia dalszych pogtebionych badan.

Finansowanie badan

Artykut powstal na podstawie badania pt. ,,Popyt pracodawcéw na kompetencje cudzo-
ziemcdw zatrudnianych na terenie aglomeracji poznanskiej”, realizowanego przez Obser-
watorium Gospodarki i Rynku Pracy Aglomeracji Poznafiskiej i finansowanego przez
Miasto Poznafn. W skfad zespotu badawczego weszli dr Marcin WoZniak, Dominik Zasada
i dr Olena Shelest-Szumilas.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest charakterystyka wybranych obszaréw robotyzacji proceséw podatko-
wych w przedsiebiorstwie.

Metodyka badan: Artykut zostal przygotowany na podstawie literatury przedmiotu, raportéw
firm doradczych oraz trzech przyktadéw prezentujacych zastosowania robotéw wirtualnych
w procesach podatkowych realizowanych przez przedsiebiorstwa dzialajace w Polsce.

Wyniki badafn: Przeprowadzone badania wykazaly, ze dotychczasowe postrzeganie celéw
1 sposobow realizacji proceséw podatkowych w przedsiebiorstwach sprzyja stosowaniu robotéw
wirtualnych. Automatyzacja proceséw podatkowych wedtug praktykéw stanowi remedium na
wyzwania pojawiajace si¢ w tym obszarze: wymagang doktadno$¢ ustalania podstawy i wymiaru
obcigzen podatkowych, pracochlonno$¢ pozyskania i raportowania informacji podatkowej,
powtarzalno$¢ proceséw ewidencyjno-sprawozdawczych oraz znaczace ryzyko wynikajace
z btedéw lub braku zgodnoSci dokumentacji. Dodatkowym czynnikiem przyczyniajacym si¢ do
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postepu robotyzaciji jest ewolucja wymogéw podatkowych, a w szczegdlnoSci rozwdj raportowa-
nia elektronicznego i ogélnodostepnych baz danych, stwarzajacych nowe mozliwoSci weryfikacji
tego wymiaru aktywnoSci przedsiebiorstw.

Whioski: Przytoczone przyktady charakteryzuja postepujaca automatyzacje proceséw podatko-
wych w przedsiebiorstwach dziatajacych w Polsce. Zwracaja uwage na dodatkowy organizacyjny
czynnik determinujacy efektywno$¢ zastosowania robotéw wirtualnych, jakim jest wielo$c¢ i nie-
kompatybilno§¢ Zrédet informacji niezbednych do prawidlowe;j realizacji proceséw podatkowych.
Wkiad w rozwdj dyscypliny: W artykule poruszono aktualny i stosunkowo mato jeszcze rozpo-
znany naukowo obszar praktyk wspotczesnej rachunkowosci. Artykut jest jednym z pierwszych
opracowan odwotujacych sie do problematyki robotyzacji proceséw podatkowych w przedsie-
biorstwach dziatajacych na terenie Polski.

Typ artykulu: oryginalny artykut naukowy.

Stowa kluczowe: procesy podatkowe, automatyzacja rachunkowosci, robotyzacja procesow bizne-
sowych, roboty ksiegowe.

Klasyfikacja JEL: M41.

ABSTRACT

Objective: To characterise selected areas of robotic process automation (RPA) for tax processes
in Polish enterprises.

Research Design & Methods: The article was written on the basis of a literature review, reports
from consulting companies and three examples of virtual robot applications used in tax processes
carried out by enterprises operating in Poland.

Findings: The current perception of the goals and methods of implementing tax processes in
enterprises is favourable for the application of virtual robots. Practitioners believe the automation
of tax processes is a remedy for the challenges that arise in this area: the need for accuracy in
determining the tax base and tax liability, the labour required to obtain and report tax information,
the need to make accounting and reporting processes repeatable and the significant risk that must
be shouldered in the light of errors and non-compliance. An additional factor supporting the
development of robotisation is the evolution of tax requirements, in particular the development of
electronic reporting and generally available databases, creating new possibilities for verifying this
dimension of business activity.

Implications/Recommendations: The examples described characterise the RPA used in pro-
gressive tax processes in enterprises operating in Poland. They also consider additional organi-
sational factors determining the effectiveness of virtual bot applications. These include incom-
patibility and the large number of sources necessary that are needed to properly implement tax
processes.

Contribution: The article looks at modern accounting practices, an area about which too little
is known. The study is one of the first to explore the problems of tax process robotisation in
enterprises operating in Poland.

Article type: original article.

Keywords: tax processes, accounting automation, robotic process automation, accounting bots.
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1. Wprowadzenie

Transformacja cyfrowa jest jednym z najbardziej aktualnych aspektéw badan
wspdiczesnej rachunkowosci (m.in. Troshani i in. 2018, Rozario i Vasarhelyi 2018,
Kokina i Blanchette 2019). Wielowymiarowo$¢ uwarunkowan i oddziatywania
trendéw przenoszenia do przestrzeni wirtualnej proceséw realizacji i odwzorowania
dziatalnoSci gospodarczej jest interesujacym wyzwaniem dla badaczy rachunko-
wosci. Postepujaca digitalizacja powoduje bowiem, ze zmianom podlegaja kolejno
niemal wszystkie wymiary i aspekty rachunkowosci (L.ada 2017, Fernandez i Aman
2018, Qasim i Kharbat 2020). Na obecnym etapie zmian przyspieszenie proceséw
transformacji cyfrowej rachunkowosci wynika z rozpowszechnienia technologii
automatyzacji procesow biznesowych (Lada 2016, Cooper i in. 2019, Jedrzejka
2019). Transformacja cyfrowa weszta w faze tzw. inteligentnej automatyzacji,
ktéra przejawia si¢ zastosowaniem robotéw wirtualnych (botéw) wyposazonych
w elementy sztucznej inteligencji (Davenport i Kirby 2015, Kokina i Davenport
2017, Zhang 2019, Ionescu 2020). Takie zaawansowane roboty wirtualne nie tylko
na$ladujg proste czynnoSci informacyjne wykonywane dotychczas przez pracow-
nikéw dzialéw finansowo-ksiegowych, ale moga takze sta¢ si¢ aktywnymi dostaw-
cami i odbiorcami informacji z systemu rachunkowosci.

Skala i tempo automatyzacji proceséw rachunkowosci sa zmienne w zaleznoSci
od uwarunkowafi zewnetrznych, specyfiki podmiotu, rodzaju technologii oraz
obszaru i zakresu jej zastosowania (Rozario i Vasarhelyi 2018, Troshani i in. 2018,
Cooper i in. 2019). Robotyzacja jest jedng z form automatyzacji. Zauwaza si¢ jej
rosngce znaczenie dla ewolucji praktyk rachunkowosci — od kilku lat boty ksiegowe
sg rozwijane i stosowane przez duze migdzynarodowe podmioty specjalizujace si¢
w ustugach finansowo-ksiggowych (Kokina i Davenport 2017, Fernandez i Aman
2018, Cooper i in. 2019). Obecnie ze wzgledu na rosngca dostgpnosé oprogra-
mowania do tworzenia botéw oraz mniejsze trudnoSci w zastosowaniu botéw
w tzw. chmurze (Marshall i Lambert 2018) ta forma automatyzacji w coraz wiek-
szym stopniu obejmuje procesy rachunkowoS$ci w przedsigbiorstwach. Pandemia
szczegblnie silnie u§wiadomita zarzadzajacym konieczno$¢ zmian i potencjalne
korzySci wykorzystania botéw ksiggowych na wigksza skale. Jednym z odrgbnych
obszaréw rachunkowosci kazdego podmiotu, ktéry podlega tym trendom, sg procesy
informacyjne skierowane na spetnianie wymogéw podatkowych (por. Mierzejewska
2017, Fornalik i Zigtek 2019, Mezzio 2019).

Celem artykutu jest identyfikacja i scharakteryzowanie wybranych obszarow
robotyzacji procesow podatkowych w przedsigbiorstwach. Ze wzgledu na stosun-
kowo mala liczbe publikacji naukowych z badanego zakresu w artykule odwotano
si¢ takze do opracowan popularyzujacych automatyzacje (w tym robotyzacje)
procesow podatkowych, przygotowanych przez firmy audytorskie i konsultingowe.
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Gtéwne wnioski z badan zostaly sformutowane na podstawie analiz praktyk
zastosowan botéw w procesach podatkowych. Na podstawie materialéw empirycz-
nych pozyskanych w wybranych przedsiebiorstwach prowadzacych dziatalno§é
gospodarcza w Polsce przeprowadzono analiz¢ obszaréw oraz szczegétowego
zakresu zadan realizowanych przez boty podatkowe. W artykule przedstawiono trzy
stosunkowo najbardziej zréznicowane i reprezentatywne przypadki. Wyniki badan
literaturowych i opisane przyktady zastosowania botéw §wiadczg o tym, ze dotych-
czasowe postrzeganie celow i sposobow realizacji proceséw podatkowych w przed-
siebiorstwach sprzyja ich automatyzacji, w tym takze postepujacemu procesowi
stosowania robotow wirtualnych. Analizowane przyktady $wiadczg takze o tym, ze
roboty wirtualne znajduja zastosowania fragmentaryczne w obszarach, w ktérych
wystepuje niekompatybilnos$¢ innych systeméw informatycznych lub innych Zrédet
danych.

2. Zastosowanie robotow wirtualnych w procesach podatkowych

Dotychczasowe, stosunkowo jeszcze nieliczne, badania empiryczne z zakresu
robotyzacji proceséw rachunkowosci koncentrowaly si¢ przede wszystkim na
audycie oraz innych ustugach finansowo-ksiggowych oferowanych przez duze
miedzynarodowe firmy (m.in. Kokina i Davenport 2017, Fernandez i Aman 2018,
Cooper i in. 2019, Kokina i Blanchette 2019). Badania te ilustrujg postgpujaca
automatyzacj¢ dziatalno$ci dostawcow ustug finansowo-ksiggowych oraz korzysci,
zaréwno spodziewane, jak i faktycznie osiggane w efekcie transformacji cyfrowej
tej specyficznej dziatalnoSci. W kontekScie celéw niniejszego artykutu interesujace
jest spostrzezenie (Cooper i in. 2019), Ze stopien zaawansowania technologicznego
w tych podmiotach jest zr6znicowany w zalezno$ci od obszaru dziatalnosci, przy
czym najwiekszy zakres automatyzacji (w tym robotyzacji) charakteryzuje ustugi
podatkowe.

W polskich przedsigbiorstwach robotyzacja proceséw podatkowych jest dopiero
w poczatkowej fazie. Swiadczy o tym raport przygotowany pod koniec 2018 r.
przez KPMG (Gotowi na zmiany... 2018)!. Przedstawiono w nim diagnoze¢ sytu-
acji w zakresie automatyzacji proceséw podatkowych w polskich przedsigbior-
stwach. Wykazata ona, Ze jedynie 3% analizowanych respondentéw deklarowato
wykorzystanie w tym celu botéw, chociaz wigkszo§¢ badanych uznawata poziom
automatyzacji za bardzo wysoki (13%) lub wysoki (51%). Raport wskazuje, ze
potencjalne korzysci z automatyzacji sg postrzegane bardzo krétkoterminowo
jako zrédto: usprawnienia pracy dziatu, zmniejszenia liczby bledow ludzkich,

! Nalezy zauwazy¢, ze wykorzystanie technologii informatycznych nie byto wymagane od
podatnika az do 2016 r., tak wigc wdrazanie systemow wspomagajacych rozliczenia podatkowe
miafo znaczenie wylacznie wewnetrzne.
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zmniejszenia obciazenia specjalistéw podatkowych wykonywaniem powtarzal-
nych czynnoSci, a w efekcie obnizenia kosztéw utrzymania dziatu podatkowego.
Podobnie operacyjny jest deklarowany charakter barier wprowadzania nowych
technologii, ktére dotycza: kosztéw wdrozenia, braku wiedzy o technologiach,
konieczno§ci zmian i szkolen oraz rozwoju wewnetrznych regulacji zwigzanych
m.in. z cyberbezpieczefstwem.

Podobne raporty i artykuty (np. Automatyzacja... 2018, Robotyzacja... 2021)
zostaly opracowane przez polskie oddziaty duzych firm doradczych pod wptywem
zmian w wymaganiach podatkowych. Wprowadzenie nowych elektronicznych form
raportowania okres$lanych jako ,,jednolity plik kontrolny” (JPK) jest przyktadem
udostepniania organom podatkowym tzw. danych surowych dotyczacych nie tyle
zagregowanych danych i wynikéw kalkulacji podatkowych, ile poszczegdlnych
transakcji oraz ich uczestnikéw. Drugim trendem jest rozwdj ogélnodostepnych baz
danych zawierajacych informacje przydatne dla celéw podatkowych. Przyktadem
jest ,,biata ksiega” podatnikow VAT stuzgca do weryfikacji partneréw biznesowych.
W opinii obu firm doradczych (KPMG i Deloitte) zmiany obowigzkéw podatko-
wych wptynety na potrzebe wigckszej automatyzacji procesow podatkowych. Prze-
konanie to jest zbiezne z wynikami badaf (por. Troshani i in. 2018) wskazujacymi,
ze transformacja cyfrowa rachunkowo§ci wymaga nie tylko dostepnoSci i optacal-
noSci wykorzystania nowych technologii, ale takze istotnych zmian w otoczeniu
instytucjonalnym. Regulacje prawne niewatpliwie sg Zrédtem naciskéw instytucjo-
nalnych i tym samym przyczyniajq si¢ do zwigkszenia skali automatyzacji procesow
podatkowych w przedsiebiorstwach.

Jedynie cz¢$¢ tych zmian jest realizowana z wykorzystaniem najbardziej zaawan-
sowanej technologii RPA (robotic process automation). Umozliwia ona tworzenie
specjalnych wirtualnych robotéw (inaczej botéw), ktére w potaczeniu ze sztuczng
inteligencja realizujg zfozone procesy informacyjne, kognitywne, decyzyjne i trans-
akcyjne (Automation... 2020). W przypadku przedsigbiorstw stosunkowo wysokie
koszty opracowania zaawansowanego bota podatkowego moga zosta¢ zniwelowane
przez zakup zestandaryzowanego bota lub wykorzystanie pracy bota udostepnio-
nego w formie ustugi realizowanej w chmurze. Z tego powodu gléwnym Zrédtem
wzorcOw obszardw zastosowaf botéw podatkowych sg materiaty informacyjne
przygotowane przez dostawcodw w celu promowania nowej grupy produktéw (ustugi
botéw).

W jednym z najnowszych opracowafi przygotowanym przez Deloitte okreSlone
zostaty nastepujace rodzaje proceséw podatkowych, w ktérych moga zostaé zasto-
sowane boty (Reimagine... 2021, s. 3):

— ekstrakcja danych i zarzadzanie nimi,

— audyty i zapytania podatkowe,

— ekstrakcja, gromadzenie i walidacja danych,
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— generowanie raportow,

— zgloszenia i zwroty,

— procesy biznesowe w obszarze rachunkowosci i finanséw,

— dokumentacja cen transferowych.

W opracowaniu (Reimagine... 2021) zawarto takze przyktady najnowszych
zastosowan botéw do obstugi proceséw podatkowych w przedsiebiorstwach
miedzynarodowych. Ilustrujg one duze mozliwosci botéw podatkowych: obstuga
zestandaryzowanego oprogramowania (np. do wystawiania faktur), tzw. zeskroby-
wanie danych (ze stron internetowych lub wiadomos$ci mailowych) i ich weryfikacja
(np. weryfikacja numeréw identyfikacyjnych), przenoszenie danych migdzy syste-
mami (np. do ewidencji podatkowej), realizacja transakcji finansowych (np. dokony-
wanie rozliczen z fiskusem) czy przygotowanie raportéw podatkowych (znaczenie
w przypadku rozliczen z tytutu podatku VAT).

Wyniki wlasnych analiz przedstawione w dalszej czesci artykutu majg bardzo
zblizong formufe do oméwionych wyzej raportéw. Ich celem byto uzyskanie lepszego
wgladu w praktyki robotyzacji proceséw podatkowych przedsiebiorstw dziatajacych
na terenie Polski. Nalezy podkre§li¢, Ze robotyzacja w badanym ujgciu jest postrze-
gana jako szczeg6lna forma (Kardasz 2017) automatyzacji proceséw biznesowych,
a procesy podatkowe natomiast jako — co do zasady — integralny element rachun-
kowosci podmiotu, ktéry obejmuje nastepujace etapy: gromadzenie danych Zrédio-
wych, weryfikacja ich poprawnoSci formalnej i merytorycznej, kalkulacja zobowig-
zania podatkowego, wypelnienie dokumentéw podatkowych i archiwizacja. Zakres
wykorzystanych Zrédet informacji byt bardzo zréznicowany — obejmowat instrukcje
wewnetrzne, dokumentacje botéw, formatki plikéw podatkowych oraz wyjasnienia
pozyskane podczas rozmoéw z przedstawicielami dostawcéw i uzytkownikéw botéw.
Materiat badawczy zebrany w drugim kwartale 2021 r. postuzyt do odtworzenia
roli 1 zakresu zadaf botéw podatkowych. Ze wzgledu na poufnos$¢ udostepnionych
informacji praktyki zostaty opisane bardzo ogélnie. W artykule przedstawiono trzy
stosunkowo najbardziej zréznicowane i reprezentatywne przypadki, ktére okreSlono
jako przyktady. Sposéb opisu i unikanie odwotan do konkretnych Zrédet miaty na
celu zachowanie anonimowosci respondentéw i przedsigbiorstw oraz poszanowanie
praw autorskich dostawcéw rozwigzan technologicznych botéw.

3. Robotyzacja weryfikacji podatku VAT naliczonego

Pierwszym przykfadem zastosowania bota jest rozwigzanie stuzace weryfikacji
informacji podatkowej VAT (podatek naliczony) na podstawie poréwnania danych
z kilku zrédet, tj. poczty mailowej oraz wewnetrznego systemu transakcyjnego?.
Wedtug zadanej sekwencji dziatafi bot znajduje dokumenty elektroniczne, dokonuje

2 Przyktad zostat opracowany na podstawie praktyk przedsiebiorstwa produkcyjnego.
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poréwnania ich zawarto$ci merytorycznej i na tej podstawie selektywnie wyko-
nuje dalsze kroki. W ogdélnym i uproszczonym zarysie dzialanie bota odpowiada
sekwencji nastgpujacych czynnosci:

1. Zalogowanie si¢ bota wtasnymi danymi uwierzytelniajacymi do systemu
pocztowego.

2. Otwarcie przez niego pliku Excel z adresami mailowymi dostawcéw dostar-
czajacych dokumenty zakupu elektronicznie.

3. Wyszukanie przez bota w skrzynce mailowej wiadomoSci od dostawcéw
(maile z listy adreséw w pliku Excel), ktérzy przysylajq faktury w dotaczonych
plikach (alternatywnie: pobranie takich dokumentéw z okreSlonego miejsca na
dysku).

4. Wyszukanie w wiadomoSciach wystanych zaméwien wystanych do dostawcéow.

5. Poréwnanie danych z faktury z zaméwieniem wystanym wcze$niej do dostawcy
(asortyment, ilo$¢, cena).

6. W razie wykrycia niezgodno$ci utworzenie przez bota raportu w pliku Excel.

7. Wygenerowanie i wystanie przez bota maila z podpigtym plikiem niezgod-
noSci do wtasciwego pracownika w celu weryfikacji réznic.

8. Zalogowanie si¢ bota wlasnymi danymi uwierzytelniajacymi do systemu ksie-
gowego.

9. Wygenerowanie w systemie faktury i przepisanie do niej danych z dokumentu
od dostawcy, pobranego ze skrzynki mailowej, w tym réwniez danych koniecznych
do ewidencji w rejestrze zakupu w celu ustalenia VAT naliczonego.

10. Umieszczenie dokumentu w buforze (zaksiggowanie).

11. Dotaczenie do faktury wygenerowanej w systemie pliku pdf z fakturg
pobrang z maila.

12. Sprawdzenie, czy do dostawy z faktury utworzono juz w systemie magazy-
nowym dokument przyjecia towaru.

13. Jedli krok 12 zostat zweryfikowany pozytywnie — rozliczenie zakupu. Jesli
krok 12 zostat zweryfikowany negatywnie, robot wirtualny powinien powtérzyé
proces od punktu 12 po zdefiniowanym okresie (np. po 3 dniach).

Proces taki moze by¢ uruchamiany kilkukrotnie w ciggu dobry, réwniez poza
godzinami pracy pracownikéw. Elastyczno$¢ bota powoduje, ze w zaleznosci od
stopnia zaawansowania sposobu przetwarzania danych w jednostce (np. rozbu-
dowanie funkcjonalnoSci systemu ksiggowego) poszczegdlne etapy powyzszego
procesu moga by¢ pominiete lub moga zosta¢ do niego dodane nowe etapy, np. przy-
gotowanie ptatnoSci za faktury od dostawcow.

4. Robotyzacja ustalania korekt podstawy opodatkowania

Drugi przyktad odnosi si¢ do bota, ktérego zadaniem jest sprawdzanie danych
w rejestrze faktur obcych lub wiasnych z punktu widzenia mozliwosci skorygo-
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wania podstawy opodatkowania®. Zgodnie z obowiazujgcymi przepisami podatnik
moze skorygowac podstawe opodatkowania oraz podatek nalezny z tytutu dostawy
towaréw lub Swiadczenia ustug na terytorium kraju w przypadku wierzytelnosci,
ktérych nieSciggalnoS§¢ zostata uprawdopodobniona (art. 89a ustawy o podatku
od towaréw i ustug). Odbywa sie to jednak pod warunkiem spetnienia wszystkich
okreSlonych wymogéw dotyczacych statusu kontrahenta oraz daty transakcji.
Analizowany bot weryfikuje spetnienie tego typu wymagan wedtug nastepujace;j
sekwencji czynnosci:

1. Zalogowanie si¢ bota do sytemu ksiggowego wlasnymi danymi uwierzytelnia-
jacymi.

2. Wyszukanie w systemie faktur niezaptaconych przez odbiorcéw, ktérych okres
zwloki w uregulowaniu nalezno§ci na okreslony moment (ostatni dzieh miesigca,
w ktérym przypadal termin ptatnoSci) wynosi powyzej 90 dni.

3. Pobranie z systemu informacji o nieoptaconych fakturach, takich jak: numer
faktury, data ptatnosci, dane identyfikacyjne odbiorcy, kwota netto, kwota VAT,
kwota brutto.

4. Zapisanie danych z dokumentéw dotyczacych niezaptaconych naleznoSci
w pliku Excel.

5. Zalogowanie si¢ bota na stronie KRS i sprawdzanie przez niego, na podstawie
danych z systemu ksiggowego, czy w KRS nie ma wzmianki na temat postgpowania
restrukturyzacyjnego, upadfosciowego likwidacji odbiorcy.

6. Jesli informacje o tym, zZe wobec odbiorcy prowadzone sg postepowania
formalne zwigzane z zagrozeniem wyptacalnosci, nie zostang znalezione, bot odpo-
wiednio oznacza dokumenty, z ktérych VAT nalezny moze zostaé skorygowany
w danym okresie.

7. Zamkniecie pliku Excel przez bota i nadanie mu odpowiedniej standaryzo-
wanej nazwy.

8. Wyslanie przez bota mailem pliku Excel do pracownika odpowiedzialnego za
ten obszar.

Nalezy takze zauwazy¢, ze podatnik nie ma obowigzku powiadamiania swojego
odbiorcy o korekcie VAT naleznego, jednak informacja taka moze by¢ potraktowana
jako element windykacji naleznoSci i wystana — réwniez przez bota — do zalegaja-
cego ze splatg odbiorcy.

5. Robotyzacja ustalania podatku z transakcji na platformach
sprzedazowych

Zastosowanie botow podatkowych jest bardziej efektywne, jesli skala dziatal-
nosci jest odpowiednio duza, dlatego tez ostatni z przyktadéw dotyczy zastosowania

3 Przyktad zostat opracowany na podstawie praktyk przedsiebiorstwa handlowego.
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bota przez dostawce ustug finansowo-ksiggowych*. Omawiana automatyzacja za
pomocg RPA dotyczy obstugi podatkowej w przypadku transakcji masowych firm
(réwniez zagranicznych), ktére oferuja i sprzedaja swoje towary za poSrednictwem
duzej internetowej platformy sprzedazowej. Transakcje sa przesylane do biura
w okreS§lonych formatach od réznych dostawcéw. Od jednego sprzedajacego biuro
moze otrzymywac nawet do kilkuset tysiecy rekordow miesigcznie. Bot, obstugujac
cyklicznie proces raportowania i sprawdzajac poszczegdlne pliki, wykonuje naste-
pujace czynnosci:

1. Wybiera wiasciwe transakcje do kalkulacji VAT naleznego w Polsce i stosuje
odpowiednig procedure z listy potencjalnych 13 sposobéw kalkulacji wysokoSci
VAT naleznego (od 1.07.2021 r.).

2. Jedli transakcja jest w walucie obcej, bot pobiera dane ze strony NBP i stosuje
wiasciwy dla danej daty kurs waluty’. Nastepnie wylicza nalezny VAT i wprowadza
dane do systemu ksiggowego, a takze do rejestru sprzedazy w systemie.

3. Do ewidencji sprzedazy bot przenosi minimalng ilo§¢ danych pozwalajacych
na prawidlowe rozliczenie podatku i sporzadzenie informacji podsumowujacej,
a w szczeg6lnosci dane dotyczgce: rodzaju sprzedazy i podstawy opodatkowania
oraz wysokosci kwoty podatku naleznego, w tym korekty podatku naleznego
z podziatem na stawki podatku, kontrahentéw i rodzaje dowodéw sprzedazy.

4. Podstawowe dane sg uzupelniane przez bota z uwzglednieniem koniecznoSci:
zapewnienia prawidtowoSci rozliczen podatnikéw (nowy obowigzek wskazywania
procedur podatkowych w JPK_V7M), wskazywania rodzaju dowodéw bedacych
podstawg zapisu, identyfikowania obszaréw, w ktérych wystepuja naduzycia
w podatku lub ktére sg narazone na te naduzycia (nowy obowiazek opisania
grupowan GTU towaréw i ustug).

5. Po dodaniu danych z innych plikéw dotyczacych rozliczenia VAT naliczonego
bot generuje plik JPK_VAT z deklaracjg.

Jak wynika zaréwno z omawianego, jak i z poprzednich przyktadéw jednym
z gtéwnych powoddéw zastosowania botéw sg sytuacje, w ktérych integracja innych,
juz dziatajacych w jednostce, niekompatybilnych systeméw informatycznych
bytaby droga i czasochfonna. Powigzanie tych systemdéw za pomocg bota umozliwia
ptynng wymiang¢ danych, réwniez potrzebnych dla celéw rozliczefi podatkowych,
miedzy odmiennymi systemami, np. bazami danych, arkuszami kalkulacyjnymi.

4 Przyktad zostat opracowany na podstawie praktyk biura rachunkowego, ktére prowadzi
obstuge podmiotu handlowego dziatajacego za posrednictwem jednej z zagranicznych platform
sprzedazowych.

5 W przypadku gdy kwoty stosowane do ustalenia podstawy opodatkowania sg okre§lone
w walucie obcej, przeliczenia na ztote dokonuje si¢ wedtug kursu §redniego danej waluty obce;j,
ogtoszonego przez NBP na ostatni dziefi roboczy poprzedzajacy dziefi powstania obowigzku podat-
kowego.
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Istniejg jednak sytuacje, w ktérych aby zapewni¢ prawidlowo$¢ rozliczefi podat-
kowych (lub szerzej — publicznoprawnych), konieczne jest wykorzystanie innych
systemdw, operujacych poza jednostka. W takich przypadkach uzywanie botéw
jest dla jednostki korzystne i wygodne, zapewniajace oszczednoS¢ czasu i Srodkéw
przeznaczonych na obstuge takiego procesu przez pracownikéw podatnika.

6. Whnioski

Wyniki badafi wykazaty, zZe postrzeganie proceséw podatkowych jako
pracochtonnych, powtarzalnych, wykonywanych na duza skalg oraz obarczonych
wysokim ryzykiem biedéw lub braku zgodnosci dokumentacji sprzyja stosowaniu
robotéw wirtualnych. Cechy tych proceséw wptywaja na stosunkowo wysoki
poziom oczekiwanych korzysci krétkoterminowych — obnizenia kosztow realizacji
proceséw podatkowych oraz zmniejszenia ryzyka poniesienia kar podatkowych.
Dodatkowymi czynnikami przyczyniajacymi si¢ do akceptacji tej nowej techno-
logii przez decydentéw sg zmieniajace si¢ regulacje podatkowe, rosngcy zakres
obowigzkéw raportowania elektronicznego, rozwéj ogélnodostepnych elektro-
nicznych baz danych oraz rosngca presja instytucjonalna dotyczgca transformacji
cyfrowej rachunkowosci. Ta zmienno$§¢ uwarunkowan skfania do stosowania
bardziej elastycznych form automatyzacji, takich jak stosowanie botéw. Analizujac
przyktady, zwrécono uwage na jeszcze jeden czynnik organizacyjny sprzyjajacy
wykorzystaniu botéw — jest nim wielko$¢ i niekompatybilno$¢ zrédet informa-
cyjnych (w tym tych zewnetrznych), z ktérych pozyskiwane sa dane potrzebne do
realizacji proceséw podatkowych zgodnie z wymaganiami.

Cel i metodyka przyjete do przedstawienia egzemplifikacji odzwierciedlaja
wczesny etap rozwoju badaf nad robotyzacja proceséw rachunkowosci. Poczat-
kowa faza implementacji tego typu praktyk w obszarze podatkowym nie pozwolita
na szersze przekrojowe lub dynamiczne badania tych waznych, innowacyjnych
rozwigzan. Artykut jest jednym z pierwszych opracowan odwotujgcych si¢ do
problematyki praktyk robotyzacji procesow podatkowych w przedsigbiorstwach
dziatajacych na terenie Polski. Lepsze zrozumienie uwarunkowan, mechanizméw
i efektéw robotyzacji proceséw podatkowych wymaga przeprowadzenia dalszych
badaf. W szczegdlnoSci moga one koncentrowaé si¢ na analizie mechanizméw
faktycznej efektywnoSci zastosowania botéw, przebiegu projektéw stuzacych ich
implementacji oraz nadzorowaniu pracy botéw we wspéipracy z ludzmi. Dostrze-
zona silna orientacja na krétkoterminowe korzysci i bariery ekonomiczne sugeruje
potrzebe przeprowadzania w przysztoSci takze badaf spolecznego wymiaru tych
dynamicznie zachodzacych i perspektywicznych proceséw ekonomicznych.
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STRESZCZENIE

Cel: Celem artykutu jest ocena wptywu pandemii COVID-19 na rentowno$¢ sektora banko-
wego w Polsce.

Metodyka badan: W badaniach zastosowano krytyczng analiz¢ literatury oraz analiz¢ danych
statystycznych.

Wyniki badan: Analiza ksztattowania si¢ wskaznikow rentownosci sektora bankowego w Polsce
wykazata jej pogorszenie podczas rozwoju pandemii COVID-19.

Whioski: Spowolnienie gospodarcze wywolane przez obostrzenia rzadowe wprowadzane
w wyniku rozwoju pandemii COVID-19 wptyneto negatywnie na rentownos¢ sektora banko-
wego w Polsce. Czynnikiem, ktéry w najwigkszym stopniu determinowat zmniejszenie wyniku
finansowego, a w rezultacie rentownos¢ sektora bankowego w Polsce, bylo zwigkszenie rezerw
oraz odpiséw z tytutu ryzyka prawnego walutowych kredytéw mieszkaniowych. Sytuacja ta
wymaga podejmowania dziataf majacych na celu jej poprawe.

Wkiad w rozwéj dyscypliny: Préoba oceny skutkéw kryzysu pandemicznego w sektorze ban-
kowym w Polsce.
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ABSTRACT

Objective: To assess the impact of the COVID-19 pandemic on the profitability of the banking
sector in Poland.

Research Design & Methods: The methodologies included critical literature analysis and stati-
stical data analysis.

Findings: The profitability ratios of the banking sector in Poland deteriorated during the
COVID-19 pandemic.

Implications/Recommendations: The economic slowdown due to government restrictions
introduced in response to the COVID-19 pandemic took a toll on the banking sector in Poland,
which has been weakening for several years. However, the factor that determined the decrease
in the financial results and, consequently, the profitability of the banking sector in Poland to the
greatest extent was the increase in provisions and write-offs for the legal risk of FX housing loans.
This situation calls for corrective measures.

Contribution: An assessment of the effects of a COVID-19 pandemic on the banking sector in
Poland.

Article type: original article.

Keywords: COVID-19 pandemic, coronavirus, banking sector, profitability of the banking
sector.

1. Wprowadzenie

Rentownos¢ jest podstawowym kryterium oceny kondycji finansowej banku oraz
catego sektora bankowego. Rosngca rentownos$¢ Swiadczy o wzroScie jego stabil-
nosci oraz rozwoju. Jest ona uzalezniona od wielu czynnikéw, zar6wno wewnetrz-
nych, jak i zewnetrznych. W ostatnich latach wskazuje si¢ na malejacg rentowno$¢
sektora bankowego w Polsce. Pierwotng tego przyczyna byty konsekwencje kryzysu
finansowego z lat 2008-2009, a nastgpnie zaostrzanie wymogoéw kapitatowych
i obcigzen finansowych wobec sektora bankowego, w tym podejmowanie dziatan
zwigzanych z kredytami we franku szwajcarskim, zwigkszanie wptat do Banko-
wego Funduszu Gwarancyjnego czy wprowadzenie tzw. podatku bankowego
w 2016 r. Banki funkcjonowaty takze w warunkach niskich stép procentowych,
co nie jest korzystne z punktu widzenia sektora bankowego oraz jego rentownoSci
(Fernandez i in. 2021, s. 5).
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Na przetomie lat 2018 i 2019 w Unii Europejskiej zaczgto obserwowaé pierwsze
symptomy spowolnienia gospodarczego (Adamowicz i in. 2019), nikt jednak nie
przewidzial wybuchu kryzysu pandemicznego, ktéry w odréznieniu od innych
kryzyséw miat swoje Zrédto nie w systemie finansowym czy w biednej polityce
gospodarczej, ale zupetnie poza nimi, w systemie biologicznym (Gradalski i Guzi-
kowski 2020, s. 34). Pierwsze przypadki zachorowafh na COVID-19 odnotowano
w grudniu 2019 r. w chifiskim mie$cie Wuhan (Huang i in. 2020, s. 497). Pandemia
ta w szybkim tempie przeniosta si¢ na wszystkie kontynenty. Obostrzenia wprowa-
dzane przez rzady w celu ograniczenia liczby zachorowafi wywotaty negatywne
skutki gospodarcze, przede wszystkim ostabiajagc aktywno$¢ ekonomiczng przed-
siebiorcéw i pogarszajac sytuacje finansowg gospodarstw domowych. Ze wzgledu
na silne powigzanie sektora bankowego z podmiotami sfery realnej oraz rzadem
kryzys ten wptynat negatywnie takze na jego funkcjonowanie.

Celem artykutu jest ocena wptywu pandemii COVID-19 na rentowno$¢ sektora
bankowego w Polsce. W pierwszej czesci artykutu wyjasniono istote rentownosci
sektora bankowego oraz dokonano charakterystyki jej determinant z uwzglednie-
niem kryzysu pandemicznego. W drugiej czg¢éci oceniono tendencje ksztaltowania
si¢ szeSciu wskaznikéw rentownoSci w okresie I kw. 2018 r. — IV kw. 2020 r. w celu
uchwycenia zmian w poziomie rentownosci podczas pandemii.

2. Pandemia COVID-19 jako czynnik wptywajacy na rentownos¢
sektora bankowego

Rentowno$¢ banku jest stanem finansowym, ktéry mozna wyrazi¢ za pomoca
wyniku finansowego osiaggnietego z podjetej dziatalnoSci gospodarczej (Gawry$
i Trippner 2017, s. 111). Rentowno$¢ sektora bankowego jest istotna z punktu
widzenia udziatowcéw, menedzeréw bankéw, inwestorow, nadzorcéw finansowych,
decydentéw polityki gospodarczej, ekonomistow, analitykow oraz publicystow
(Bojare i Romanova 2017, s. 78). Jest to kategoria zfozona i uzalezniona od wielu
determinant zaréwno wewngetrznych (specyficznych dla bankéw), jak i zewnetrz-
nych (specyficznych dla rynku) (Domanovié¢, Todorovié i Savovi¢ 2018, s. 667
Rehman i in. 2018, s. 247). Determinanty wewnetrzne wiaza sie ze sposobem zarza-
dzania oraz celami stosowanej polityki w banku (Staikouras i Wood 2004, s. 57),
w tym polityki kredytowej. Determinanty zewnetrzne maja swoje Zrodto w sytuacji
makroekonomicznej danej gospodarki oraz sektorowej (Raashid, Rasool i Raja
2015, s. 140), sa to wigc czynniki niezalezne od banku. Do determinant wewnetrz-
nych zaliczy¢ mozna wielko$¢ banku, adekwatnos¢ kapitatowa, ryzyko kredytowe,
ryzyko ptynnoSci oraz efektywnos$¢ zarzadzania. Wérdd determinant zewnetrz-
nych wyrdznia si¢ natomiast koncentracj¢ w sektorze bankowym oraz wskazniki
makroekonomiczne, jak tempo PKB i stopa inflacji (Petria, Capraru i Ihnatov 2015,
s. 518-524). W ostatnich latach jako czynniki, ktére wywotuja najwigkszy wptyw
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na rentowno$¢ sektora bankowego w Polsce, wskazuje si¢ wzrost wymogow kapita-
fowych oraz obciazefi finansowych (Kochaniak i in. 2020, Wiodarczyk i Ostrowska
2020) wynikajace z polityki stosowanej w ramach nadzoru nad rynkiem finan-
sowym. Ostatni kryzys finansowy z lat 2008—-2009 miat swoje Zrédio witasnie
w dziatalnoSci bankéw. Wskazywano na ich zbyt ekspansywna polityke kredytowa
i udzielanie kredytow hipotecznych subprime osobom, ktére nie wykazywaty
odpowiedniej zdolnoSci kredytowej (Wlodarczyk 2012, s. 49). W okresie pokry-
zysowym, po poczatkowej liberalizacji i deregulacji, zaczgto wprowadza¢ nowe
regulacje ostrozno$ciowe wobec sektora bankowego majgce na celu ich ujednoli-
cenie w skali migdzynarodowej (Wtodarczyk 2018, s. 67), wierzac, ze efektywny
nadzor nad rynkiem finansowym moze zapewni¢ sprawne funkcjonowanie sektora
bankowego (Wlodarczyk i Ostrowska 2017, s. 3). Banki zaczeto réwniez postrzegaé
w szerszym zakresie jako przedsiebiorstwa komercyjne, nastawione na maksymali-
zacje¢ wynikéw finansowych (Buszko 2012, s. 134), a nie wylacznie jako instytucje
zaufania publicznego.

W XXI w. najczgéciej wskazywano na ryzyko wybuchu kryzyséw finansowych,
w tym bankowych. Na mozliwo$¢ wystapienia kolejnego kryzysu zwracata uwage
A. Zelek (2018), analizujac prognozy ekspertéw oraz analitykdw dotyczace zmniej-
szajacych sie wartoSci gtéwnych indekséw gieldowych. Nikt jednak nie przewi-
dziat genezy kryzysu poza systemem finansowym oraz gospodarczym. Takim
wiladnie Zrédtem zatamania gospodarczego okazala si¢ rosngca liczba zachorowan
na COVID-19 oraz wprowadzane w jej wyniku obostrzenia rzgdowe wynikajace
z konieczno$ci zachowania dystansu spotecznego, co w praktyce przetozylo si¢ na
ogdlnokrajowy lockdown. Wptyw tych dziata na sektor bankowy oraz jego rentow-
nos¢ jest wielowymiarowy. Obostrzenia zwigzane z ograniczaniem lub zamykaniem
dziafalnoSci duzej liczby przedsigbiorstw prowadzg bezpoSrednio do zahamowania
dziatalnoSci gospodarczej, co skutkuje pogorszeniem kondycji makroekonomicznej
gospodarki, a jak juz wspomniano — wptywa to na dziatalno$¢ bankéw i ich rentow-
nos¢. Istotna w tym czasie jest niepewnoS§¢ sytuacji w przyszioSci, co wplywa
negatywnie na podmioty gospodarcze oraz ich przewidywania. Wedtug danych
GUS barometr koniunktury oraz wskaznik ufnosci konsumenckiej obnizyty si¢ do
historycznych pozioméw, tj. —12,5 1 —12,4 w III kw. 2020 r. (Koniunktura... 2021),
a Swiatowy indeks niepewnosci pandemicznej ksztaltuje si¢ obecnie na najwyzszym
dotychczas poziomie 25'. Pogorszenie kondycji makroekonomicznej gospodarki
wymusza na wladzach rzagdowych oraz bankach centralnych stosowanie odpowied-
niej polityki stabilizujacej gospodarke. Do tego typu dziataf nalezy zaliczyC trzy-
krotng obnizke stop procentowych przez RPP w 2020 r. (https:/www.nbp.pl/home.

I Swiatowy indeks niepewnos$ci pandemicznej jest konstruowany poprzez zliczanie, ile razy
,.niepewno$¢” jest wspomniana w pofaczeniu z pandemig w raportach krajowych. Im wyzsza war-
to$¢ tego wskaznika, tym niepewnoS¢ jest wieksza (Ahir, Bloom i Furceri 2018, s. 1).
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aspx?f=/dzienne/stopy_archiwum.htm, data dostepu: 20.04.2021), co stanowito szok
dla bankéw (Minkina 2020), czy polityke luzowania iloSciowego. Nalezy pamietac,
ze sektor niefinansowy, do ktérego nalezg przedsigbiorstwa niefinansowe oraz
gospodarstwa domowe, stanowi najwigksza czes¢ kredytobiorcéw bankéw. Zahamo-
wanie dziatalnoSci gospodarczej prowadzonej przez przedsigbiorstwa niefinansowe
moze wptywac na pogorszenie sptacalnosci do tej pory zaciggnietych kredytow,
a w rezultacie na jako$¢ portfela kredytowego bankéw i konieczno$¢ tworzenia
odpiséw kredytowych (Raport o stabilnosci... 2020, s. 7). Przedsigbiorstwa takie
ograniczajg inwestycje, nie bedg zatem sktadaty wnioskéw o uzyskanie tego typu
kredytéw. Ponadto zaostrzanie polityki kredytowej wobec tych podmiotéw przez
banki moze prowadzi¢ do zahamowania akcji kredytowej oraz do poszukiwania
innych zewnetrznych Zrédet finansowania przez przedsiebiorstwa (Didier i in. 2020,
s. 4). W takich uwarunkowaniach kondycja gospodarstw domowych réwniez ulega
pogorszeniu. Gospodarstwa domowe, podobnie jak przedsigbiorstwa, moga mieé
problem ze sptacalnoscig zaciggnietych juz kredytow. Wiele podmiotéw gospodar-
czych w ostatnim czasie ztozyto wnioski o tzw. pozaustawowe wakacje kredytowe
(Wakacje kredytowe... 2021), czyli przesunigcie terminu splaty zobowigzan o kilka
miesiecy. W diuzszym jednak okresie rozwigzanie to powoduje dodatkowe koszty
odsetkowe oraz zwigzane z wydluzeniem okresu waznoSci zabezpieczen, w rezul-
tacie odraczajac realne problemy z obstuga zadtuzenia (Solarz i Waliszewski 2020,
s. 106). Gospodarstwa domowe z chwilg zmniejszenia badZ utraty dochodéw moga
mieé problem ze zdolnoScig kredytowa albo w ogéle rezygnowad z zaciggania
nowych zobowigzafi. Wszystkie te czynniki generujg tzw. ryzyko credit crunch,
czyli zjawisko nadmiernego ograniczenia dostgpnosci kredytu, od strony zaréwno
podazy kredytu, jak i popytu na kredyt ze strony podmiotéw sektora niefinanso-
wego, zwlaszcza sektora przedsigbiorstw. Przed ryzykiem tym ostrzegal Zwigzek
Bankéw Polskich w swoim raporcie z wrzes$nia 2020 r. Ponadto banki podjety tez
dziatania zwigzane z rozwojem technologii informatycznych, za pomoca ktérych
kontaktujg si¢ z klientami, oraz przeznaczyty duze kwoty na ratowanie gospodarki,
co mogto wptyna¢ na ostabienie ich rentownosci.

Nalezy podkresli¢, ze w ostatnich latach banki stanety przed wieloma wyzwa-
niami. Wspomina si¢ réwniez o rosngcym powigzaniu sektora bankowego z rzadem,
przejawiajacym si¢ w trzech aspektach. Po pierwsze, rzad pelni funkcje nadzorcza
poprzez uczestnictwo w nadzorze KNF, po drugie — funkcje wiascicielska, majac
udziat wtaScicielski w duzych podmiotach finansowych, po trzecie — wystepuje
w roli dtuznika, gdyz banki nabywaja papiery wartoSciowe emitowane przez rzad
w celu ratowania gospodarki. Wskazuja na to dane statystyczne, wedtug ktérych
40% aktywéw bankéw kontrolowanych jest przez panstwo, a udziat skarbowych
papieréow wartoSciowych w portfelach bankéw wynosi ok. 20%, co stanowi wzrost
0 3 pkt proc. w poréwnaniu z 2019 r. (Raport o stabilnosci... 2020, s. 7). Z badaf
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przeprowadzonych na podstawie danych z 53 krajow wynika, Ze akcje bankéw osig-
gaja gorsze wyniki w poréwnaniu z innymi przedsigbiorstwami na gietdzie. Autorzy
badan spodziewaja si¢ wiec, ze sektor bankowy osiggnie stabsze wyniki nie tylko
w poréwnaniu z przedsigbiorstwami niefinansowymi, ale réwniez dziatajagcymi
w sektorze finansowym (Demirguc-Kunt, Pedraza i Ruiz-Ortega 2020, s. 3).
W wyniku pandemii przed sektorem bankowym stoja dwa gtéwne wyzwania. Nalezg
do nich oparcie systemu finansowego na nadmiernej ptynnosci i niskich stopach
procentowych oraz umocnienie roli rzadu jako kluczowego gracza na rynku
finansowym, zaréwno jako pozyczkobiorcy finansujgcego deficyt publiczny, jak
i ,,amortyzatora ryzyka”, gwarantujacego wsparcie fiskalne podmiotom obcigzonym
w najwiekszym stopniu skutkami pandemii (Thakor 2020, s. 93).

3. Rentownos¢ sektora bankowego w Polsce podczas pandemii
CoviID-19

Na stabnacg rentownos¢ sektora bankowego w Polsce od 2015 r. zwracano czgsto
uwage zaréwno w dyskursie naukowym, jak i w przestrzeni praktycznej (Dondalski
i Ostrowska 2020, Kata 2017). Wedlug A. Kopifiskiego za pogorszenie rentownoSci
sektora bankowego w tym roku odpowiadaty presja na obnizke stép procentowych
przez NBP, obnizenie stawek optaty interchange oraz perspektywa wprowadzenia
ustawy o ochronie konsumentéw posiadajgcych kredyty mieszkaniowe we frankach
szwajcarskich. Co wigcej, w tym czasie upadl najwickszy bank spétdzielczy, co
spowodowato konieczno$¢ wniesienia dodatkowych wptat do BFG przez pozostate
banki (Kopifiski 2016, s. 235). Istotny aspekt stanowi réwniez wptyw rosnacych
wymogdow kapitatowych oraz obcigzef finansowych sektora bankowego na pogor-
szenie jego rentownoSci. Sektor bankowy w Polsce zobowigzany zostat takze do
wnoszenia wptat do Funduszu Wsparcia Kredytobiorcéw oraz wprowadzenia
réznych rozwigzan rekomendowanych przez ZBP (Cichy 2017, s. 12—13), co generuje
dodatkowe koszty. Kolejnym obcigzeniem finansowym, ktére wprowadzono Ustawg
z dnia 15 stycznia 2016 r. o podatku od niektérych instytucji finansowych wobec
sektora bankowego oraz innych instytucji finansowych, jest tzw. podatek bankowy
(Muszyfiski 2017, s. 83). Dbatos$¢ o wysoka rentowno$¢ sektora bankowego powinna
by¢ jednym z priorytetowych dzialafi w gospodarce. Wynika to z istotnej roli,
jaka sektor bankowy odgrywa w utrzymaniu stabilno§ci makroekonomiczne;j
(Wtodarczyk, Heller i Ostrowska 2018, s. 131). Zapewnia on sprawny przeptyw
Srodkéw pienigznych pomiedzy podmiotami gospodarczymi, dostarcza Srodkéw
finansowych zaréwno na biezgcq dziatalno$¢ przedsigbiorstw, jak i na przyszie
inwestycje, a takze dostarcza Srodkéw finansowych gospodarstwom domowym na
realizacj¢ biezacych oraz dtugookresowych potrzeb konsumpcyjnych zwiazanych
np. z zakupem mieszkania. Sektor bankowy petni wazng funkcje kapitalodawcy,
przyczyniajac si¢ do wzrostu gospodarczego (Wtodarczyk i Szturo 2018, s. 8).
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Rys. 1. Zysk netto (mld zt) sektora bankowego w Polsce oraz jego dynamika w okresie
ITkw. 2018 -1V kw. 2020 r.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw BFG (Sytuacja w sektorze bankowym. ..
2018 -2020).

Zasadniczg kategoria, na podstawie ktérej okreSla si¢ rentownoS$¢ sektora banko-
wego, jest zysk netto. WartoSci zysku netto (narastajagco) w poszczegdlnych kwar-
tatach badanego okresu wskazuja na ostabienie dynamiki jego wzrostu w sektorze
bankowym w Polsce. Najwigkszy spadek zaobserwowano w I kw. 2020 r. W poréw-
naniu z analogicznymi kwartatami poprzednich dwoch lat dynamika ta ulegta
znacznemu obnizeniu, o ponad pofowe, co z pewno$cig miato odzwierciedlenie we
wskaznikach rentownosci (rys. 1). Nalezy podkresli¢, ze spadki zysku netto odnoto-
waly nawet najwigksze pod wzgledem wartoSci aktywow banki, tj. PKO BP, Bank
Pekao SA oraz Santander BP. Wedtug ZBP najwigckszy wplyw na obnizenie zysku
netto sektora bankowego w Polsce w 2020 r. miat spadek dochodéw odsetkowych,
wzrost kosztéw utworzonych rezerw oraz odpiséw na aktywa o obnizonej jakoSci
(Raport o sytuacji... 2021, s. 11). Wplynelo na to pogorszenie sytuacji makro-
ekonomicznej w wyniku rozwoju pandemii i ryzyko braku splaty zaciggnigtych
zobowigzan przez podmioty gospodarcze. Innym czynnikiem, ktéry oddziatywat
na pomniejszenie wyniku finansowego sektora bankowego w 2020 r. i wedtug NBP
bedzie mial najwigkszy wptyw na konieczno$¢ tworzenia rezerw oraz odpisow
w kolejnych latach, jest nierozwigzany problem mieszkaniowych kredytow waluto-
wych (Ryzyko prawne... 2021). Uznanie odpiséw z tytutu utraty wartoSci w sytuacji
istotnego udziatu aktywoéw finansowych w sumie bilansowej bankéw wptywa na
zwiekszenie ponoszonych kosztéw, a tym samym pomniejsza wypracowany wynik
finansowy, wskazujac na pogorszenie sytuacji finansowej jednostki (Czajor 2016,
s. 64). Laczna warto$¢ odpiséw w 2020 r. wyniosta 12 762 mln zt, co stanowito
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wzrost 0 33,4% w poréwnaniu z 2019 r. Na kwote te zlozyta sie warto§¢ odpiséw
aktualizujacych z tytutu utraty wartoSci aktywéw finansowych (11 828 mln z}),
odpiséw aktualizujgcych z tytutu utraty wartoSci aktywéw niefinansowych (405 min
z}t) oraz pozostate odpisy (529 mln zf). Dodatkowo warto$§¢ utworzonych rezerw
wyniosta 3570 mln zi, co stanowito wzrost 0 45% w poréwnaniu z 2019 r. Wedtug
NBP, jak wczeSniej wspomniano, najwigkszy wptyw na spadek wyniku finansowego
miaty rezerwy oraz odpisy zwigzane z walutowymi kredytami mieszkaniowymi.
Ich warto$¢ wyniosta 12,7 mld zt, z czego 6,7 mld zt (czyli ponad polowe) rezerw
zawigzat bank PKO BP (Raport o stabilnosci... 2021, s. 33 i 44). Mozna wigc przy-
puszczad, ze byl to decydujacy czynnik wplywajacy na ksztattowanie si¢ wyniku
finansowego sektora bankowego w Polsce w 2020 r.

W tabeli 1 przedstawiono sze$¢ wskaznikdw, za pomocg ktérych dokonano
oceny rentownoSci sektora bankowego w Polsce. Do wskaZnikéw tych naleza: ROA,
ROE, marza odsetkowa, prowizyjna, C/I oraz obcigzenie catkowitych przychodéw
operacyjnych wynikiem z tytutu utraty wartosci. Wielowskaznikowa analiza umoz-
liwita wielowymiarowg oceng rentownosci sektora bankowego w Polsce podczas
pandemii COVID-19.

Tabela 1. Wskazniki rentownoSci sektora bankowego w Polsce w okresie I kw. 2018 -1V kw.
2020 1. (W %)

2018 2019 2020
Wskaznik I m | ur | v I m | ur | v I o | ur | v
kw. | kw. | kw. | kw. | kw. | kw. | kw. | kw. | kw. | kw. | kw. | kw.
ROA 0,86 | 0,88 | 0,87 | 0,76 | 073 | 0,75 | 0,75 | 0,77 | 0,67 | 0,52 | 0,42 | 0,35
ROE 8,48 | 846 | 832|722 | 69 | 7,13 | 728 | 77 | 684|538 | 448|383

Marza odsetkowa | 2,71 | 2,73 | 2,75 | 2,67 | 2,68 | 2,69 | 2,67 | 2775 | 2,75 | 2,66 | 2,51 | 24
Marza prowizyjna | 0,84 | 0,83 | 0,79 | 0,73 | 0,71 | 0,71 | 0,73 | 0,74 | 0,75 | 0,74 | 0,74 | 0,75
C/1 5542 (55,12 55,43 |55,44|55,95|55,03 55,45 54,72 | 54,88 | 55,81 | 56,88 | 57,17

Obcigzenie catko-
witych przycho-
déw operacyjnych | 13,59 (13,99 13,8 | 14,5 | 14,55| 15,01 | 14,44 (13,65 |15,39| 17,39 | 17.83 | 18,62
wynikiem z tytutu
utraty wartoSci

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie raportéw BEG (Sytuacja w sektorze bankowym...
2018-2020).

Wskaznik ROA informuje o tym, ile jednostek aktywow przypada na jednostke
wypracowanego zysku netto. Dane zawarte w tabeli 1 wskazujg na spadek wartoSci
tego wskaznika od II kw. 2018 r., w ktérym ksztattowat si¢ on na poziomie 0,88%.
W kolejnych kwartatach wartosci te byly coraz nizsze. Dopiero w IV kw. 2019 r.
zaobserwowano niewielki wzrost w poréwnaniu z II kw. tego roku — z 0,75% do
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0,77%. W grudniu 2019 r. pojawily si¢ informacje o pierwszych przypadkach zacho-
rowaf na COVID-19 w chifiskim mie$cie Wuhan, a pierwsze przypadki w Polsce
odnotowano w marcu 2020 r. Od tego czasu wskaznik ROA zmniejszat si¢ w jeszcze
szybszym tempie, osiaggajac w kolejnych kwartatach 2020 r. wartoSci: 0,67% (I kw.),
0,52% (11 kw.), 0,42% (111 kw.) oraz 0,35% (IV kw.). Rok 2020 byt najgorszy, jesli
chodzi o wartoSci wskaznika ROA, zatem mozna stwierdzié, ze rozwdj pandemii
COVID-19 oraz wprowadzane obostrzenia rzgdowe miaty istotny wptyw na rentow-
no$¢ sektora bankowego w Polsce. W ostatnim z badanym kwartatéw w poréw-
naniu z II kw. 2018 r. warto$¢ ROA zmniejszyta si¢ ponad dwukrotnie.

Wskaznik ROE ukazuje relacj¢ kapitatu wtasnego do zysku netto. Tendencje
jego ksztattowania si¢ byty podobne do wskaznika ROA. Od I kw. 2018 r. obser-
wowany byl stopniowy spadek jego wartosci, z poziomu 8,48% do 6,9% w I kw.
2019 r. W kolejnym, II kw. 2019 r. odnotowano jego niewielki wzrost, do poziomu
7,28%, a nastgpnie 7,77% w IV kw. 2019 r. Jednak w 2020 r. rozpoczeta si¢ kolejna
tendencja spadkowa. W I kw. 2020 r. jego warto$¢ wyniosta 6,84%, nastepnie 5,38%
w Il kw., 4,48% w III kw. i 3,83% w IV kw. W badanym okresie jego warto$¢
réwniez obnizyla si¢ prawie dwukrotnie, a najwigksze spadki wystapity w okresie
rozwoju pandemii COVID-19.

Kolejnymi analizowanymi wskaZnikami byly marza odsetkowa oraz prowizyjna.
Marza odsetkowa jest relacja wyniku odsetkowego bedacego réznicg miedzy przy-
chodami odsetkowymi a kosztami z odsetek do aktywow (Zabawa 2011, s. 185).
Wysokie jej poziomy wskazujg na nieefektywny, nierozwinigty rynek bankowy
i brak konkurencji, a zbyt niskie poziomy moga stanowi¢ czynnik skfaniajacy banki
do podejmowania nadmiernego ryzyka (Kil i Slusarczyk 2016, s. 166). Z kolei
marza prowizyjna jest relacja wartoSci wyniku na prowizjach do aktywéw ogdtem
(Iwanicz-Drozdowska 1999, s. 67). W przypadku tych dwdch miar rentownosci
nie odnotowano tak istotnych zmian jak w odniesieniu do wcze$niejszych. Marza
odsetkowa ksztattowata si¢ w I kw. 2018 r. na poziomie 2,71%, nastgpnie jej wartos$¢
zaczela rosnaé i ponownie maleé. Kolejny wzrost zaobserwowano w IV kw. 2019 r.,
co utrzymato si¢ do I kw. 2020 r., natomiast od IT kw. 2020 r. jej wartosci z kazdym
kwartatem ksztattowaly si¢ na coraz nizszym poziomie, odpowiednio 2,66%, 2,51%
oraz 2,4%. W rezultacie wysoko§¢ marzy odsetkowej obnizyta sic w badanym
okresie 0 0,31 pkt proc. W przypadku marzy prowizyjnej zmiany byly mniej zauwa-
zalne. W I kw. 2018 1. jej warto$¢ osiggneta poziom 0,84% i ulegata stopniowemu
obnizeniu, az do IV kw. 2019 r., w ktérym osiagneta wartoS¢ 0,74%, a nastgpnie
0,75% w kolejnym kwartale. W 11 i III kw. 2020 r. wartoS$¢ uksztattowata si¢ na
poziomie 0,74%, a w IV kw. 0,75%. Laczny spadek marzy prowizyjnej wyniost wigc
0,09 pkt proc. w badanym okresie.

Nastepnym wskaznikiem byt wskaznik C/I liczony jako stosunek kosztéw dzia-
fania oraz amortyzacji do wyniku dziatalnoSci bankowej. Pozytywna dla rentow-
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nosci banku jest jego nizsza warto$¢, co wskazuje na poprawe efektywnosci funk-
cjonowania. Malejaca jego warto$¢ Swiadczy o tym, ze ta sama kwota zysku jest
uzyskiwana przy nizszych kosztach dziatania ponoszonych przez bank (Kozak 2010,
s. 148). Analiza zmian wartoSci tego wskaZnika wskazata, tak jak w przypadku
pozostatych, na pogorszenie rentownosci sektora bankowego w Polsce. Dodatkowo
wskaznik ten charakteryzowat si¢ czestymi niewielkimi wahaniami, co utrudniato
zauwazenie dtugoterminowych tendencji. W I kw. 2018 r. jego wartos¢ ksztatto-
wala si¢ na poziomie 55,42%, po czym zmalata w niewielkim stopniu do 55,12%,
a nastgpnie wzrosta do poziomu 55,95% w I kw. 2019 r. W kolejnym kwartale ulegta
ona obnizeniu do poziomu 55,03%, a od III kw. 2019 r. zaczeta ponownie rosnac,
az do poziomu 56,88% w III kw. 2020 r. W IV kw. odnotowano wzrost do poziomu
57,17%. Laczny wzrost wartoSci wskaZnika C/I w badanym okresie wynidst 1,75 pkt
proc., co nalezy ocenié negatywnie.

Ostatnim analizowanym miernikiem byfo obcigzenie catkowitych przychodéw
operacyjnych wynikiem z tytutu utraty wartoSci. Analogicznie jak w przypadku
wskaznika C/I pozadany jest jak najnizszy jego poziom. W I kw. 2018 r. wskaznik
ten wyniost 13,59%, w kolejnym kwartale wzrést do 13,9%, po czym zmalat do
poziomu 13,8%. Od III kw. 2018 r. odnotowano kolejny wzrost z 14,5% do 15,01%
w II kw. 2019 r., a nastgpnie spadki do 14,44% i 13,65%, co wskazywalo na powrét
pozytywnych tendencji. Jednak juz w I kw. 2020 r. wskaZnik ten ponownie wzrdst
do poziomu 15,39%, a w kolejnych kwartatach do 17,39%, 17,83% i 18,62%. L.aczny
wzrost tego wskaznika w badanym okresie wynidst 5,03 pkt proc., co réwniez
wskazuje na negatywne tendencje.

Podsumowujac, przeprowadzona analiza wskaznikowa wykazata znaczace
pogorszenie rentownosci sektora bankowego w Polsce od 2018 r. W poczatkowym
okresie analizy spadki nie byty tak dotkliwe jak w 2020 r., co wigza¢ mozna
niewatpliwie z rozwojem pandemii COVID-19. Wskazuja na to malejace wartoSci
wskaznikéw ROE, ROA, marzy odsetkowej oraz prowizyjnej. Ich spadki wyni-
katy ze zmniejszenia zysku netto sektora bankowego m.in. na skutek obnizek stép
procentowych. Z kolei w przypadku wskaznikéw C/I oraz obcigzenia catkowitych
przychodéw operacyjnych wynikiem z tytutu utraty wartoSci zaobserwowano
wzrost, ktéry wynikal ze zwigkszenia kosztéw ponoszonych przez sektor bankowy
zwigzanych z pogorszenia jakoSci portfela kredytowego oraz koniecznosci zwigk-
szania rezerw i odpisow. Nalezy podkreslic, ze pogorszenie rentownoSci sektora
bankowego w 2019 r. wynikato przede wszystkim z koniecznoSci tworzenia rezerw
w zwiazku z ryzykiem prawnym kredytéw hipotecznych w frankach szwajcarskich
oraz zwrotu czgsci pobranych prowizji od sptacanych przedterminowo kredytow
konsumenckich (Informacja... 2021, s. 11). Rosnace wymogi kapitalowe oraz
obcigzenia finansowe, niskie stopy procentowe w powigzaniu z eskalacja pandemii
COVID-19 oraz wprowadzanymi obostrzeniami rzadowymi wplywajacymi na
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pogorszenie sytuacji makroekonomicznej niewatpliwie nie tworza warunkow
sprzyjajacych poprawie rentownosci sektora bankowego w Polsce. Malejaca rentow-
no$¢ jest dostrzegalna réwniez w sektorach bankowych innych krajéw UE (Aiyar
iin. 2021, s. 5; Aldasoro i in. 2020, s. 5). Wedtug NBP sektor bankowy w Polsce
cechowat si¢ pod koniec 2020 r. zadowalajaca kondycja pomimo gwattownego
spadku wypracowanego zysku netto, a rozwdj pandemii COVID-19 nie byt najistot-
niejsza tego przyczyng. Najwiekszy wptyw na sytuacje sektora bankowego oraz
jego rentowno$¢ w najblizszym czasie bedzie miata materializacja ryzyka praw-
nego portfela walutowych kredytéw mieszkaniowych, co rozpoczelo si¢ wyrokiem
TSUE, ktéry zapadt jesienig 2019 r. Spodziewany jest dalszy wzrost liczby pozwéw
sktadanych przeciwko podmiotom sektora bankowego.

4. Podsumowanie

Rentownos¢ sektora bankowego uzalezniona jest od réznorodnych czynnikéw,
co wynika nie tylko z wieloSci dziataf, ktére prowadza banki, ale réwniez z rézno-
rodnoSci miernikéw jej oceny. W ostatnich latach przed bankami podstawiono
wiele wyzwan, zwigzanych z podwyZszaniem juz istniejacych oraz wprowadzaniem
nowych obcigzef finansowych i wymogdéw kapitatowych, z portfelem kredytow we
frankach szwajcarskich oraz niskimi stopami procentowymi ustalanymi przez RPP.

Stabngca rentowno$¢ sektora bankowego w Polsce obserwowana jest juz od
2015 1. Pod koniec 2019 r. w gospodarce §wiatowej pojawifo si¢c nowe wyzwanie
zwigzane z rozwojem pandemii COVID-19, ktérej Zrédio tkwito poza systemem
gospodarczym oraz finansowym. Jej skutki odczuty wszystkie sektory, w ktérych
funkcjonuja przedsigbiorstwa oraz gospodarstwa domowe. Kryzys pandemiczny
wywart réwniez wielotorowy, negatywny wptyw na funkcjonowanie sektora banko-
wego oraz na jego rentownosc¢, o czym Swiadczg pogarszajace sie wartoSci badanych
wskaznikow. Funkcjonowanie sektora bankowego oraz jego rentowno$¢ sg wiec
wrazliwe na czynniki zewnetrzne, czemu sprzyjaja powigzania z podmiotami sfery
realnej oraz rzadowej. Wieloaspektowa analiza rentownosci sektora bankowego
w Polsce sktania do przemyS§len zwigzanych z podejmowaniem dziataf w celu
poprawy rentownoSci sektora bankowego w Polsce. W marcu 2020 r. zaplanowano
pakiet pomocowy dla sektora bankowego. Jednym z jego elementéw byto czasowe
obnizenie wymogdw kapitatowych (Business Alert... 2020), dzigki czemu wigcej
kapitatu pozostanie do dyspozycji bankéw, co moze zwigkszy¢ réwniez zyski netto.

Ze wzgledu na brak pewnosci co do ksztattowania si¢ dalszej sytuacji pande-
micznej w polskiej gospodarce wyzwaniem badawczym jest dalsza obserwacja
wskaznikéw rentownoSci oraz innych aspektéw funkcjonowania sektora banko-
wego, jak stosowana polityka kredytowa oraz akcja kredytowa wobec sektora niefi-
nansowego, a takze formutowanie rekomendacji majacych na celu poprawe sytuacji
w sektorze bankowym w Polsce. Wsrdd zalecanych dziatah mogacych poprawié
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rentowno$¢ sektora bankowego mozna wskazac: redukcje kosztéw poprzez zmniej-
szanie roli tradycyjnych kanatéw dystrybucji produktéw bankowych, jak placowki
bankowe, oraz podejmowanie inwestycji w rozwdj technologii cyfrowych umoz-
liwiajacych kontakt z klientem, poszukiwanie dodatkowych Zrédet przychodéw
pozaodsetkowych oraz dalsza konsolidacje w sektorze bankowym, ktéra mogtaby
poprawié efektywno§¢ funkcjonowania grup bankowych. Jednak podejmowanie
tych dziataf musi wigza¢ si¢ z odpowiednig analiza potencjalnych skutkéw z punktu
widzenia zaréwno sektora bankowego, jak i klientow bankéw. Wskazana jest takze
dalsza obserwacja sytuacji prawnej walutowych kredytow mieszkaniowych, ktéra
moze generowa¢ dodatkowe koszty zwigzane z koniecznoScig tworzenia rezerw
oraz odpiséw. Istnieje réwniez potrzeba oceny sytuacji bankéw komercyjnych na
tle bankéw spétdzielczych ze wzgledu na odmienng specyfike ich funkcjonowania.
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