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POLSKA SPOLKA GAZOWNICTWA:
BEDZIEMY DAZYC DO UZYSKANIA POZYCJI
OPERATORA DYSTRYBUCYJNEGO WODORU

Rozmowa redaktora naczelnego Przegladu Organizacji Stanistawa Brzezinskiego
z Prezesem Zarzadu Polskiej Spotki Gazownictwa Sp. z 0.0. z siedzibg w Warszawie

Robertem Wieckowskim

Prezes Zarzadu Polskiej Spotki Gazownictwa Sp. z 0.0. z siedziba w Warszawie Robert Wieckowski

Stanistaw Brzeziriski: W 2023 roku PSG obchodzi 10.
rocznice powolania. Co zmienilo si¢ przez te lata, od kie-
dy powstata Polska Spotka Gazownictwa? Jakie inwesty-
cje, zarowno nowe, jak i w postaci modernizacji, zostaly
zrealizowane w tym czasie? W jaki sposob wplynely one
na rynek i odbiorcow?

Robert Wieckowski: Tak, w 2023 roku czeka nas rzeczywi-
$cie okragly jubileusz. Z pelnym przekonaniem i satysfak-
cja moge dzis powiedzieé, ze w tym czasie zrealizowalisSmy
wiele ambitnych projektéw. W tym miejscu chciatbym
wyrdznic te szczegdlnie wazne.

W 2014 roku w spédlce ujednolicilismy podejscie do
rozwoju gazociagéw, dzigki czemu nastapito stopniowe
dogeszczanie nowo budowanych sieci. Widoczny rozwdj
obszaréw podmiejskich i zainteresowanie odbiorem pali-
wa gazowego wskazywaly na zasadnos¢ podejscia rozwo-
jowego majacego na celu gazyfikacje pozostajacych do tej
pory bez infrastruktury terenéw wiejskich oraz obszaréw
przemystowych i logistycznych. W wiekszych miastach,

z uwagi na inwestycje deweloperéw, rozpoczeto dziatania
majace na celu gazyfikacje catych osiedli.

W 2016 roku uruchomiliSmy Program Inwestycji
Strategicznych, w ramach ktérego realizujemy projekty
inwestycyjne o znaczeniu kluczowym dla spétki, w tym te
wspoétfinansowane i planowane do wspétfinansowania ze
$rodkéw Unii Europejskiej. ZakonczyliSmy juz trzy takie
projekty: gazyfikacje miasta Bielsk Podlaski, budowe ga-
zociagu relacji Lewin Brzeski — Paczkéw na odcinku Ha-
nuszéw — Otmuchéw oraz gazyfikacje rejonu Szczawnicy
i gmin osciennych. W najblizszym czasie planowane jest
zakonczenie etapu realizacji kolejnej inwestycji strategicz-
nej, jaka jest budowa sieci gazowej na terenie Aglomeracji
Bialostockie;j.

W 2018 roku PSG zwigkszyta réwniez potencjat gazyfi-
kacji przez zastosowanie technologii LNG, co mialo zna-
czenie dla obszaréw o atrakcyjnym potencjale rynkowym,
znacznie oddalonych od funkcjonujacych sieci gazowych.
W konsekwengji liczba zgazyfikowanych gmin tylko po-
przez budowe stacji LNG wzrosta w ciagu 5 lat 0 220.



4 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2022

Ponadto realizujemy nastepujace zadania inwestycyjne,
ktérych kluczowym celem jest zmniejszenie negatywnych
oddzialywan ograniczen w punktach wyjscia z systemu
przesylowego:

- Budowa gazociagu Kalisz - Sieradz — Meszcze,
- Budowa gazociagu Lyszkowice - Stupia - £.6dz,
- Budowa gazociagu Konopki - Etk - Mragowo,
- Budowa gazociagu Kolnik - Elblag,
- Budowa gazociagu Dworzysko — Chojnice,
- Budowa gazociagu Bytéw — Chojnice,
. Budowa gazociagu Tulce - Nekla,

- Budowa gazociagu Witkowo — Wrzesnia.

Dbamy o ciagly rozwdj spélki, sukcesywnie zwigk-
szajac zaangazowanie finansowe w realizacje inwestycji,
ktére w 2014 roku wyniosto 1,14 mld PLN netto, a w 2021
roku 3,24 mld PLN netto, co stanowi blisko trzykrotny
wzrost. W latach 2014-2021 na rozbudowe sieci gazowe;j
i przytaczanie odbiorcéw przeznaczono az polowe wy-
datkéw inwestycyjnych, pozostala czes¢ zarezerwowano
na dzialania majace na celu przebudowe i modernizacje
istniejacej sieci gazowej oraz niezbedne zasoby do prowa-
dzenia eksploatacji sieci.

Wzrost zaangazowania finansowego skorelowany jest
ze zwigkszonym wykonaniem rzeczowym. Dla poréw-
nania w 2015 roku liczba nowych przylaczy gazowych
wyniosta 37 tys. sztuk, a w 2021 roku 119 tys. sztuk, co
stanowi ponad trzykrotny wzrost. Analogiczna tenden-
cja wzrostowa odnosi si¢ do zrealizowanej dlugosci sieci
gazowej. W 2015 roku wybudowano i zmodernizowano
3 tys. km sieci gazowej, a w 2021 roku 6,2 tys. km sieci
gazowej, co stanowi ponad dwukrotny wzrost.

Pytal Pan réwniez o wplyw naszych dziatan. Otdz, tak
wysokie zaangazowanie w procesy inwestycyjne zapew-
nito wzrost dostepnosci do gazu oraz przyczynilo si¢ do
zapewnienia bezpieczenstwa eksploatacji sieci, wpisujac
si¢ w naszg misje, ktdra jest dostarczanie paliwa gazowego
w sposéb ciagly, bezpieczny, z poszanowaniem $rodowiska
naturalnego.

SB: Jaki wplyw na dziatalnos¢ spotki, ktorq Pan zarzg-
dza, ma wojna Rosji z Ukraing?

RW: Od momentu wybuchu wojny wyraznie widzimy, Ze
u klientéw indywidualnych spada zainteresowanie inwe-
stycjami budowlanymi, jak réwniez fakt, ze poszukujg oni
innych Zrédet energii niz wylacznie przylaczanie sie do
sieci gazowej. Z drugiej strony, w zwiazku z wymaganiami
UE z zakresu jakosci powietrza (dyrektywy IED, MCP),
zauwazamy zwiekszone zainteresowanie przylaczeniem do
naszych sieci podmiotéw zawodowych. Jeszcze przed woj-
ng robilismy rozeznanie tego rynku, ktére powtérzylismy
w polowie tego roku. W wyniku poréwnania obu zapytan
przybyto nam blisko 150 podmiotéw zawodowych, ktdre
chcy sie przytaczy¢ do naszej sieci. Obecnie jest ich ok.
1400. Wszystko dlatego, Ze gaz ziemny jest dla nich jedyna
droga do szybkiego ograniczenia emisji CO2. Podlaczenie
tylu podmiotéw zawodowych stanowi jednak ogromne wy-
zwanie finansowe dla Polskiej Spétki Gazownictwa. Moz-
liwosci zwigkszenia budzetu na inwestycje sa ograniczone,
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dlatego tez potrzebne jest przygotowanie systemu wsparcia
dla podmiotdéw, ktdre cheg sie przylaczy¢ do naszej sieci.
Tak, zeby mogly one z zewnetrznych $rodkéw wspoti-
nansowal koszty przytaczenia. Warto wprowadzi¢ zmiany
w tzw. Funduszu Modernizacyjnym, ktéry dotyczy elektro-
energetyki i cieplownictwa. Uwazamy, ze procesy moder-
nizacyjne istniejacych przytaczy lub budowanie nowych
sieci powinno mie¢ mozliwosé wspéifinansowania wlasnie
z tych srodkéw.

SB: Jednym z efektow wojny na Ukrainie jest takze in-
flacja, a wiec podniesienie kosztow Waszych inwestycji.
Skqd wziqc na to pieniqdze?

RW: Zgodnie z przepisami prawa, odbiorcy koricowi po-
winni pokrywa¢é 25 proc. kosztéw przylaczenia. W ostat-
nim roku oplaty za przylaczenie wniesione przez klientéw
stanowily srednio ponizej 18 proc. naktadéw, jakie PSG
poniosta na inwestycje. Oznacza to, ze pozostate po-
nad 80 proc. srodkéw PSG musi pozyskac i jako $rodki
wlasne przeznaczy¢ na inwestycje. Wprawdzie taryfy
dystrybucyjne sa tak konstruowane, zeby spétka odzy-
skala pieniadze przeznaczone na inwestycje, ale dopiero
w perspektywie 20 lat. Oznacza to konieczno$¢ stalego
finansowania dtugiem, dlatego pracujemy nad nowymi
modelami finansowania. Jeden z nich zaklada, ze klienci,
beds mogli zglosi¢ che¢é zapewnienia pelnego finanso-
wania przylaczenia. Byloby to rozwiazanie opcjonalne,
stosowane wylacznie w przypadku wyczerpania wlasnych
$rodkéw na inwestycje i jednoczesnego zgloszenia przez
klienta checi zapewnienia takiego finansowania.

SB: Jakie sq, wedlug Pana Prezesa, perspektywy dal-
szego rozwoju spotki w kontekscie aktualnej sytuacji
miedzynarodowej?

RW: W sektorze przesylu gazu ziemnego najwigkszym
wyzwaniem jest obecna sytuacja geopolityczna i dostep-
nos¢ tego paliwa dla odbiorcéw w Europie. Otwiera to
furtke dla innych rozwiazan, z ktérych odbiorcy moga
korzystaé. Jednym z nich jest wodér. W przysztosci bedzie
on produkowany i wykorzystywany lokalnie w transpor-
cie publicznym oraz w przemysle i energetyce. Dzisiaj
najbardziej perspektywiczna i najtariszg metods jego do-
starczenia sg ,wodorociagi’. Polska Spétka Gazownictwa
bedzie dazy¢ do uzyskania pozycji operatora dystrybucyj-
nego wodoru. Mamy ku temu potencjat oraz kompetencje.
Chcemy rozwijaé si¢ w tym kierunku.

SB: Co jest dla Was w tym temacie najwigkszym
wyzwaniem?

RW: Wyzwan jest oczywiscie duzo. Jednym z najwigk-
szych natomiast moga by¢ potencjalne obawy klientow.
Wodér jest nowym nosnikiem energii i jego wykorzy-
stanie moze budzi¢ niepokdj. Dlatego jednym z naszych
gléwnych zadan bedzie przekonanie naszych odbiorcéw
do korzystania z niego. My dostrzegamy w tej zmianie
ogromny potencjat i tu widzimy swoja przyszlos¢.
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SB: Obecnie bardzo waznym aspektem funkcjonowania
kazdej firmy jest ekologia. Jakie dziatania podejmuje
spotka na rzecz zrownowazonego rozwoju i ochrony sro-
dowiska naturalnego?

RW: Polska Spétka Gazownictwa na biezaco monitoruje
gléwne aspekty posredniego i bezposredniego oddzialywa-
nia swojej dzialalnosci na srodowisko. W oparciu o wyniki
tego monitorowania oraz majac na uwadze zmieniajace si¢
regulacje zewnetrzne, na biezaco planujemy i podejmuje-
my dzialania celem ograniczenia zidentyfikowanej skali
oddzialywania na nie. W ramach dziataii proekologicz-
nych m.in. w przemyslany sposéb zarzadzamy odpadami,
energia i surowcami naturalnymi, prowadzimy remediacje¢
terenow, na ktérych funkcjonowaly klasyczne gazownie,
a takze prowadzimy wieloaspektowa edukacje pracowni-
kéw w zakresie ochrony srodowiska, m.in. poprzez orga-
nizacje konkurséw w zakresie BHP i ochrony srodowiska.
Systematycznie poszerzamy réwniez wiedze naszych pra-
cownikéw w ramach programu ,PSG w zgodzie z naturg),
w ramach ktérego opracowujemy i udostgpniamy naszej
kadrze materialy dotyczace tresci proekologicznych.

W ramach dziatan CSR przekonujemy, ze ekologia
i ochrona srodowiska to nasze codzienne nawyki i zacho-
wania. To nasze domy, mieszkania, nasze biuro, warsztat
i inne miejsca pracy. To wolny wybér srodkéw komunika-
cji i sposobu spedzania wolnego czasu.

SB: Mowigc o ekologii, nie sposob nie wspomniec o tym, ze
jeden z oddziatow PSG testuje innowacyjny system auto-
matycznej identyfikacji i lokalizacji defektow infrastruk-
tury gazowej wykorzystujgcy zjawisko emisji akustycz-
nej. Jest to pierwszy tego typu projekt w spolce, na ktory
uzyskano dofinansowanie ze srodkow Unii Europejskiej.
Czy PSG planuje dalsze dziatania w kierunku wdrazania
innowacyjnych rozwigzan w dystrybucji gazu?

RW: Tak, Polska Spdtka Gazownictwa realizuje i planuje
przedsiewziecia majace na celu podnoszenie efektywnosci
dystrybucji paliw gazowych, bezpieczenstwa eksploatacji
infrastruktury gazowej oraz ciagtosci dostaw.

I tak np. PSG testuje rozwiazanie technologiczne,
umozliwiajace znakowanie gazu z wykorzystaniem nano-
znacznikéw na potrzeby identyfikowania zrédet gazu oraz
oznaczania paliw alternatywnych w sieci dystrybucyjnej
gazu. Pracujemy takze nad mozliwymi do zastosowania
rozwigzaniami organizacyjno-procesowymi i techniczny-
mi prowadzacymi do usprawnienia procesu analizy tech-
nicznej mozliwosci przytaczenia instalacji wytwarzajacej
biometan do dystrybucyjnej sieci gazowe;.

Planujemy réwniez wprowadzenie nowych metod
kontroli gazociagéw, komplementarnych do aktualnie
stosowanych, np. tych wykorzystujacych zdjecia satelitar-
ne oraz systemow umozliwiajacych ich analize i generacje
uzytecznych dla spotki raportow.

Analizowana jest takze mozliwos¢ zastosowania aplikacji
do odczytéw gazomierzy przez odbiorcéw grup taryfowych
W-11i W-2. W ramach dzialan B+R+I prowadzone sg testy
alternatywnego sposobu telemetrycznego pozyskiwania
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danych odczytowych z uktadéw pomiarowych. W badanym
modelu odczyt realizowany jest za pomoca innowacyjnej
nakladki wizyjnej z wmontowana kamera wykonujaca zdje-
cia cyferblatu. W kolejnym etapie zdjecie, z wykorzystaniem
sztucznej inteligencji, przetwarzane jest na odczyt w postaci
liczbowej przez algorytm odczytowy OCR.

Majac na uwadze transformacj¢ energetyczna, spétka
zainteresowana jest rowniez udzialem w przedsiewzieciach
majacych na celu badanie wplywu domieszek wodoru i bio-
metanu na zachowanie instalacji sieciowej oraz optymaliza-
qji zarzadzania infrastrukturg gazowa. PSG jest cztonkiem
Mazowieckiej Doliny Wodorowej i zamierza aktywnie wia-
czad si¢ w przedsigwziecia planowane do realizacji. Koncen-
trowac si¢ bedziemy na tych zadaniach, w ktdrych transport
wodoru rurociggami stanowi istotny element tematyczny.

SB: Czy w spotce jest wdrazany i realizowany Zintegro-
wany System Zarzqdzania?

RW: Zintegrowany System Zarzadzania funkcjonuje w Pol-
skiej Spotce Gazownictwa od 2016 roku i od tego czasu
niezalezna jednostka certyfikujaca okresowo ocenia jego
zgodno$¢ z wymaganiami norm odniesienia. Wszystkie do-
tychczasowe oceny sg bardzo pozytywne, co potwierdzaja
m.in. przyznane certyfikaty. Gléwna korzyscia z wdrozenia
i funkcjonowania systemu w PSG jest m.in. pomoc w zarza-
dzaniu organizacja tak, by zwigkszac jej zyski. Moge zapew-
nié, ze system bedzie stale udoskonalany w kolejnych latach.

SB: Jak wyglada wspotpraca spotki z polskimi uczelniami
wyzszymi? I czy prowadzone sq dedykowane programy
szkoleniowe z uczelniami, takze zagranicznymi, majgce
na celu state podnoszenie kompetencji pracownikow?

RW: Na co dzienn wspétpracujemy z 14 uczelniami wyz-
szymi i reprezentujacymi je Biurami Karier, 5 szkotami
zawodowymi oraz Urzedami Pracy w calej Polsce. Celem
tych dziatan jest gléwnie pozyskanie nowej kadry monter-
skiej ze szkot branzowych, w regionach Polski najbardziej
zagrozonych odptywem pracownikéw z tej grupy zawo-
dowej, a takze organizacja praktyk i stazy dla studentéw
oraz absolwentéw w ramach réznorodnych specjalizacji
we wszystkich lokalizacjach PSG w calej Polsce.

Organizujemy takze cieszace si¢ duzym zaintereso-
waniem studentéw szkolenia ,Daj si¢ zrekrutowal” oraz
bierzemy udziat w projektach organizowanych przez
uczelnie, jak np. ,Energy Week” na SGH.

W 2018 roku PSG rozpoczeta réwniez kierowanie grup
pracownikéw na zamknigte studia podyplomowe, przygoto-
wane specjalnie z myslg o ich rozwoju, w ramach realizacji
jednego z celow strategicznych spétki — zapewnienia ciagto-
$ciwiedzyikompetencji. Do tej pory zostalo uruchomionych
14 takich studiéw dla poszczegdlnych grup pracownikéw.
Dotyczyly one m.in. nowoczesnego gazownictwa i zarza-
dzania w sektorze gazownictwa, transportu i eksploatacji
instalacji ladowych LNG, a takze ochrony infrastruktury
krytycznej paristwa w obszarze dystrybucji paliw gazowych.

SB: Dzigkuje za rozmowe.



6 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2022

POLSKA

SPOtKA GAZOWNICTWA

Polska Spétka Gazownictwa sp. z 0.0. jest najwiekszym operatorem systemu dystrybucyjnego gazu w Polsce. Zatrudnia
11,5 tys. pracownikéw, dziala na terenie catej Polski i rocznie dystrybuuje ok. 13 mld m® gazu.

PSG jest nowoczesnym przedsigbiorstwem o bogatych tradycjach, czerpiacym doswiadczenie z ponad 160-letniej historii
gazownictwa na ziemiach polskich. Jest takze jednym z najwigkszych w Europie operatoréw systemu dystrybucyjnego gazu.
Spétka eksploatuje sie¢ gazowa o dlugosci ponad 200 tys. km, co stanowi 97 proc. sieci dystrybucyjnej gazu w Polsce.

Kluczowym zadaniem spétki jest niezawodny i bezpieczny transport paliw gazowych siecig dystrybucyjna na terenie
calego kraju bezposrednio do odbiorcéw konicowych oraz sieci innych operatoréw lokalnych.

Do innych zadan PSG nalezy realizacja uméw o przylaczenie do sieci gazowej, rozbudowa, konserwacja oraz remonty
sieci i urzadzen, a takze dokonywanie pomiaréw jakosci i ilosci transportowanego gazu.

Polska Spétka Gazownictwa jako Narodowy Operator Systemu Dystrybucyjnego Gazu realizuje m.in. polityke energetycz-
ng rzadu RP, a takze bierze udzial w wyréwnywaniu réznic cywilizacyjnych poprzez rozwdj infrastruktury dystrybucji gazu.
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Introduction

M odern globalization processes establish additional
qualitatively new requirements for persons en-
gaged in entrepreneurial activity on a professional ba-
sis and, accordingly, for the training of such specialists.
The training of highly qualified entrepreneurs with its
integral component should include the formation of ed-
ucational competences of applicants who would be able
to implement their professional activities efficiently and
accountably in a cross-cultural (multicultural, transcul-
tural) environment. It is an essential feature of civilized
entrepreneurship. Therefore, its features and proper-
ties objectively determine the content of the profile of
a modern marketer, which should be appropriately re-
flected in the educational activities of higher education
institutions (HEIs) for the training of these specialists.
It necessitates the proper normalization of standards for
the training of marketers.

Globalization and internationalization make the pres-
ence of cross-cultural competences for future specialists,
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first of all for marketers, even more advanced. On a new
qualitative level, the requirements for the formation of
cross-cultural competences appear in the context of digi-
tal economy. Under such conditions, economic activity in
all industries and spheres is carried out in a multicultural
environment not only in foreign (international), but also
in domestic (national) markets.

The war in Ukraine, especially the further overcoming
of its consequences, emphasizes the importance of this
issue, as it must be accompanied by the large-scale entry
of foreign capital into the domestic market. Implement-
ing relevant projects and active deployment of foreign
specialists in Ukraine will intensify the interaction of do-
mestic marketers with carriers of other national business
cultures on a systematic (and long-term) basis.

The approval of the first professional standard in
Ukraine in the field of marketing (specialty ,Market
Analyst”) is not only particularly necessary, but it is also
an indicator of a high level of awareness of these issues
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by the academic community and the Ministry of Econ-
omy of Ukraine (2021). The main thing is the awareness
of the need for practical educational activities based on
the innovative basis. Its component, as the experience of
developed countries shows, is the formation of an actual
profile of specialists, an integral feature of which is the for-
mation of cross-cultural competences. It provides training
of marketers for an action in the international stochastic
environment: only such stable competences make pos-
sible to make activities effective in today’s multicultural
international context.

However, it is mundane to face a number of organiza-
tional, managerial, scientific, methodological and didactic
problems during the learning process of the higher edu-
cational institutions at all levels of formation of cross-cul-
tural competences of marketers, as well as specialists of
all specialties (this situation is not unique to Ukrainian
educational sphere but to one degree or another, it is pret-
ty standard in many European countries).

That is why, it is quite necessary to generalize organ-
izational and managerial approaches, as well as educa-
tional and methodological practices for the formation of
cross-cultural competences of specialists in developed
countries; at the same time, it is required to take into
account this kind of experience in Ukrainian higher ed-
ucation institutions.

The generalization of the analysis of the development
of cross-cultural competences of marketers and specialists
in other specialties of economic profile in the Ukrainian
language and world science shows that they are deter-
mined by an insufficient level of awareness of the essence
of the competence approach. In Ukraine, this is primarily
connected with the insufficient level of standardization
of these aspects in the current educational standards,
including marketers of the first (bachelor’s) and second
(master’s) degrees.

The main deterrent to the formation of cross-cultural
competences of marketers, as well as specialists in other
specialties, is the initial level of comparative research of
national business cultures. Nevertheless, there is a reason
to consider that this kind of shortcoming is more or less
characteristic for many countries, including the most de-
veloped countries of the European Union.

The purpose of the article is to elaborate proposals
aimed at improving the normalization in the standards of
Ukraine for the training of marketers for their profession-
al activities in a multicultural environment, which is the
basis for the formation of the innovative profile of mar-
keting specialists and competitiveness in domestic and
foreign labor markets.

Review of the literature on the subject

I n general, the issue of reflecting the aspects of intercul-
tural environment in educational activities has not yet
acquired systematic research in Ukraine. It was put on the
agenda by the team of authors led by A. Starostina (2012)
concerning developing issues of marketing research in
the international and national markets. An attempt to
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study particular aspects in a broader context regarding the
conduct of entrepreneurship was made by I. Medvedeva
(2017). Somewhat more common of such kind of research
developments exist in the field of management. Practically,
the first work like that was the textbook by N. Todorova
(2008). At first, there were joint developments of Ukrainian
and Polish authors in the field of management (Glinkows-
ka, Chebotarov, 2019), and some examples of consideration
of issues of identification and formation of cross-cultural
competences of the marketer (Chebotarov, 2021).

At the same time, it should be noted that the mastering
by enterprises from the countries of the former socialist
bloc under economic practices in the European Union
naturally actualized the issue of training specialists who
would be able to operate successfully in the multicultural
environment. That kind of development was carried out
in Lithuania (Rutkovska et al., 2017). Research, which
was published based on the example of the Czech Re-
public (Jurasek, Potocky, 2020) and Slovakia (Gallo et al.,
2021) in this area, is reasonably productive. The issue of
management of innovation in the activities of higher edu-
cation institutions in Georgia in order to form cross-cul-
tural competences of civil servants is set (Lekashvili,
2019). Research on developing new marketing communi-
cation tools has emerged to form an innovative business
in today’s global multicultural economic and institutional
challenges (Krchova, Svejnova Hoesova, 2021).

At the same time, papers that directly consider the
practical aspects of training marketers for professional
activities in a cross-cultural environment are quite few
(Reisenwitz, Iyer, 2009; Holden, 2004; Trim, Lee, 2021).

Research method

he research methodology applied in the paper is

based on innovative principles for the organic com-
bination of classical approaches to scientific knowledge
and modern research practices. The classical approach is
the traditional use of dialectics as a basis for the use of
specific methods of cognition. In this context, the follow-
ing methods were used. System approach is considering
the formation of cross-cultural competences of marketers
in the set of problems of standardization of the general
activity of educational institutions in implementing edu-
cational programs.

The method of ascent from the abstract to the concrete
is used in the analysis of the dialectic of the transition
from general competences to special competences of mar-
keters with their subsequent implementation in achieving
learning outcomes. The method of concreteness of truth
is used for the purpose of considering researched ques-
tions in terms of the preparation standard of marketers of
the first education level. Methods of generalization and
comparison are applied in the context of identifying the
most typical shortcomings in the formation of cross-cul-
tural competences in Ukrainian universities in compari-
son with the best examples of Polish universities.

Modern innovative practices of cognition are primar-
ily interdisciplinary approach, intercultural approach



8 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2022

and the method of comparative analysis which are used
in a detached form in distinguishing national business
cultures as a general epistemological and empirical basis
for analyzing the formation of cross-cultural competences.
The graphic-illustrative method was used in considering
the educational and qualification requirements regarding
the formation of cross-cultural competences of applicants
in the current standard of ,,Marketing” specialty of bache-
lor’s degree and in reflecting the proposals of the authors
to improve training in this particular area.

The main content of the research methodology is to
understand, using the example of Poland, the common
European practices for the formation of cross-cultural
competences of students and to substantiate proposals for
their implementation in the educational process of higher
education in Ukraine.

Research results

he conceptual understanding of the implementa-

tion of the competency approach to the formation
of cross-cultural competences of marketers is already
regulated in some way by the Ministry of Education and
Science of Ukraine. Such standards play a positive role
and lay the basic foundations for the relevant activities
of the higher educational institutions. The current state
standards of training are aimed at regulating the solution
of these issues (there are reasons to note that the standard
of master’s level of education in this regard is not perfect
(The Ministry of Education and Science of Ukraine, 2019).
These aspects are embodied in the professional standard
of the specialty ,Market Analyst” (The Ministry of Econ-
omy of Ukraine, 2021).

In the Ukrainian standard of higher education of the
first (bachelor’s) degree of specialty 075 ,Marketing” in
the field of knowledge 07 ,Management and Adminis-
tration” cross-cultural content of training is reflected in
logically determined general and special competences
aimed at achieving learning outcomes in this area (The
Ministry of Education and Science of Ukraine, 2018).
This approach is reflected in the correlation of education-
al and qualification requirements of this standard because
of the classical educational triad: general competences,

4

special (professional) competences, learning outcomes.
The defining line of this correlation is embodied in the
triad GC13 - SC13 - LO15 (GC - General Competences;
SC - Special Competences; LO - Learning Outcomes).
A similar integral is contained in the current standards of
Ukraine for the preparation of bachelor and master stu-
dents in other specialties (Figure 1).

There are scientific, methodological and organization-
al-educational grounds to note that from the existing four-
teen special competences the issues of future specialists in
the international environment (international conditions,
foreign economic sphere, etc.) have not been reflected
in the current standard specialty ,Marketing” of the first
(bachelor’s) degree. This is evidenced by an unbiased
analysis of this standard’s content of special competences
(The Ministry of Education and Science of Ukraine, 2018).

In that case, it should be clearly understood that for the
marketer the ability to act in the cross-cultural environ-
ment (and the presence of such established signs in the
profile of the marketer) is even more relevant than for the
specialist in any other functional economic field: finance,
management and purely economics (more cross-cultural
issues) competences, however, only in comparison with
the training of specialists in the field of finance, manage-
ment and economics, are relevant in the training of adver-
tisers and specialists in the field of social communications.

The concept of ,marketer profile” can be formulated
as follows. It is a system of professional (general entrepre-
neurial), highly specialized, general cultural, psychologi-
cal, and even physical competences (qualities, properties,
requirements) of a specialist, identified in the relevant
characteristics and their resulting assessments, which
a marketer of a particular hierarchical level of an enter-
prise (organization) must possess to fulfill the regulatory
requirements and assigned job responsibilities adequately.

This update is determined by the fact that the content
of consumer behavior and its formation constitute the es-
sence and functional purpose of the professional activity
for (and only) a marketing entrepreneur.

It is essential to mention that consumer behavior, even
in the field of meeting its primary needs, is significant-
ly shaped by national, religious and ethnic influences,
which are logically ,superimposed” on the interconnected

Act socially responsibly and consciously on the basis

LO15

of ethical principles of marketing, respect of cultural diversity and the values

of civil society with respect of rights and freedoms of a person

SC13

T

An ability to plan and conduct effective marketing

activities of the market entity in cross-functional terms

GC13

I

An ability to work in an international context

Figure 1. Logic relation line between educational and qualification requirements for the for-
mation of cross-cultural competences in the acting standard of specialty 075 ,,Marketing” of

the first (bachelor’s) educational level
Source: developed by the authors
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mental, historical, cultural and social factors; derivative
motives and consumer assessments of various market
participants. This set of factors, motives and assessments
becomes relevant in the interaction of entities that are
carriers of different cultures, nationalities and countries.

The set of the given signs (features, characteristics and
properties) also creates the essence of the cross-cultural envi-
ronment. It is the most important factor in the marketing of
consumer goods: B2C (business-to-consumer). In the field
of marketing of industrial goods: B2B (business-to-business)
cross-cultural aspects also affect the behavior of market
participants, but for objective reasons its impact is less in-
tense (in terms of B2B marketing, the relationship of market
participants is less common than in B2C marketing, their
content is different, nevertheless, the price of possible profes-
sional miscalculations grows significantly).

At this moment, the Ukrainian educational sphere fac-
es a new challenge with the approval of the professional
standard of the specialty ,Market Analyst™ the need to
reflect not only the requirements of educational standards,
but also professional requirements for cross-cultural skills
in the educational process. It puts on the agenda the issue
of implementing the norms of the National Classifiers of
Occupations.

Thereby, the dialectical problem of ,breeding” in the
educational programs of universities and colleges educa-
tional and professional qualifications arises immediately.
The experience of implementing such an approach in
the specialty 051 ,Economics” in the field of knowledge
05 ,Social and Behavioural Sciences” at Luhansk Taras
Shevchenko National University (Poltava) confirms
a great number of new scientific, methodological, didactic
and organizational issues. The practical implementation
of such programs raises a number of issues for the selec-
tion and even development of new educational compo-
nents that should ensure the formation of appropriate
general and especially special competences aimed at
achieving learning outcomes of the cross-cultural content.

Due to the implementation of Ukraine’s European in-
tegration course and the task of its entry into the world
community as a full-fledged subject, the need for the
formation of cross-cultural competences and relevant
training results are put forward not only as an urgent
educational problem, but also as an important practical
economic problem (a modern complex institutional prob-
lem in a broader sense). It also concerns the need to form
cross-cultural competences of profiles of professionals in
different specialties: managers, finance, advertisers, etc.

The experience of organizing the educational process
at Polish universities and colleges and the experience of
Ukrainian co-authors of the article regarding teaching
during the 2016-2020 and 2021-2022 academic years
as a Visiting Professor at the University of Lodz, and
experience in implementing Ukrainian-Polish projects
(in 2020-2021 implementation of the theme ,National
business cultures of Poland and Ukraine: improving the
scientific and practical foundations of cooperation in Eu-
ropean and world markets” — state registration number
01200103807 under the aegis of the Ministry of Education

ZARZADZANIE ORGANIZACJAMI | 9

and Science of Ukraine and Polish National Agency for
Academic Exchange NAWA and in 2022 the topic ,Theory
and practice of comparative analysis of profiles of entre-
preneurs (on the example of Poland and Ukraine)” under
the project Competition for scholarships for researchers
from Ukraine IDUB ,,Excellence Initiative — Research Uni-
versity” and international project under the aegis of the
German-Ukrainian Academic Society on HEI's manage-
ment ,THEA Ukraine X” is scientific, methodological and
educational, organizational basis for the conclusion. The
formation of cross-cultural competences of applicants is
carried out through a systematic study in developed coun-
tries of a set of issues pertaining to theory and practice
of economic management of the European Union. Such
issues are considered within each discipline (and virtually
every topic of all disciplines); they act primarily as a kind
of emotional and cognitive background, and after all as
the substantive basis for consideration of specific issues of
lectures, practical classes, business games and case studies,
internships and, as a result, graduation scientific works.

The initial scientific and methodological basis for the
formation of the cross-cultural competences of Europe-
an students is the discipline ,Cross-Cultural Commu-
nications”. It may differ from one university to another
(considering different aspects of cross-cultural commu-
nication at the corporate, national and supranational
levels). The substantive basis of this discipline is the study
of national business cultures: their models, parameters,
measures, generalized evaluation and comparative anal-
ysis (Glinkowska-Krauze et al., 2020); at the same time,
it is extremely important to reflect the role of religion in
the formation of national business cultures (Chebotarov,
Chebotarov, 2020). This integral is defined by the consid-
eration of the essence of cross-cultural competences which
is carried out through the study of the theory and practice
of cross-cultural interaction. Already on this basis, such
disciplines as ,,Cross-cultural marketing”, ,,Cross-cultural
management’, ,International business” (as well as ,,Forms
of cooperation of enterprises’, ,Business etiquette”, etc.)
are studied by economic specialists.

The experience of teaching the educational compo-
nent ,,Cross-Cultural Communications” at the Faculty
of Management, at the University of Lodz (marketing
department is a structural unit of this faculty) to appli-
cants from the European Union, Asia and Africa, as well
as expertise of Polish scholars as stakeholders in the ed-
ucational programs of Ukrainian universities (as well as
Luhansk Taras Shevchenko National University) provide
a prosperous opportunity to make proposals to improve
the standardization of training of marketers on the forma-
tion of cross-cultural competences.

When taking into account a more complete reflection
of aspects as to the activities of future specialists in the
international context of specialty ,Marketing” of the first
(bachelor’s) degree in Ukraine, these proposals are de-
signed for educational and qualification requirements of
this standard. In this case, the authors proceed from three
positions, each of which synthesizes epistemological, sci-
entific and methodological aspects of the problem.
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The first one. According to the actualization of issues
of training of the future specialists to work in the inter-
national sphere based on cross-cultural competences, it
makes sense to significantly strengthen the emphasis on
these issues in the educational process of Ukrainian ap-
plicants (this practice is common to all former socialist
countries which in reality implement European integra-
tion transformations).

The second one. In order to provide a comprehensive
approach to the formation of cross-cultural competences
which is considered in Figure 1, the educational and qual-
ification triad will be appropriate to expand horizontally:
thereby, general and special competences as well as learning
outcomes that reflect the content of the international con-
text, acquire the characteristics of a kind of blocks (groups).

The third one. The substantiation of these proposals is
based on the general principle of civilization ,,not to harm™
such proposals do not reject the existing positive develop-
ments, but are aimed at enriching them by correcting objec-
tively identified ,positions” that need some improvement.

The implementation of this approach has been pre-
sented in Figure 2 (proposals aimed at enriching general
and special (professional) competences as well as learning
outcomes of cross-cultural content and activities in the in-
ternational context are highlighted in italics).

Figure 2 shows proposals for improving the implemen-
tation of the competency approach aimed at ensuring the
activities of future marketers in the multicultural environ-
ment (such activities may be carried out effectively and
socially responsibly only on the basis of actually formed
sustainable cross-cultural competences).

4

The methodological approach of the educational stand-
ards development for general competences on the principle
of the ,minimum special” (its application is based on the
modern European practice and is quite legitimate both
scientifically and methodologically) makes it possible to
work out specific proposals aimed at achieving the ap-
proach put forward by the authors. So, the content of the
general competence GC9 is expedient to be supplemented
by introducing skills of using not only information, but
also cross-cultural communication technologies. With the
adoption of these proposals, the transition from GC9 to
GC10 and to GC13 (which is indicated by arrows pointing
to the right in Figure 2) should be truly logical and is going
to ensure the necessary properties (qualities) of applicants
to work in the international context.

The block of special competences built in the standard of
specialty 075 ,Marketing” of the first (bachelor’) level of ed-
ucation in the researched direction should have the greatest
completions. It applies to the relevant competence of SC3 to
complement the intercultural environment, SC6 to supple-
ment the content of marketing research in the international
context and SC13 to supplement cross-functional capacity
with interdisciplinary and intercultural dimensions.

The presented proposals for the block of special
competences, which also enrich due to the dialectic the
transition from SC3 to SC6 and to SC13 (and the content
of SC13 in its new form) increase the emphasis not only
based on the need to train the marketers in the interna-
tional environment, but also strengthen the legitimate
argumentation concerning the identification of marketing
activities as creative ones at its core.

LEARNING OUTCOMES

P8
Apply innovative approaches

Act socially responsibly

P17
Demonstrate skills of written

to the marketing activities
of the market entity, adapt
flexibly to changes
in the intercultural marketing
environment

!

SC3
Ability to use theoretical marketing
positions to interpret and predict
phenomena
and processes in the intercultural
marketing environment

!

GC9
Skills in the use of information
and cross-cultural communication
technologies

-- o>

R I

-- o>

and consciously on the basis
of ethical principles
of marketing, respect of cultural
diversity and values of civil society
with respect of individual rights
and freedoms

! !

SPECIAL (PROFESSIONAL) COMPETENCES

and oral professional communication
in national and foreign languages,
as well as proper use of professional
terminology

- -

SCé SC13
An ability to conduct marketing Ability to plan and conduct effective
research in various areas marketing activities of a market
entity in cross-functional,
interdisciplinary and intercultural

of marketing activities
in the international context

dimensions
GENERAL COMPETENCES
GC10 GC13

An ability to communicate
in a foreign language

An ability to work
in the international context

Figure 2. The proposed line of causality of improved general and special (professional) competences and learning outcomes on the
formation of cross-cultural competences for the new standard of specialty 075 ,,Marketing” of the first (bachelor’s) educational level

Source: developed by the authors
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The proposals shown in Figure 2 regarding the im-
provement of the content of these general and special
competences are organically embodied in the training re-
sults of the future marketers; provided that the content of
the result LOS8 in the standard on the adaptation of mar-
keting activities to changes in the intercultural marketing
environment is supplemented. Moreover, in this case it is
logical and natural to enrich the educational learning out-
comes in the transition from LO8 to LO15 and eventually
as a result of LO17.

These particular proposals for the formation of
cross-cultural competences of marketers are based not
only on how extensive educational experience of the au-
thors is, but also on their professional activities in foreign
economic enterprises of Ukraine and Poland, participa-
tion in numerous prestigious European scientific and
practical projects. It means that such proposals have quite
sufficient empirical basis and confirmation.

Thus, there are scientific, methodological and educa-
tional-practical grounds to note: the proposals regarding
the formation of cross-cultural competences of marketers
and their preparation for activities in the multicultural
environment are innovative in their content (not only
for educational institutions of Ukraine but also for other
countries) and they are able to strengthen the competi-
tiveness of specialists in national and international labor
markets.

Conclusions

he formation of cross-cultural competences for the

educational sphere of all countries is a complex and
rather long process. It faces a number of additional objec-
tive and subjective factors in Ukrainian education. There-
fore, systematic organizational and managerial work is
needed both at the national level (primarily by the Min-
istry of Education and Science) and at the level of edu-
cational institutions and departments of economic profile
(with a combination of their practical actions in this area).
Because only on such ground it is possible to ensure the
implementation of systemic changes in implementing the
experience of leading countries in forming an innovative
profile of marketers, one of the defining features of which
constitute cross-cultural competences.

The primary scientific prospects of the research are:
deepening the content of general and special competences
and learning outcomes concerning the activities of mar-
keters in the multicultural environment; conducting sys-
tematic developments on national business cultures and
developing educational components that would combine
aspects of cross-functional marketing activities in inter-
disciplinary and intercultural dimensions with the use of
modern digital technologies.

From the perspective of methodological support for
the formation of cross-cultural competences of economic
specialists in educational institutions of Ukraine, publica-
tion of the main works of Western researchers on this top-
ic in Ukrainian is relevant. Primarily, the founder of the
theory of cultures and economic comparative studies of
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the famous scientist and practitioner G. Hofstede (1980;
1994) and his counterpart F. Trompenaars (1993) (publi-
cation of G. Hofstede’s works is going to become a signif-
icant culturological phenomenon in Ukraine as a whole).
The C. Rapaille’s (2004) scientific publication is extremely
important for marketers.

The general basis for the implementation of the propos-
als is to bring to a qualitatively new level the acquisition
of English language by all participants in the educational
process in Ukraine.
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Wielokulturowe zasady tworzenia
innowacyjnego profilu marketera: zastosowanie
polskich doswiadczen w Ukrainie

Streszczenie

Celem artykutu jest wypracowanie standardéw dotycza-
cych szkolen przygotowujacych ukrainskich markete-
réw do pracy w wielokulturowym srodowisku. Zawarte
w opracowaniu wnioski oparte sa na analizie przedmio-
towej literatury i na doswiadczeniach Polski w zakresie
szkolen i tresci przedmiotéw na uczelniach o profilu me-
nedzerskim. Artykut stanowi naukowsa dyskusje w zakre-
sie organizacyjnego, metodologicznego i dydaktycznego
wsparcia w procesie ksztaltowania miedzykulturowych
kompetencji przysztych marketeréw w Ukrainie. Celem
badan empirycznych bylo wypracowanie propozycji tresci
ksztatcenia ukrainskich studentéw studiéw licencjackich
i magisterskich dla ksztattowania ,innowacyjnego profi-
lu marketer6w” i wzmacniania ich konkurencyjnosci na
krajowych i zagranicznych rynkach pracy. Wktad autoréw
w rozwdj problemu polega na opracowaniu definicji ,,pro-
filu marketingowego” oraz na uzasadnieniu uwzglednienia
zagadnienia wielokulturowosci w procesie ksztalcenia
ukrainskich marketeréw. Analize poruszonego problemu
oraz wnioskowanie ulatwia doswiadczenie ukrainiskich
autor6w opracowania, zwiazane z realizacja programu
visiting professor w Polsce oraz do$wiadczenia wszyst-
kich autoréw w realizacji wspdlnych ukrainsko-polskich
i ukrainsko-niemieckich projektéw badawczych z zakresu
internacjonalizacji przedsigbiorstw i miedzynarodowej
ekonomii. Wspdtpraca miedzy naukowcami ukrain-
skimi i polskimi (od 2016 roku) stala sie podstawa do
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zgromadzenia odpowiedniego materialu empirycznego.
Aby znalez¢ odpowiedz na poruszane w opracowaniu pro-
blemy badawcze, przeanalizowano istote i zakres wymagan
edukacyjnych i kwalifikacyjnych dla osiagnigcia efektow
uczenia polskich marketeréw oraz zasady europejskich
doswiadczen w ksztattowaniu takich kompetencji. Wy-
niki badari moga by¢ pomocne dla nauczycieli placéwek
oswiatowych w realizacji dziatan edukacyjnych w ramach
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specjalnosci ,Marketing”, studentéw, dydaktykéw oraz
praktykéw, zwlaszcza tych prowadzacych dzialalnosé han-
dlowa i ustugows,.

Stowa kluczowe

miedzykulturowe kompetencje zawodowe, innowacyj-
nos$¢, profil marketera, srodowisko wielokulturowe

THE ROLE OF THE SUPREME AUDIT INSTITUTIONS
IN COUNTERACTING VAT GAP IN THE EUROPEAN
STATES. A CROSS-COUNTRY COMPARATIVE STUDY

DOI: 10.33141/p0.2022.09.02

Zbystaw Dobrowolski

Introduction

he Value Added Tax (VAT) gap is enormously dan-

gerous in all European Union Member States. These
countries are losing revenues due to tax fraud and inad-
equate tax collection systems. The VAT gap, understood
as the difference between expected VAT revenues and
VAT collected is caused by tax fraud, tax evasion, bank-
ruptcies, financial insolvencies, or miscalculations (the
European Commission, 2021; Center For Social and
Economic Research, 2022). This issue is crucial for the
proper functioning of the macrostructure — the state. The
reduction of tax incomes may reduce the scope of public
tasks. However, one should consider tax fraud’s negative
influence much wider. An ineffective tax collection system
shows the limited potential of the state (Fukuyama, 2014).
It, in turn, affects the erosion of public trust — a necessary
component of social capital, without which it is difficult to
achieve a competitive advantage. Considering the role of
supreme audit institutions (SAIs) in ensuring the proper
functioning of the public sector, one needs to determine
the SAIs role in combating VAT fraud, which is part of
a broader phenomenon - tax fraud.

In all EU Member States, supreme audit institutions
(SAIs) are subordinate to parliaments. They are not part
of the executive branch of the State (European Court of
Auditors, 2019). Such a SAIS’ position in the State struc-
ture and broadest audit rights should enable SAIs to play
a crucial role in VAT fraud prevention.

Little is known about SAIs role in VAT fraud pre-
vention. The research aims to eliminate this research
gap. The study does not discuss the main types of VAT
fraud. Equally, there is no attempt to summarise the main
features of these respective fraudulent schemes. This
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preliminary study focuses on SAIs — public organisations
and how they fulfil their public tasks. Therefore, the study
intends to resolve the following research question — RQ1:
how do SAIs deal with the VAT gap issues?

To resolve the research problem, the author first explored
the literature on SAIs. Subsequently, SAT’s activity to reduce
the VAT gap were examined through an analysis of SAIS’
documents published by SAIs on their Webpages. Finally,
the author presents and discusses the findings, derives
directions to advance the research further, and provides
practical tips for SAIs activities, which may increase their
influence on the public sector and improve its activities.

Literature review

AT revenues play a significant role in public funding.
Funds from VAT account for around 13 per cent of
total revenues. This revenue covers EU expenditure in
2014-2020 and amounts to over 900 billion euros. For
example, in 2018, the EU member states’ tax revenue
(including social contributions) stood at 40.3 per cent
of Gross Domestic Product and accounted for 89.4 per
cent of total government revenue. In 2018 EU spending
totalled 156.7 billion euros. It amounts to 1 per cent of
EU gross national income and represents approximately
2 per cent of total public spending in the EU Member
States (The European Court of Auditors, 2015; Center for
Social and Economic Research, 2018, 2022; Lamensch,
Ceci, 2018; Taxback International; Eurostat, 2019; The
European Commission, 2021).
Lost VAT revenues have a multifaceted negative impact
on EU citizens: 1) It reduces government spending on
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public goods and services necessary to meet public needs
adequately; 2) It undermines the rule of law and the tax
trust, which we define as taxpayer belief that all individu-
als and organisations obliged to pay the same taxes realise
tax obligations in the same manner; 3) The missing VAT
may be unable to sustain development and recover from
the COVID-19 pandemic (The European Commission,
2021).

Causes of the VAT gap may include, for example, tax
evasion and bankruptcies but also maladministration.
Inefficient administration facilitates VAT evasion by tax-
payers, and the reasons for its incorrect operation may
include inappropriate human resource management,
unclear organisational structure or corruption. (The
European Court of Auditors, 2015; Center for Social and
Economic Research, 2018, 2022; Lamensch, Ceci, 2018;
Taxback International; Eurostat, 2019; The European
Commission, 2021).

The minor VAT Gaps were observed in Croatia (1 per
cent), Sweden (1.4 per cent), Cyprus (2.7 per cent), and
the largest — in Romania (34.9 per cent), Greece (25.8 per
cent), and Malta (23.5 per cent). Half of the EU-28 Mem-
ber States recorded a Gap above 8.6 per cent (Center for
Social and Economic Research, 2022).

The phenomenon of tax evasion, which employs the
use of illegal methods to avoid paying proper taxes, is
broadly described in the literature (e.g. Alstadsaeter et al.,
2019; Nygard et al., 2019; Sarnowski, Selera, 2019). All
these authors underline the illegality of such processes
in which a person or entity deliberately avoids paying an
actual tax liability. Carousel fraud is realised by collecting
the VAT for themselves rather than remitting it to the tax
authorities. For example, the Eurojust showed that the
fraud in Italy consisted of the fabrication of many invoices
for non-existent transactions, amounting to almost 500
million euros. For these activities, figureheads created and
administered bogus companies (European Union Agency
for Criminal Justice Cooperation, 2019).

Fraud tax catalyses corruption and reduces public
trust (Dobrowolski, 2017). The importance of trust in
organisations is well recognised in the literature. Trust
has been defined, among other things, as an element of
social capital (Tansley, Newell, 2007; Choudhury, 2008);
an organisational resource (Tzafrir, 2005); the founda-
tion of social interactions in organisations (Berg et al.,
1995; Weber et al., 2004), which creates the willingness
of individuals to invest and trade (Natalier, Willis, 2008;
Styles et al., 2008). This literature review shows that
trust plays a unique role in organisations, including
businesses. Without trust, they could not exist (Ennew,
Harjit, 2007). State institutions influence cooperation by
passing laws and regulations that create a predictable en-
vironment (Fukuyama, 2014). While State policies can
foster trust, the inefficient actions of the representatives
of public organisations in implementing the laws and
regulations, legal loopholes, fraud and corruption can
also erode trust. This statement leads to a generalisation
that SAT’s role is to prevent the erosion of public trust
(Dobrowolski et al., 2022).
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Trust is necessary to create social capital, which be-
longs to the most important values that constitute soci-
ety’s cohesion. Researchers point out that organisations
with sizeable social capital may achieve planned goals
more easily and benefit their stakeholders, achieving com-
petitive advantage (e.g. Burt, 2000, 2017; Lin, 2017). Over
the past few decades, social capital has become one of the
most influential ideas to explain organisational behaviour
at different levels (Lin, 2017). Coleman (1988, p. 98) de-
fined social capital as “a variety of entities with two ele-
ments in common: they all consist of some aspect of so-
cial structure, and they facilitate certain actions of actors”
Bourdieu (1986) perceives social capital as the aggregate
of the actual or potential resources linked to possession
of a durable network of more or less institutionalised re-
lationships of mutual acquaintance and recognition. Put-
nam (2000, p. 19) perceives social capital as “connections
among individuals and social networks and the norms of
reciprocity and trustworthiness that arise from them”. For
this study, one may understand social capital as public
trust, connections, and social networks that facilitate co-
operation and reciprocity. One may generalise that SAI’s
role is to create an environment that strengthens social
capital (Dobrowolski et al., 2022).

There are no differences of opinion among scholars
about the SAT’s role in modern societies (e.g. Dye, Stapen-
hurst, 1998; Pollitt et al., 2002; Cordery, Hay, 2019). Au-
thors empasize that SAIs have broad audit rights and may
review the functioning of a whole government system.

The SAISs, like law enforcement agencies, may play two
partly interrelated roles in the fight against VAT fraud:
They may prevent or detect this pathology. Dobrowolski
(2012) argues that SAT’s fighting against organisational
pathologies in which VAT fraud is included should be
multifaceted. It includes: 1) Incorporating VAT fraud is-
sues in Sais’s routine audit work; 2) Heightening public
awareness of SAIs’ preventive role through timely and
public disclosure of SAIs” audit findings; 3) Improving
methods and tools for combating VAT fraud; 4) Providing
a means for whistle-blowers to report cases of VAT fraud;
5) Cooperating with other national and international
intuitions in the fight against VAT fraud. Through such
a multifaceted audit approach, SAI strives to create a pre-
ventive environment that will bring integrity, transparen-
cy and accountability necessary to proper organisational
functioning (Dobrowolski, 2017).

Research methods

he analysis focused on SAIs perceived as public or-

ganisations, influenced by social and political factors.
Therefore, the study used methods belonging to social
sciences. It also means, that the study is not to be reflected
in the formalised language of mathematical logic and does
not lead to the creation of unchanging theories but remains
socially and historically limited (Sulkowski, 2013, p. 269).
The methodological triangulation enabled a broader con-
text of the studied issues (Campbell, Fiske, 1959; Greene
et al., 1989). Following Czakon’s assumptions about the
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literature review (2013, p. 47-67), the author used the da-
tabases of Scopus, Web of Science and Google Scholar, and
focused on the research problem (Snyder, 2019). The liter-
ature review consisted of a deliberate selection of literature
and its quantitative analysis with specific stages. The pro-
cedure included the following stages: defining the research
goal, selecting basic literature using databases, selecting
publications, and bibliographic and content analyses. In
the selection of publications, several keywords were used
to exclude random texts that do not fit the research goal.
After verification of abstracts, 106 publications were select-
ed for further analysis. The biographical analysis included
a citation analysis. The chosen and analysed literature is
included in the part of the article - references.

This study aimed to determine how the SAI deals with
the VAT gap, including the fraud problem. Therefore,
besides SAIs’ audit reports, the author also analysed in-
formation provided on the webpage of the International
Organisation of Supreme Audit Institutions - INTOSAI,
established by SAIs. Based on ISSAI 100 - Fundamental
Principles of Public-Sector Auditing (INTOSAI, ISSAI
100), it was assumed that all SAIs’ data classified as re-
stricted information could be unavailable to the public.
Other data should be provided to the public.

From among 28 EU Member States in 2019, the co-
untries with the highest VAT gap (€ Mil.) were selected
for further analysis, namely Great Britain, Germany and
Italy. Next, those countries with the most significant 2019
percentage of VAT Gap were selected for further study:
Greece, Romania, and Malta (Center For Social and
Economic Research, 2022). The study included all data
published by SAIs from the countries mentioned above
(Great Britain, Germany, Italy, Greece, Romania and Mal-
ta) on their websites from 2012 to 2018.

In sum, the research methodology is based on the lit-
erature study and the analysis of SAIs’ websites (selected
for the study). All SAIS’ VAT fraud reports published on
Sais’s websites have been analysed. The methodology did
not include interviews with SAIs representatives due to
audit secrecy. Besides, such interviews would not bring
any additional data beyond what was published in SAIs
reports. This research methodology enabled the author to
determine whether and to what extent the research pub-
lished so far has included the issue of the role of SAIs in
combating VAT fraud and to what extent SAIs analysed
VAT problems fraud.

Results and discussion

he International Organisation of Supreme Audit In-

stitutions (INTOSAI), which consists of more than
190 SAIs, did not focus SAIs activities on eliminating the
tax gap, including VAT fraud. The INTOSAI Strategic
Plan references the fraud problem generally. INTOSAI
states that SAI should ,review national transparency, risk
management, anti-fraud protection, and internal control
processes to contribute to corruption prevention efforts
consistent with the United Nations Convention Against
Corruption” (INTOSAI Strategic Plan 2017-2022, p. 13).
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This remark may indicate that INTOSAI did not recognise
tax fraud as a crucial threat destabilising the public sector.
Also, the analysis of the EUROSALI strategic plan, which
brings together SAIs from all over Europe, showed that
this organisation did not see the need to include the fight
against VAT fraud among its strategic goals (EUROSAL,
Strategic Plan 2017-2024). INTOSAI Development Ini-
tiative stated a need to detect fraud during the audit (IDI,
2022a). However, INTOSAI Development Initiative (re-
sponsible for SAT’s training), which focused on strength-
ening SAIs audit capacity, did not present a detailed audit
methodology and training focused on detecting VAT
fraud (IDI, 2022b). The analysis of the information from
the Webpages of the studied SAIs is presented in Table 1.

SAT’s recommendations should be realistic. Meanwhile,
the British SAI has formulated an audit of recommenda-
tions, which seems to be proper, but their implementation
does not only depend on the audited organisations. As
a result, such recommendations are challenging to imple-
ment. The British SAI pointed out that cases successfully
prosecuted took more than two years to complete, from in-
vestigation to prosecution. Therefore, SAI has highlighted
the need to speed up criminal proceedings (NAO, 2004). It
is worth noting that the length of court trials depends not
only on the quality of the evidence collected by law enforce-
ment agencies. The defence of the accused has the right to
submit motions to present new evidence in the case, which
may significantly extend the course of the trial. The reform
of the adjudication system must take into account the full
right of defendants to defend themselves and the court to
act under the principle of the presumption of innocence.

Based on the literature review and analysis of SAT’s audit
reports (listed in References), one may formulate the fol-
lowing universal audit questions, which may help to assess
the administrative efforts in fighting the VAT gap. First,
there is a need to identify the stakeholders responsible for
this task. One of them is the prosecutor’s office. However,
SAIs do not have the authority to verify the correctness of
ongoing investigations. Therefore, the audit of this critical
institution should be limited to the analysis of financial
issues. The audit should answer whether the budgetary
resources allocated to the functioning of the prosecutor’s
office are sufficient to meet its needs, including those result-
ing from the appointment of experts in cases of VAT fraud.

The key player in reducing the VAT gap is the Ministry
of Finance, tax and customs authorities. SAls audits in this
area should be multifaceted. Tax regulations should be an
important area of SAI analysis, and their result should
be the identification of legal loopholes. Such an analysis
should also make it possible to diagnose the division of
tasks between individual entities, mainly whether there
are gaps in the division of tasks or a situation of overlap-
ping powers of individual authorities. Besides, the train-
ing system for the employees of these offices should be
examined. SAIs should verify: 1) To what extent does the
training cover issues related to VAT fraud, including iden-
tification of taxpayers suspected of VAT fraud attempts
and carousel crimes? 2) What is the scope of anti-corrup-
tion training for these employees?
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Table 1. The SAl’s analysis of VAT gap

Analysed SAI

Findings

from Romania, Great
Britain, Germany and
Italy

They often analysed the issue of the VAT gap, revealing administrative irregularities or, as in Romania, weaknesses of the IT
system supporting the fight against the VAT gap. The German SAI pointed out some systemic constraints in VAT tax. Some
firms deliberately planned their insolvencies to avoid tax obligations. Therefore, the German SAI proposed restoring a legal
provision (revoked effective 1 January 1999). SAI proposed to give the tax authorities the status of a preferential creditor in
insolvency proceedings.

There is no information on the websites of SAIs on whether these institutions analysed the correctness of human resource
management in the audited organisations. Meanwhile, the success in detecting and reducing the VAT gap depends on the
motivation of employees from tax offices and other public organisations. Besides, there is a lack of information on whether
SAls analysed anti-corruption prevention in tax offices.

from Malta and Greece

There is no information on SAls audits regarding the VAT gap. In addition, in the Greece SAI audit plan, SAI did not plan
audits to determine how obliged public institutions detect and prevent VAT fraud.

Source: National Audit Office, Search Results for VAT Fraud; NAO, 2004; Romanian Court of Accounts, 2014, 2017, 2019, 2020, 2022; Bun-
desrechnungshof, Tax Revenue Losses in the Field of Value-added Tax, 2022; Bundesrechnungshof, Taxes - Audit Findings before 2020; Cor-
te dei Conti, Frode IVA; National Audit Office Malta, 2022; Hellenic Court of Audit, Products; Hellenic Court of Audit, Work Program 2021

It is known that the corruption of public officials facili-
tates the implementation of criminal activities. SAIs should
evaluate: 1) What is the verification system for candidates for
work in tax and customs offices? 2) Does it allow for identify-
ing persons with a conflict of interest and links with criminal
groups? 3) Does the remuneration system for tax and cus-
toms administration employees encourage these employees
to identify VAT fraud? 4) Is job rotation applied in these
offices to counteract a potential conflict of interest? (this
needs results from INTOSAI, GUID 5270) 5) What are the
whistle-blower protections in the tax and customs adminis-
tration? 6) Is there anonymisation of employees dealing with
combating VAT fraud to protect them and their families?

From the processing perspective, one needs to deter-
mine: 1) How is access to tax and customs information
protected? 2) Is the tax and customs administration
equipped with an IT system that effectively identifies VAT
fraud? 3) After disclosure of VAT fraud, is the collected
evidence immediately forwarded to the competent law
enforcement authorities? 4) Whether and with what effect
do the tax and customs authorities cooperate with FIU to
disclose illegal income? 5) How effective is the coopera-
tion of tax and customs authorities with their counterparts
from other countries? Besides, SAI should determine
whether any identified financial, legal, administrative and
human resource management constraints are reported to
the senior supervisor? What is the effect of these reports?

Implementing this proposed audit methodology should
allow SAIs to perform a multifaceted analysis of the effec-
tiveness of the state system for counteracting VAT fraud and
analyse the activities of individual organisations included
in this system. Focusing attention not only on legal issues
but above all on management issues, particularly the cor-
rectness of human resources management and cooperation
between organisations creating a barrier against VAT fraud,
has one more effect. Such audits analyse risk management
but also create conditions that facilitate building trust and
a culture of integrity, without which even the best legal
solutions will not bring the expected results. In this regard,
the research confirms the previous conclusions (e.g. Pollitt
et al., 2002; Kozuch, Dobrowolski, 2014).

Conclusions

his study brings several interesting conclusions, set-
ting the framework for further research on SAT’s role

in enhancing accountability, transparency and integrity in
public life. First, the study has shown that the SAIs have
audited the tax system and focused on VAT fraud issues.
However, there were no analyses of the effectiveness of the
human resources management system in audited fiscal
offices. Meanwhile, fiscal offices need motivated employ-
ees to reduce the VAT gap effectively. There is a need to
include human resource management issues during SAI’s
audits. Second, only the German SAI analysed legal solu-
tions that increase the cost of criminal activity. Meanwhile,
it is necessary to specify all solutions that increase the
effectiveness of detecting VAT crimes and simultaneously
increase the risk of criminal activity, which increases its
cost. Third, SATI’s audit recommendations should be real-
istic. Otherwise, they can be attractive only to the readers
of audit reports but not helpful in reducing the VAT gap.

The study has also shown that INTOSAI Development
Initiative should try to develop an audit methodology
for organisations responsible for eliminating VAT fraud.
Training activities need coordination. They should im-
prove SAISs’ international cooperation in the fight against
VAT fraud, as carousel activities that constitute a problem
in the EU are transnational. Besides, SAIS’ international
organisations, including the INTOSAI, should determine
clear SAIS’ direction focused on strengthening social capi-
tal through creating public trust in governments and their
institutions. Reducing VAT fraud, also by SAIs” audits, can
positively influence the public sector and its partners.

Further research should focus on the role of SAIs from
the other EU Member States in the fight against the VAT
gap to determine why these SAIs were ineffective in their
audit activities. Their ineffectiveness is evidenced by the
very high level of VAT gap and the large scale of negative
social capital in the whole EU. Besides, the proposed audit
methodology needs to be verified during the SAIs’ audits
to determine whether it helped in the comprehensive as-
sessment of audited organisations.
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Rola najwyzszych organéw kontroli panstwowej
w eliminowaniu luki w podatku VAT w krajach
europejskich. Analiza komparatywna

Streszczenie

Niniejsze opracowanie jest kontynuacja dotychczasowych
badan dotyczacych wieloptaszczyznowej roli najwyzszych
organéw kontroli pafistwowej (NOK) we wzmacnianiu
kapitalu spotecznego i usprawnianiu funkcjonowania or-
ganizacji publicznych. Stwierdzono, ze organizacje mie-
dzynarodowe utworzone przez NOK powinny uwzgled-
nia¢ problem luki VAT w swoich strategiach kontroli.
Ponadto powinny zaciesniaé wspélprace miedzynarodo-
wa, w tym szkoleniowa, biorac pod uwage, ze nieprawi-
dlowosciom w rozliczeniach VAT wystepujacych we
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wszystkich panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej
sprzyja specyfika transakcji wewnatrzwspdlnotowych.
Stabosci instytucjonalne w Sciaganiu podatkéw $wiadcza
o niskim potencjale panstwa. Ze wzgledu na brak publicz-
nie dostepnych informacji nie ustalono, czy NOK z bada-
nych krajéw o najwigkszych rozmiarach luki w podatku
VAT - Malty i Grecji - przeanalizowaly przyczyny jej po-
wstania. Badane NOK z innych krajéw — Wielkiej Brytanii,
Niemiec, Rumunii i Wloch - przeanalizowaly przyczyny
nieskutecznego zmniejszania rozmiaréw luki podatkowe;.
Ich badania nie obejmowaly jednakze sposobu zarza-
dzania zasobami ludzkimi w instytucjach podatkowych.
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Tymczasem kwestia ta jest kluczowa nie tylko z punktu
widzenia skutecznosci prewencji podatkowej, ale szerzej
z perspektywy wzmacniania kapitatu spotecznego. Sfor-
mulowane kierunkowe propozycje kontroli skutecznosci
ograniczania luki w podatku VAT, ze wzgledu na swoja

uniwersalnos¢, moga znalezé zastosowanie w réznych
krajach.

Stowa kluczowe

luka w podatku VAT, oszustwa podatkowe, zarzadzanie
publiczne, najwyzsze organy kontroli panstwowej

ELASTYCZNOSC ZATRUDNIENIA
PRACOWNIKOW W UJECIU ROZNYCH

MODELI ZATRUDNIENIA
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Czestaw Zajac
Grzegorz Przystarz

Wprowadzenie

toczenie wspolczesnych przedsiebiorstw, w ktorym

mozna zaobserwowaé, gwattowny rozwdj nowocze-
snych technologii, postepujaca globalizacje, wirtualizacje
i digitalizacje, oddzialuje na ksztalt i przebieg proceséow
gospodarczych, w tym takze proceséw biznesowych
zachodzacych wewnatrz przedsiebiorstw oraz w sferze
réznorodnych relacji pomiedzy nimi a otoczeniem. Wy-
mienione wyzej zjawiska wywieraja wplyw takze na
odmienne od dotychczasowych podejscia pracodawcéw
do ksztattowania zatrudnienia i organizacji czasu pracy.
Biorac réwniez pod uwagg rosnacy udzial w strukturach
zatrudnienia wielu przedsiebiorstw pracownikéw mlo-
dej generacji (tzw. generacja Y oraz generacja Z), ktorzy
podzielaja inne, niz starsze pokolenia, wartosci organi-
zacyjne, otrzymuje si¢ bardzo niejednorodne i zlozone
spektrum modeli zatrudnienia. Odmienne, w poréwnaniu
z pracownikami starszych generacji, podejscie do samej
pracy reprezentantéw mlodego pokolenia, ich zaangazo-
wanie w wykonywanie zadan i wypelnianie obowiagzkdw
pracowniczych, rozumienie i przestrzeganie lojalnosci
sklania pracodawcéw do poszukiwania nowych form za-
trudnienia, uwzgledniajacych oczekiwania, aspiracje i po-
stawy zaréwno mlodszych, jak i starszych wiekowo pra-
cobiorcéw. Wspdlnym mianownikiem takich poszukiwan,
a zarazem wyrdznikiem wspodlczesnych koncepcji i modeli
zatrudnienia jest rosngce ich uelastycznianie. Jest to takze
pewna koniecznos¢, wynikajaca z dazenia do dostoso-
wania (dopasowania) praktycznych rozwigzan w sferze
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konstrukcji form zatrudnienia do wspétczesnych modeli
karier zawodowych preferowanych przez mlodszych pra-
cownikow oraz ich stabnacego zainteresowania wigzaniem
sie z jednym pracodawca na cate zycie. Elastycznos¢ za-
trudnienia w znaczeniu ogélnym rozumiana jest jako zdol-
nos$¢ adaptacji do nowych, dynamicznie zmieniajacych sie
warunkow rynkowych i technologicznych. W odniesieniu
do poje¢ ,zatrudnienie” i ,ksztaltowanie zatrudnienia” ro-
zumiana jest ona jako elastyczno$¢ zaréwno form zatrud-
nienia, jak i form organizacji pracy oraz czasu pracy.

Elastyczne formy zatrudnienia utozsamiane sg z nie-
standardowymi formami zatrudnienia. W systemie praw-
nym w naszym kraju nie sg zdefiniowane niestandardowe
formy zatrudnienia. Okreslone sg jedynie typowe formy
zatrudnienia oparte na umowie o prace na pelny etat, na
czas nieokreslony. Praca wykonywana jest w siedzibie pra-
codawcy w statych godzinach. Pracodawca sprawuje bie-
zace kierownictwo nad jej swiadczeniem. Jest to uprosz-
czenie, poniewaz na elastyczno$¢ zatrudnienia wplywa
wiele czynnikéw. Czynniki te zmieniaja si¢ w czasie. Dla-
tego tez powszechnie przyjmuje sie, Ze Swiadczenie pracy
na innej podstawie prawnej niz zatrudnienie standardowe
jest zatrudnieniem niestandardowym (Maliszewski, 2008,
s. 13-15). Stosowanie niestandardowych, elastycznych
form zatrudnienia pracownikéw, obok swobody doboru
pracownikéw i réznicowania wynagrodzen, jest jednym
z Kluczowych warunkéw wzrostu elastycznosci przedsie-
biorstwa (Bielinski i in., 2015, s. 34-35).
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Celem opracowania jest przeglad réznych modeli za-
trudnienia dokonany przez pryzmat odzwierciedlenia
przez nie elastycznosci zatrudnienia oraz zdefiniowanie
Kluczowych wyzwan i dylematoéw stosowania takich mo-
deli. Przeglad ten zostal dokonany na podstawie analizy
literatury przedmiotu. Badanie na potrzeby opracowania
niniejszego artykutu przeprowadzono metoda desk rese-
arch obejmujaca analize treSci wybranych przedmioto-
wych pozycji bibliograficznych oraz analiz¢ poréwnawcza.
Korzystajac z analiz wynikéw badan i wypowiedzi réznych
autoréw, przedstawiony zostat ,fragment” stanu wiedzy
w zakresie przedmiotu badan przeprowadzonych przez
autoréw artykulu. Analiza Zrédet wtérnych nastapita tylko
z baz Scopus, Web of Science i Google Scholar oraz tatwo
dostepnych raportéw w wersji elektronicznej. Kryteria wy-
szukiwania objely frazy: ,elastyczne modele zatrudnienia”
i ,elastyczne formy zatrudnienia” lub ,flexible models of
employment” i ,flexible forms of employment”. Wykorzy-
stano zrédia o otwartym dostepie w jezykach angielskim
i polskim. Zrédta zostaly zawezone do lat 2000-2019.

Modele zatrudnienia w swietle
cyklu rozwojowego organizacji
i warunkéw otoczenia

W spolczesne modele zatrudnienia i ich zmiany po-
zostaja pod silnym wplywem wielu wewnetrznych
i zewnetrznych czynnikéw zwigzanych z funkcjonowa-
niem organizacji. Mozna przyjaé z duzym prawdopodo-
bienistwem, ze oddzialywanie otoczenia oraz Srodowiska
wewnetrznego organizacji na réznicowanie modeli za-
trudnienia w blizszej i dalszej przyszlosci bedzie sie nasilac.
Uwzgledniajac réwniez fakt malejacego u pracobiorcéw
poczucia bezpieczenistwa oraz zmniejszajacego si¢ ocze-
kiwania przez nich ,robienia wlasnej kariery zawodowej”
(Bernstrom i in., 2019, s. 234-248) u jednego pracodawcy
oraz biorac pod uwage faze rozwoju organizacji, w ktérej
$wiadczg oni prace, otrzymuje si¢ ztozony i skompliko-
wany kontekst, w ramach ktérego mozna obserwowa’
wspoétczesne modele zatrudnienia. Kryterium cyklu
rozwojowego organizacji oraz warunkéw ich otoczenia
pozwala wyodrebnié tradycyjny, staly, zmienny oraz mie-
szany model zatrudnienia (Sekutla, 2001, s. 64-65).
Tradycyjny model zatrudnienia jest praktycznie
stosowany w malych lub $rednich przedsiebiorstwach
charakteryzujacych si¢ niskim poziomem elastycznosci
i funkcjonujacych w relatywnie stabilnym otoczeniu. Do
takich przedsiebiorstw nalezy zaliczy¢ przedsiebiorstwa
budowlane, ogrodnicze lub rolne, wytwarzajace, przy
wykorzystaniu prostych technologii produkcji, na skale
masowa, jednorodne wyroby, dla mato wymagajacych od-
biorcéw. Do uruchamiania i prowadzenia takiej produkeji
potrzebni sa pracownicy o $rednich kwalifikacjach. Sa
oni pozyskiwani na lokalnych rynkach pracy, czasami za
granicg. Pracodawcy stosuja wobec nich podejscie oparte
na zalozeniach modelu sita, w ktérym przewiduje sie ni-
skokosztowy dobér kandydatéw do pracy, brak nakladéw
na inwestowanie w rozwdj zawodowy i osobowosciowy
pracownikéw oraz szybka i czesta ich wymiane. Kulture

4

organizacyjna przedsigbiorstw stosujacych tradycyjny
model zatrudnienia cechuje silna wewnetrzna rywalizacja
pracownikéw, twardos¢ oraz bezkompromisowos¢ ich
postaw. Taka kulture mozna traktowad jako tzw. meska
kulture organizacyjna. W przedsiebiorstwach ksztattujg-
cych swoje zatrudnienie na bazie tradycyjnego modelu
zatrudnienia wystepuja pracownicze stosunki pracy opar-
te na wykorzystywaniu réznych form zatrudnienia, czyli
umoéw o prace zawieranych zaréwno na czas nieokreslony,
jak i na czas okreslony oraz uméw cywilnoprawnych.

Staly model zatrudnienia wystepuje w przedsigbior-
stwach o relatywnie stabilnej sytuacji, w ktdrych nie
zachodzi konieczno$¢ podejmowania przedsigwzigé re-
strukturyzacyjnych i czesto zwigzanych z nimi zwolnien
grupowych, ktére generuja dodatkowe koszty dla praco-
dawcy oraz wywolujg wiele probleméw zaréwno dla zwal-
nianych pracownikéw, jak i tych, ktérzy pozostaja w or-
ganizacji. W tego rodzaju modelu zatrudnienia do pracy
przyjmowani sa pracownicy o wysokich, uniwersalnych
kompetencjach zawodowych, obdarzeni wysoka odpowie-
dzialnosciag zawodowa, ktdrzy potrafia samodzielnie wy-
konywaé powierzone im zadania. Tacy pracownicy tworza
»rdzen zatrudnienia” w przedsiebiorstwie. Powinni oni by¢
przedsiebiorczy, innowacyijni i kreatywni, skfonni do po-
dejmowania ryzyka oraz otwarci na nowe cele, wynikajace
ze zmieniajacej si¢ sytuacji w otoczeniu ich organizacji.
Dla pracodawcéw oznacza to wysokie koszty juz na etapie
rekrutacji i selekcji kandydatéw do pracy, wysokie koszty
ich wynagradzania oraz staly koniecznos¢ inwestowania
w rozwoj zawodowy i osobowosciowy swoich kluczowych
pracownikéw. Wysokie koszty pracy w przedsiebiorstwach
stosujacych staly model zatrudnienia wynikaja takze z po-
jawiajacych sie okresowo potrzeb dostosowania ich stanu
i struktury zatrudnienia do zmieniajacej si¢ sytuacji na
rynku i innych segmentach blizszego i dalszego otocze-
nia. Wpisuje si¢ to w zalozenia modelu kapitatu ludzkiego,
zwiazanego z podejsciem pracodawcy do swoich pracow-
nikéw opartym na kontraktach psychologicznych, bazu-
jacych na silnych, dtugookresowych i trwatych relacjach.
Podstawa takich relacji jest mechanizm uczestnictwa
w organizacji oparty na bazie zaufania i lojalno$ci. Naj-
wazniejsze wymiary kultury organizacyjnej wystepujacej
w przedsiebiorstwach stosujacych staly model zatrudnie-
nia to zespotowos$¢, wspdtpraca, partnerstwo, maty dystans
wladzy oraz otwarto$¢ na zmiany. Ten model zatrudnienia
zwiazany jest z dlugoterminowym zatrudnieniem, a sto-
sunki pracy ksztaltowane sg przede wszystkim przez takie
formy zatrudnienia jak umowy na czas nieokreslony oraz
umowy cywilnoprawne o zarzadzanie, czyli tzw. kontrakty
menedzerskie.

Zmienny model zatrudnienia wpisuje si¢ w koncepcje
segmentacji rynku pracy (Bak, 2009, s. 6) czy koncepcje
prekariatu. Segmentacje rynku pracy nalezy rozpatrywaé
w wymiarze makroekonomicznym - na poziomie calej go-
spodarki, w wymiarze mezoekonomicznym - na poziomie
regionalnym oraz w mikroskali - na poziomie poszcze-
golnych przedsiebiorstw. Segmentacja rynku pracy, roz-
patrywana z perspektywy przedsiebiorstwa, wskazuje na
wystepowanie w nim zréznicowanych grup zawodowych,
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wyodrebnionych ze wzgledu na wynagrodzenie, status,
mozliwosci awansu zawodowego, formy zatrudnienia.
Stanowi to praktyczne odzwierciedlenie postulatu ela-
stycznego reagowania przez przedsi¢biorstwo na zmiany
W jego otoczeniu, a w konsekwencji potrzeby elastycznego
ksztaltowania stanu i struktury jego zatrudnienia. W ma-
kroskali segmentacja rynku pracy prowadzi do powstawa-
nia tzw. dualnych rynkéw pracy, utworzonych z ,,przeciw-
stawnych” segmentéw: segmentu rdzeniowego, zfozonego
z pracownikéw o wysokich kwalifikacjach, zatrudnianych
dlugoterminowo na korzystnych warunkach oferowa-
nych przez pracodawcéw, oraz segmentu peryferyjnego,
ztozonego z pracownikéw o niskich kwalifikacjach. For-
malnoprawny status zatrudnienia ostatnich sposrdéd wyzej
wymienionych pracownikéw nie gwarantuje im poczucia
stabilnosci i bezpieczenistwa (Peng i in., 2019). Wystepo-
wanie wyzej wymienionych przeciwstawnych segmentéw
runku pracy, ztozonych z ,przeciwstawnych” grup zawo-
dowych prowadzi do powstawania réznic ekonomicznych
oraz spolecznych zaréwno w makro-, jak i mikrowymiarze
rozpatrywanego zagadnienia.

Przedsiebiorstwa stosujace zmienny model zatrud-
nienia ,dyskontuja” zalozenia zaréwno modelu sita, jak
i modelu kapitatu ludzkiego w sferze ksztaltowania za-
trudnienia oraz caly dostepny wachlarz form zatrudnienia,
w zalezno$ci m.in. od grup zawodowych, sytuacji ekono-
miczno-finansowej, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo,
czy tez fazy jego organizacyjnego rozwoju. W warunkach
relatywnie stabilnej sytuacji podejscie oparte na modelu
kapitatu ludzkiego dotyczy grup zawodowych skupiaja-
cych pracownikéw tworzacych tzw. rdzen pracowniczy
(core employees), natomiast podejscie bazujace na zaloze-
niach modelu sita dotyczy tzw. pracownikéw peryferyj-
nych. Podejscia te moga zmieniac si¢ w czasie, w zaleznosci
od kontekstu sytuacyjnego oraz realizowanej przez przed-
siebiorstwo w danym okresie strategii ogdlnej i strategii
personalnej, co moze skutkowa¢ zmiang stosowanego do
tej pory modelu zatrudnienia.

Mieszany model zatrudnienia wystepuje w przedsie-
biorstwach, ktdre zatrudniaja pracownikéw stalych oraz
tymczasowych, w pelnym i niepelnym wymiarze czasu
pracy. Jest on swoistym przejawem dazenia przedsiebior-
stwa do rozwiazania jednego z kluczowych paradokséw
funkcjonowania wspéltczesnych organizacji, a mianowicie
pogodzenia stabilnosci i elastycznosci zatrudnienia. Za
swoiste panaceum na zlagodzenie skutkéw tego rodza-
ju sbolaczki organizacyjnej” mozna uznaé rézne proby
uelastyczniania zatrudnienia w zakresie jego form, czasu
pracy oraz wynagradzania. Przy czym pojawia si¢ w tym
miejscu ,ponownie” problem zachowania réwnowagi
pomiedzy elastycznos$cia a bezpieczenistwem zatrudnienia.
Teoretycznym, z punktu widzenia ujecia modelowego,
a zarazem i praktycznym, z punktu widzenia zastosowania
okreslonej koncepcji, odzwierciedleniem wyzej wymie-
nionej réwnowagi jest coraz powszechniej aprobowana
koncepcja flexicurity (Bekker, 2018, s. 175-192).

Koncepcja ta wychodzi naprzeciw oczekiwaniom wielu
pracodawcdw i pracobiorcéw uzyskania balansu pomiedzy
elastycznoscig zatrudnienia a bezpieczenistwem socjalnym

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI | 21

pracobiorcéw (De Cuyper i in., 2019, s. 173-192). Uznaje
sie coraz czesciej, ze wyzej wymienione filary tej koncepcji
powinny by¢ wzajemnie komplementarne. ,Celem modelu
flexicurity jest zagwarantowanie obywatelom Unii Europej-
skiej wysokiego poziomu pewnosci zatrudnienia® (Swiat-
kowski 2015, s. 1-5), tzn. mozliwosci szybkiego znalezienia
pracy na kazdym etapie zZycia zawodowego i duzych szans
rozwoju zawodowego w warunkach szybko zmieniajacej si¢
gospodarki.

We wspdlczesnych realiach szczegdlnego znaczenia
nabiera kategoria bezpieczenistwa, w tym bezpieczenistwa
warunkéw pracy (Guest, Isaksson, 2019, s. 165-172). O bez-
pieczenstwie, o ktorym mowa, w duzym stopniu decyduja
wymiar i organizacja czasu pracy. Zagadnienie to nabrato
ogromnego znaczenia pod koniec 2019 r., a zwlaszcza na po-
czatku roku 2020, w zwiazku z sytuacja epidemiologiczna na
$wiecie wywolang prze pandemie koronawirusa COVID-19.
Sytuacja ta z jednej strony wymusila ograniczanie czasu pra-
cy, zamykanie zaktadéw produkcyjnych, z drugiej zas silnie
sklonita wielu pracodawcéw do stosowania tzw. pracy zdal-
nej, wykonywanej z miejsca zamieszkania. Doprowadzito
to do tego, ze czg$¢ pracownikéw ,,pracuje niemal w sposéb
ciagly’, czesto nie biorac pod uwage ograniczent prawnych
czy dobowego wymiaru czasu pracy.

Przyjecie kryterium roli i znaczenia elastycznych form
zatrudnienia dla wspoétczesnego rynku pracy umozliwia
wyodrebnienie:  komplementarnego, substytucyjnego,
prozatrudnieniowego oraz opartego na umowie spotecz-
nej modelu zatrudnienia.

Komplementarny model zatrudnienia przybiera
w praktyce réznorodne postacie w zakresie stosowanych
przez pracodawcéw elastycznych form zatrudnienia,
ktdre stanowia uzupetnienie standardowych form zatrud-
nienia. Sa one wyrazem dopasowania form zatrudnienia
do zmieniajacych si¢ potrzeb obu stron stosunku pracy,
tj. pracodawcéw i pracobiorcéw. Dotyczy to sezonowych
uméw o prace, umow na wykonywanie prac czasowych,
zastepstw pracownikéw przebywajacych na urlopach,
zwolnieniach chorobowych, uméw o dzielo, np. o wyko-
nanie ustug konsultingowych. Analiza form zatrudnienia
wykorzystywanych w réznych krajach wskazuje na rosna-
ce znaczenie elastycznych nietypowych form, rozpatrywa-
nych w kontekscie uzupelniania przez nie form typowych.

Substytucyjny model zatrudnienia stanowi pewne
rozszerzenie wyzej wymienionego komplementarnego
modelu. W praktyce przybiera on postaé modelu komple-
mentarnego poszerzonego o umowy na czas nieokreslony,
umowy o prace na czas okre$lony (tzw. umowy ,zamknie-
te”) oraz umowy czasowe lub zatrudnienie na niepelny etat.
Najwazniejszym motywem sklaniajacym pracodawcéw do
stosowania tego modelu zatrudnienia jest dazenie do obni-
zania kosztow pracy oraz do uproszczenia, w razie potrzeby,
rozwigzywania stosunku pracy z pracownikami, z ktérymi
zamierzaja sie oni rozstal.

Najwazniejsze zatozenia prozatrudnieniowego modelu
zatrudnienia to:

1. ,przedsigbiorcy zwicksza¢ beda zatrudnienie, gdy

koszty pracy beda nizsze dzigki zwigkszaniu liczby
umoéw o prace w niepelnym wymiarze czasu’;
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2. segmentacja wewnetrznego rynku pracy: obok statych
pracownikéw powstaje duza grupa pracownikéw cza-
sowych i wykonujacych prace w niepelnym wymiarze,
niekiedy w formie dobrowolnej” (Florczyk, 2019, s. 58).

Skutkiem wykorzystywania w praktyce tego rodzaju
modelu zatrudnienia jest upowszechnianie si¢ ,ubogich,
mniej platnych i gorzej chronionych miejsc pracy” (Flor-
czyk, 2019, s. 58).

Model zatrudnienia oparty na umowie spolecznej sta-
nowi konstrukcje formalnopranego wymiaru stosunku
pracy, zorientowana na godzenie intereséw pracodawcow
i pracobiorcéw. ,Umowa spoteczna” stanowigca istote for-
my zatrudnienia, okreslona przez taki model, wyznacza
zaréwno reguly zatrudnienia, jak i mozliwe, dopuszczalne
granice stosowania elastycznych form zatrudnienia.

Przysztosciowe koncepcje
i modele zatrudnienia

P rzysztosciowe modele elastycznego zatrudnienia
naturalnie wkomponowane sg w koncepcje oraz
modele elastycznych organizacji. Zorientowane sa one na
uelastycznianie struktur i proceséw organizacyjnych, me-
tody, systemy i rozwiazania organizacyjne, prezentowane
takze w krajowej i zagranicznej literatury przedmiotu. Do
koncepcji i modeli elastycznych organizacji naleza m.in.:
koncepcja organizacji koniczyny Ch. Handy’ego, model
elastycznej firmy J. Atkinsona, koncepcja odchudzonej
organizacji (lean organization) czy koncepcja tzw. tur-
kusowej organizacji (Machol-Zajda, 2008). Do drugiej
sposréd wyzej wymienionych grup rozwiazan mozna za-
liczy¢ m.in.: wyszczuplony system zarzadzania zasobami
ludzkimi (Lean HR Management), podejscie sytuacyjne
bazujace na poszukiwaniu mozliwosci obnizania kosztow
zatrudnienia, outsourcing, outplacement oraz nowe me-
tody organizacji pracy, sprzyjajace poszerzaniu zakresu
autonomii pracownikéw w sferze realizacji zadan.

Koncepcja organizacji koniczyny przeklada si¢ na
strukture zatrudnienia, ktéra tworza segmenty odpowia-
dajace czterem listkom koniczyny:

. segment tzw. kluczowych pracownikéw o wysokich
kwalifikacjach, do ktérych zaliczani s3 menedzerowie
i specjalisci (jest to tzw. trzon, rdzen zatrudnienia (core
employees);

. segment pozostalych specjalistéw zatrudnionych na
podstawie krétkoterminowych uméw o prace;

. segment pracownikéw zatrudnianych sezonowo oraz
pracownikéw zatrudnianych w niepelnym wymiarze
czasu pracy;

. segment bylych pracownikéw danego pracodawcy wy-
konujacych prace na jego rzecz, ale zatrudnionych u in-
nego pracodawcy (ousourced services).

Drugi i trzeci z wyzej wymienionych segmentéw stanowia
przyklad zatrudnienia peryferyjnego i mozna potraktowac je
jako swoisty parasol ochronny dla rdzenia zatrudnienia, okre-
Slanego przez pierwszy segment (Lundy, Cowling, 2000, s. 151).

Odpowiednikiem segmentéw zatrudnienia wymienio-
nych w koncepcji organizacji koniczyny s cztery warstwy za-
trudnienia okreslone w modelu elastycznej firmy. W modelu
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elastycznej firmy wyodrebnione zostaly nastepujace warstwy
zatrudnienia:

- warstwa pracownikéw podstawowych, ktérzy tworza tzw.
wewnetrzny, pierwotny rynek pracy (professional core);

. warstwa pracownikéw peryferyjnych, ktorych liczba
ulega znacznym zmianom wraz ze zmianami zapotrze-
bowania na takich pracownikéw (flexible workforce);

. warstwa pracownikéw luzno zwigzanych z pracodaw-
ca, zatrudnionych na wlasny rachunek, podwykonaw-
c6w, pracownikéw tymczasowych z agencji pracy oraz
innych zleceniobiorcéw (contracted professionals);

. warstwa bylych pracownikéw danego pracodawcy
wykonujacych prace na jego rzecz, ale zatrudnio-
nych u innego pracodawcy (outsourced services).

Pracownicy podstawowi posiadajg komplementarne
i substytucyjne kwalifikacje z punktu widzenia potrzeb
pracodawcy. Mozna zatem okresli¢ ich mianem pracow-
nikéw obdarzonych atrybutem wysokiej funkcjonalno-
$ci, dzieki czemu sg oni w stanie realizowad zmieniajace
sie cele i zadania organizacji, w ktdrej pracuja. Dlatego
w praktyce uznawani sg za rdzen potencjatu pracy, cenny
kapital, ktéry wymaga szczegdlnej troski ze strony praco-
dawcy. Rdzen ten tworza menedzerowie reprezentujacy
wszystkie poziomy zarzadzania oraz specjalisci - przed-
stawiciele réznych obszaréw funkcjonalnych przedsie-
biorstwa. Zatrudniani sa oni zazwyczaj na podstawie
umow o prace, zawieranych na czas nieokreslony lub na
podstawie dlugoterminowych kontraktéw menedzerskich.
Pracownicy peryferyjni ,sa to zwykle pracownicy
o kwalifikacjach fatwo dostepnych na rynku pracy, ktérych
pozyskanie jest szybkie, fatwe i mato kosztowne” (Florczyk,
2019, s. 62). Te warstwe pracownikéw charakteryzuje wy-
soki poziom elastycznosci ilosciowej. Stad tez pracodawcy
sa w stanie relatywnie tatwo pozyska¢ ich na lokalnym rynku
pracy, w miare zmieniajacych sie potrzeb. Kierujg sie réw-
niez kryterium minimalizacji kosztéw pracy oraz preferuja
stosowanie elastycznych form zatrudnienia: m.in. okresowe
oraz seZonowe UMoOwY o prace, praca w niepelnym wymia-
rze czasu, telepraca, job sharing, leasing pracowniczy.
Pracownikéw ulokowanych w trzeciej z wyzej wymie-
nionych warstw zatrudnienia cechuje wysoka elastycz-
nos¢ placowa. Ich wynagrodzenia uzaleznione s bowiem
od popytu i podazy na pracownikéw o okreslonych kwali-
fikacjach na lokalnych rynkach pracy, a zatrudniajacy ich
pracodawcy kieruja sie minimalizacja kosztéw pracy oraz
wykazuja sklonnos¢ do stosowania outsourcingu.
Czwarta wymieniona wyzej warstwa pracownikow jest
efektem coraz bardziej upowszechniajacego si¢ w prakty-
ce zjawiska outsourcingu wielu zadan i funkcji, ktére byly
dotychczas realizowane przez przedsiebiorstwa.
Przejawem sktonnosci pracodawcéw do stosowania ela-
stycznych, oszczednych metod pracy jest takze koncepcja
wyszczuplonej lub odchudzonej organizacji oraz koncepcja
tzw. turkusowej organizacji. Pierwsza z wyzej wymienionych
koncepcji przeklada si¢ w sferze spolecznej organizacji na
upowszechnianie si¢ wyszczuplonych systeméw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (Lean HR Management). Najwaz-
niejsze elementy takich systemdw to: splaszczone struktury
organizacyjne, rotacje pracownikéw na stanowiskach, ktére
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sa traktowane jako $ciezka awansu zawodowego, system wy-
nagrodzen uwzgledniajacy warunki pracy, regularne bada-
nia opinii pracownikéw, regulacja zatrudnienia bazujaca
na wykorzystaniu réznych elastycznych form zatrudnienia
(Gableta, 2003, s. 388). Koncepcja tzw. turkusowej organiza-
cji, ktéra coraz czesciej spotykana jest w praktyce w ostatnich
latach, stanowi, jak podkresla M. Florczyk, przyklad przed-
siebiorstwa, ,w ktorym nie ma hierarchii i znanych dotad
tzw. systemdéw motywacyjnych, kazdy zatrudniony w nim
pracownik ma przestrzenn do rozwoju, a jednoczesnie jest
odpowiedzialny za efekty dzialania i realizacje celéw firmy.
Problemy sa rozpatrywane przez zespoly doradcze, a cala
organizacja jest transparentna” (Florczyk, 2019, s. 67). Naj-
wazniejsze zasady turkusowej organizacji obejmuja: samo-
organizacje, czyli umiejetno$¢ i zdolnos$¢ pracownikéw do
samozarzadzania, przyjmowanie przez nich odpowiedzial-
nosci oraz elastyczne dostosowywanie si¢ pracodawcéw do
zewnetrznych i wewnetrznych wyzwan.

Wzrost znaczenia podejscia sytuacyjnego, jako czyn-
nika wywierajacego silny wplyw na uelastycznianie
zatrudnienia we wspodlczesnych przedsiebiorstwach i in-
nych organizacjach, jest coraz powszechniej podkreslany
w teorii i praktyce zarzadzania kapitalem ludzkim. Podej-
$cie sytuacyjne, o ktérym mowa, powinno uwzglednia¢
w rozpatrywanym kontekscie m.in.: obszar funkcjonalny
przedsiebiorstwa, grupe (warstwe) pracownikéw, czas
zwiazany ze zmianami popytu na zatrudnienie na lokal-
nych rynkach pracy oraz rachunek ekonomicznej optacal-
nosci zatrudnienia, zorientowany na rozpoznawanie moz-
liwosci obnizania kosztéw zatrudnienia. Jedng z takich
mozliwosci, wykorzystywana przez pracodawcdow, jest
outsourcing. Do najwazniejszych bowiem zalozen stoso-
wania w praktyce tej przekrojowej, dynamicznej koncepcji
i metody zarzadzania nalezy takze obnizanie kosztéw wy-
dzielanych zadan. Wydzielanie zadan prowadzi réwniez
do decyzji o redukgji zatrudnienia. Zwalnianie pracowni-
kéw powinno by¢ powiazane z programami wsparcia dla
odchodzacych pracownikéw, realizowanymi w ramach
tzw. outplacementu. Pracownicy odchodzacy z pracy
w przedsigbiorstwach na skutek wykorzystywanego przez
nie outsourcingu, czgsto powracajg do organizacji swoich
bylych pracodawcéw na podstawie samozatrudnienia.
Oznacza to zerwanie dotychczasowych relacji pracodaw-
ca - pracobiorcy, ale zarazem przykladem uelastyczniania
zatrudnienia. Pracodawcy wykorzystujacy rézne progra-
my outplacementowe powinni réwniez obejmowaé nimi
pracownikow, ktdrzy pozostaja w przedsigbiorstwie, po to
by ograniczaé wérdéd nich poczucie niepewnosci, a nawet
strachu przed potencjalnym zwolnieniem z pracy w bliz-
szej lub dalszej przysztosci. Moga oni preferowaé jedno
z dwéch modelowo skrajnych podejsé, czyli zachowywaé
sie jak wymagajacy ojciec albo jak troskliwa matka (Cart-
wright, Cooper, 2001, s. 59-65).

Postepujace procesy uelastyczniania zatrudnienia we
wspolczesnych organizacjach wymagaja:

. wydzielenia w strukturze zatrudnionych pracowni-
kéw jego stalej i peryferyjnej warstwy i co si¢ z tym
wiaze stabilnych i niestabilnych stanowisk (miejsc
wykonywania pracy);
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. odpowiedniego powiazania form zatrudnienia z for-
mami pracy oraz formami organizacji czasu pracy;

« wyboru (zakontraktowania) zewnetrznych pracow-
nikéw (pracobiorcéw) i wigzania ich z organizacja na
podstawie samozatrudnienia (Gableta, 2003, s. 125).

Przedstawione w tej czesci opracowania przyszloscio-
we modele zatrudnienia, ktére s wkomponowane w kon-
cepcje elastycznych organizacji, nie wyczerpuja petnego
katalogu mozliwych rozwiazan odnosnie do zatrudniania
pracownikéw w réznych organizacjach w blizszej i dalszej
przysztosci. Nie da si¢ bowiem dzi$ przewidzieé, w jakim
kierunku rozwijaé si¢ bedg zaréwno modelowe ujecia
elastycznego zatrudnienia, jak i ich praktyczne odzwier-
ciedlenie w réznych kontekstach organizacyjnych i bizne-
sowych. Wybdr elastycznej formy $wiadczenia pracy po-
winien wynika¢ z przyjetego modelu polityki personalne;j
oraz doktadnego rozpoznania zapotrzebowania pracow-
nikéw i organizacyjnych mozliwosci jego efektywnego za-
spokojenia. Waznym kryterium oceny zasadnosci zasto-
sowania w praktyce konkretnego rozwiazania w zakresie
elastycznego zatrudnienia bedzie odpowiedZ na pytanie:
Czy i w jakim zakresie wykorzystana forma zatrudnienia
spelnia oczekiwania pracownikdéw i pracodawcéw?

Podsumowanie

Z aprezentowane w sposob syntetyczny modele i kon-
cepcje elastycznego zatrudniania pracownikéw
w praktyce funkcjonowania wspélczesnych organizacji,
a w szczegdlnosci réznych przedsigbiorstw, generuja wie-
le trudnych dylematéw i wyzwan w sferze HRM. Sktaniaja
one réwniez decydentéw do nowego podejscia do zarza-
dzania ich kapitatem ludzkim (zarzadzania zasobami
ludzkimi). Do takich kluczowych wyzwan i dylematéw,
o ktérych powyzej mowa, nalezy zaliczy¢:

. zréznicowane i adekwatne do zmieniajacych si¢ po-
trzeb organizacji podejscie do zarzadzania réznymi
segmentami pracownikéw ze szczegélnym uwzgled-
nieniem ich podziatu na pracownikéw kluczowych
i pracownikow peryferyjnych oraz braniem pod
uwage réznorodnosci wiekowej pracownikéw;

. budowanie efektywnej harmonii i konsensusu po-
miedzy pracownikami reprezentujacymi pokolenia:
X, YiZ;

. tworzenie operacyjnych rozwigzan w przestrzeni
spotecznej organizacji, ktére umozliwia jej kierow-
nictwu odpowiednio szybkie i elastyczne reagowa-
nie na zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu;

. wypelnianie przez menedzeréw HR funkgji strate-
gicznego partnera dla naczelnego kierownictwa or-
ganizacji oraz udzielanie fachowego wsparcia w sfe-
rze kadrowej dla jej menedzeréw Sredniego szczebla
oraz kierownikéw liniowych;

. skuteczne wspieranie kierownictwa organizacji
w procesach integracji strategicznej, budowanie
klimatu zaufania i wspélpracy oraz zarzadzania po-
przez kluczowe wartosci organizacyjne.

Zawarte w opracowaniu rozwazania na temat ela-
stycznych form zatrudnienia w ujeciu modelowym nie
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wyczerpuja problematyki stanowiacej przedmiot badan
jego autoréw. Analiza omawianego zagadnienia wymaga
wielowymiarowego i interdyscyplinarnego podejscia, kté-
re pozwoliloby ocenié nie tylko efekty i szanse, ale réwniez
zagrozenia i ryzyka zwigzane z wykorzystaniem w prakty-
ce okreslonej formy elastycznego zatrudnienia. Wazne jest
takze przy prowadzeniu takiego badania uwzglednienie
kontekstu demograficznego oraz kultury organizacyjne;.
Zamiarem autoréw opracowania jest kontynuowanie
przedmiotowych badann w zakresie: eksploracji moty-
woéw wykorzystywania elastycznych form zatrudnienia
przez ,elastycznych pracodawcéw” o réznych profilach
oraz zmian w zakresie wykorzystania ww. form w wyniku
szerokiego wprowadzenia zatrudnienia w formie zdalnej
wywolanego przez pandemi¢ COVID-19. Plany badawcze
autoréw obejmuja takze poglebiong analize i oceng uwa-
runkowan stosowania elastycznych form zatrudnienia
z perspektywy pracownikow i pracodawcdw, w wymiarze
spofecznym, organizacyjnym i ekonomicznym.
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Flexibility of Employees’ Employment
in the Light of Different Models of Employment

Summary

In this paper the authors have presented flexibility in the
employment of staff in the light of different models of em-
ployment. These models have been distinguished on the
framework of such criteria like: the cycle of the organi-
zation’ s development and conditions of its environment,
and the role and the meaning of flexible forms of employ-
ment for the contemporary labour market. These models
have been portrayed in the perspective of the transfer of
them to the practice and the use of forms of the employ-
ment of staff, approaches of organisation to human capital
management, key organisational values and the character
of psychological contracts. Progressive models of flexible
employment have also been presented in the paper. These
models are oriented on the flexibility of systems and or-
ganisational solutions presented in domestic and foreign
publications. The crucial problems related to flexible
forms of employment include: the necessity of differen-
tiated human resources management due to generation
diversity of employees, building up the harmony between
X, Y and Z generations of employees, creating effective
organisational systems and solutions facilitating flexible
reactions to changes occurring in the environment of con-
temporary organisations.

Keywords

flexibility, employment, flexible models of employment,
flexible forms of employment
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Wprowadzenie

S ektor transportu odpowiada za duza cze$¢ emisji ga-
z6w cieplarnianych i tym przyczynia si¢ do rosnacego
zanieczyszczenia §rodowiska (Chang i in., 2015; Godzisz
iin., 2021). Jednym z proponowanych rozwigzan, majacych
zmniejszy¢ negatywny wplyw transportu oraz poprawié
efektywnos¢ paliwowa, jest wprowadzenie na rynek pojaz-
déw napedzanych paliwami alternatywnymi (alternative fuel
vehicle, AFV), wérdd ktérych wyréznia sie przede wszystkim:
hybrydowe pojazdy elektryczne (HEV), hybrydowe pojazdy
typu plug-in z mozliwoscia fadowania (PHEV) i pojazdy
elektryczne (BEV) (Changiin., 2015; Wang i in., 2019). AFV
sg réwniez postrzegane jako wielka szansa na inteligentna
mobilnos¢ w miastach, co ma przyczyni¢ si¢ do poprawy
warunkéw zycia mieszkanicow, zwiekszenia poziomu zréw-
nowazenia i innowacyjnosci w aglomeracjach (Wang i in.,
2019; Bogacki, Bzdziuch, 2019). Ze wzgledu na potencjalne
korzysci AFV wigkszo$¢ panstw zdecydowata sie wprowadzi¢
rézne systemy wsparcia, aby sktania¢ konsumentéw do zaku-
pu pojazdéw z grupy AFV i tym samym przyczynia¢ sie do
rozwoju zréwnowazonego systemu transportu (Kamiya i in.,
2019; Zawieska, Pierigeud, 2018).

Celem pracy jest pokazanie gtéwnych barier, ale tez
i szans rozwoju rynku AFV w Polsce pod katem tworzenia
skutecznych strategii marketingowych przez sprzedaw-
cOw w branzy automotive. Praca odpowiada na trzy pyta-
nia badawcze: (1) Jak obecny poziom wiedzy i swiadomo-
$ci potencjalnych nabywcéw samochodéw wplywa na ich
opinie i preferencje wzgledem aut zasilanych paliwami
alternatywnymi, (2) Jakie sg przyczyny niskiej sprzedazy
aut AFV w Polsce, (3) Jakie dziatania marketingowe po-
winni podejmowa¢ sprzedawcy AFV w celu zwiekszenia
zainteresowania nabywcow.

W pracy wykorzystano dwie podstawowe metody badaw-
cze, jakimi sa przeglad literatury oraz badanie ilosciowe prze-
prowadzone za pomoca wywiadu telefonicznego. Praca ma
nastepujaca strukture. Na wstepie oméwione s czynniki ma-
jace wplyw na akceptacje pojazdéw AFV, na zainteresowanie
i sprzedaz tego segmentu w $wietle badan swiatowych i krajo-
wych. Dalej omdéwiona jest metodologia przeprowadzonych
badari oraz otrzymane wyniki, a w szczegdlnosci: syntetyczny
opis rynku AFV w Polsce, w tym aspekty ekonomiczno-praw-
ne warunkujgce jego obecng strukture, oraz wyniki badania
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empirycznego wskazujace na obecny poziom zainteresowa-
nia i wiedzy Polakéw w stosunku do AFV oraz ich preferencje
odnosnie do zakupu auta. Na koricu zawarta jest dyskusja
oraz przedstawione s3 rekomendacje dotyczace strategii mar-
ketingowych dla sprzedawcéw w branzy automotive’.

Akceptacja i zainteresowanie
konsumentow autami AFV
w Swietle badan naukowych

loomberg NEF (2020) przewiduje, ze sprzedaz nowych

samochodéw elektrycznych wzro$nie z 2,7% w 2020 r.
do 58% do 2040 r. Aby tego dokona¢ i dostosowac si¢ do
planéw zawartych w programie ,Fit for 557 (2021), kraje
zmieniajg swoje podejscie do tradycyjnego transportu dro-
gowego. Niektére badania sugeruja, ze dobra droga do tego
jest ograniczenie emisji spalin poprzez znaczace zwigkszenie
udzialu w rynku motoryzacyjnym samochodéw z napedem
alternatywnym (Larson i in., 2014). Jest to réwniez postrzega-
ne jako rozwiazanie zgodne z kierunkiem zréwnowazonego
rozwoju, zwlaszcza w tak zwanych inteligentnych miastach
(Kumar, Alok, 2020). Nalezaloby zatem znaczaco zwiekszy¢
liczbe konsumentéw, ktdrzy byliby zdecydowani na zakup
samochodu z grupy AFV. Dlatego tez badacze na calym swie-
cie starajg si¢ zidentyfikowaé czynniki, ktdre z jednej strony
sa przyczyna powolnego rozwoju elektromobilnosci w po-
szczegoblnych krajach, a z drugiej strony zachecilyby konsu-
mentéw do zakupu samochodéw z napedem alternatywnym
(Cecere i in., 2018). W praktyce wyniki tych badaii moga
dostarczy¢ rozsadnych wskazéwek dotyczacych tworzenia
strategii marketingowych dla branzy motoryzacyjnej. Moga
one stanowi¢ réwniez wskazéwki dla decydentéw czy rzaddw,
aby zwiekszy¢ funkcjonalnos¢ i adekwatnos¢ prowadzone;j
przez nich polityki wsparcia elektromobilnosci.

Polityka rzadowa coraz bardziej interweniuje na rynku
motoryzacyjnym, aby swymi bonusami zacheci¢ konsu-
mentéw do nabywania samochodéw z napedem niekon-
wencjonalnym. Rzeczywidcie tak si¢ dzieje, gdyz rosnie
réznorodno$¢ dostepnych modeli BEV, zwigksza si¢ ich
zasieg, a takze zmniejszajg sie koszty produkeji dzigki eko-
nomii skali, co pomaga im stac si¢ bardziej konkurencyjny-
mi (Reimers, 2021). Nie wszystkie zachety proponowane
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przez rzady sa jednakowo skuteczne i nie we wszystkich
krajach sprawdzaja si¢ te same bonusy. Kluczowa jednak
zdaje sie by¢ rola zachet finansowych (Nadel, 2019). Jed-
nakze, jak wskazuja badania, réwniez inne udogodnienia
sg priorytetowe dla konsumenta, jak na przyklad instalacja
i utrzymywanie odpowiedniej sieci tadowarek, aby nie
ograniczaé zasiegu pojazdéw czy inwestycji w programy
informacyjne w celu przyspieszenia przejscia na transport
wolny od paliw kopalnych (Broadbent i in., 2018).

W Polsce elektromobilno$¢ stanowi istotny element po-
lityki rzadu. Jednak pomimo stopniowo rosnacego udzia-
tu AFV w rynku nadal zdecydowana wiekszos¢ Polakéw
decyduje si¢ na zakup aut z silnikiem konwencjonalnym,
najczesciej na rynku wtérnym. Na taki stan rzeczy ma
wplyw wiele czynnikéw, miedzy innymi niestabilne pra-
wo, niewystarczajaca sie¢ stacji ladowania oraz wysoka
cena w poréwnaniu do samochodéw konwencjonalnych
(Kowalska-Pyzalska i in., 2020).

Wyniki badan wskazuja, ze wszystkie te czynniki mozna
podzieli¢ na dwie grupy: takie, ktére przedstawiaja wartosé
funkcjonalng (warto$¢ pienig¢zna, komfort, zasieg itp.) oraz
warto$¢ niefunkcjonalng (jak warto$¢ emocjonalna czy
spoleczna). Okazuje sie, ze czynniki funkcjonalne majg za-
réwno posredni, jak i bezposredni wptyw na cheé zakupu
pojazdu o napedzie elektrycznym, a niefunkcjonalne maja
jedynie posredni wplyw na intencje zakupu samochodu
elektrycznego (Han i in., 2017). Spo$réd czynnikéw funk-
cjonalnych, wedtug niektérych badan, to cena jest tym
determinantem, ktéry powoduje podjecie decyzji przez
konsumenta o zakupie pojazdu elektrycznego (Cecere i in.,
2018; Ghadikolaei i in., 2021). Inny zaproponowany po-
dzial opiera si¢ na charakterystyce personalnej konsumenta,
jego cechach poznawczych i psychologicznych. Ma na celu
zbadanie wplywu osobowosci innowacyjnej i norm moral-
nych oraz wartosci i przekonan ekologicznych konsumenta.
Uwzglednione zostaly zwlaszcza postawy odpowiedzialno-
$ci za Srodowisko oraz czynniki poznawcze i psychologicz-
ne, ktére w teorii powinny mie¢ wptyw na decyzje o zaku-
pie pojazdéw z napedem niekonwencjonalnym. Okazuje
sie, ze dbatos¢ o edukacje konsumenta i wzrost jego wiedzy
o samochodach z grupy AFV pozytywnie wplywa na de-
cyzje o zakupie takiego samochodu (Pradeep i in., 2021;
Skowronska-Szmer, Kowalska-Pyzalska, 2021).

Wsréd wartosci funkcjonalnych badacze wskazuja na
atrakcyjno$¢ pojazdéw elektrycznych (BEV) w poréwna-
niu z pojazdami konwencjonalnymi (CV') poprzez korzysci
ekonomiczne ze wzgledu na znacznie wyzsza wydajnosé
paliwowa. Natomiast wartoscia niefunkcjonalna, ktéra
przewaza w rozmowach z konsumentami, jest wskazywana
przez nich korzys¢ dla srodowiska wynikajaca z mniejszej
emisji gazéw cieplarnianych i dos¢ duzej swiadomosci spo-
leczenstw na ten temat. Z badan tych wynika réwniez, ze
cechy spoteczne, jakie charakteryzujg potencjalnego nabyw-
ce samochodu z napedem niekonwencjonalnym, to: mtody
wiek, dobre wyksztalcenie, wyzsze dochody. Jednoczesnie
badania te wskazaly na dwie gléwne bariery powszechnego
wejscia tych samochodéw na rynek: wysoki koszt zakupu
i niski maksymalny zasieg pojazdu (Mandys, 2021). Do
tego nalezy jeszcze dodaé wysoka ceng baterii samochodéw
elektrycznych (Higgins i in., 2017).
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Réwniez badania prowadzone na rynku polskim wska-
zuja, ze aby stymulowaé rynek pojazdéw elektrycznych,
zaleca si¢ miedzy innymi prowadzenie dynamicznej poli-
tyki cenowej, ktéra wplywa na koszty operacyjne (Sendek-

-Matysiak, Losiewicz, 2021). Do innych zachet majgcych
pozytywny wplyw nalezy zaliczy¢ zwigkszenie zasiegu
jazdy samochodem elektrycznym (Séasny i in., 2018). To
oczywiscie nie zalezy juz od polityki rzadu, jednakze moze
ona wspomoc ten czynnik poprzez inwestycje w stacje szyb-
kiego tadowania, aby zwigkszy¢ ich dostepnos¢ oraz skré-
ci¢ czas fadowania. Nalezy jednak nadmienié, ze w Polsce,
niestety, w ciagu minionych trzech lat tempo budowy stacji
i punktow ladowania oraz tankowania paliw alternatyw-
nych w przestrzeni publicznej bylo nizsze od zakladanego.
Na koniec 2019 . liczba ogélnodostepnych punktéw tado-
wania wynosila 1307 i stanowila tylko 20,4% celu zaklada-
nego w Krajowych Ramach Polityki Rozwoju Infrastruktury
Paliw Alternatywnych na rok 2020 (PZPM, 2021). Wedlug
raportu Innogy Polska, dla 41% oséb prywatnych i 73%
przedsiebiorcow najwazniejsza bariera hamujaca rozwdj
pojazdéw elektrycznych jest brak ogélnodostepnej sieci sta-
cji szybkiego fadowania. Dla 50% przedsigbiorcéw drugim
najwazniejszym ograniczeniem jest zasieg tych pojazdéw
(Innogy Polska, 2017). Przedsiebiorcy wskazuja réwniez
na brak informacji i wiedzy o korzysciach wynikajacych
z posiadania samochodu z napedem niekonwencjonalnym
(Skowronska-Szmer, Kowalska-Pyzalska, 2021). Kolejnym
istotnym problemem w Polsce jest pochodzenie energii
elektrycznej. W krajach, w ktérych energia pochodzi w du-
zej mierze ze zrédet odnawialnych (OZE), takich jak woda,
wiatr czy slorice, omawiane samochody sg rzeczywiscie
bardziej przyjazne Srodowisku. Ladowanie wymaga energii
elektrycznej, ktéra w Polsce pochodzi gléwnie z elektrow-
ni weglowych (Kupezyk i in., 2019), co czyni samochody
elektryczne mniej atrakcyjnymi z punktu widzenia ochrony
Srodowiska i zmniejszania emisji COa.

Z badan wynika, ze sprzedaz samochoddw elektrycznych
(BEV i PHEV) we wschodniej cze$ci Europy jest znacznie
nizsza niz w zachodniej. Na przyktad w roku 2020 w Niem-
czech takich aut sprzedano okoto 395 tys. sztuk, we Frangji
186 tys., a w Wielkiej Brytanii 175 tys. (FPPE, 2021). W tym
samym czasie w Polsce pod koniec 2020 roku wszystkich zare-
jestrowanych samochodéw BEV i PHEV bylo tacznie 18 875,
anp. w Czechach i na Wegrzech troche ponad 10 tys. (Mizak,
2021). Wynika to najprawdopodobniej ze specyfiki terytorial-
nej i prawnej oraz poziomu zamoznosci spoteczenistwa.

Niemniej jednak rozwdj elektromobilnosci wymaga
dalszych inwestycji. Nalezy stworzy¢ korzystne rozwigza-
nia prawne i ekonomiczne zachgcajace konsumentéw do
zakupu i uzytkowania takich pojazdéw (Woods, Masthoff,
2017). Oczekuje sie réwniez, ze zachety publiczne dla AFV
beda mogly by¢ w koncu systematycznie zmniejszane dzieg-
ki ciagtej optymalizacji technologii pojazdéw, nie tylko pod
wzgledem kosztéw produkeji, ale takze zasiegu, co w natu-
ralny sposéb zwiekszy ich konkurencyjno$é (Lutsey, 2015).

Przeglad literatury tematu ukazat szeroka game czyn-
nikéw spoleczno-ekonomicznych i psychologicznych
majacych wpltyw na preferencje i zainteresowanie kon-
sumentéw kupnem samochodu z segmentu AFV. Przed-
stawiono kluczowe aspekty majace decydujacy wplyw
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na wybdr klienta miedzy autem z tradycyjnym silnikiem
spalinowym a napedem elektrycznym. Wnioski z tych ba-
dan niosa cenne wskazéwki dla sprzedawcéw pod katem
tworzonych strategii marketingowych i dalszego rozwoju
branzy automotive. W kolejnym kroku nalezy wzia¢ pod
uwage uwarunkowania krajowe, ktére réwniez wplywaja
na preferencje i decyzje zakupowe konsumentéw.

Metoda badawcza

by znalez¢é odpowiedzi na postawione pytania ba-

dawcze i zrealizowaé postawiony cel pracy, oprdcz
przedstawionego juz przegladu literatury, w pierwszej
kolejnosci przeprowadzono analize ekonomiczno-praw-
ng rozwoju rynku AFV w Polsce. Analize oparto na do-
stepnych raportach rynkowych oraz regulacjach formal-
noprawnych, ktére istotnie wplywaja na ksztalt i sposéb
funkcjonowania rynku automotive.

Z kolei, aby pozna¢ opinie, preferencje i wiedz¢ Polakéw
odnosnie do AFV, zrealizowano badanie empiryczne w okre-
sie styczen — luty 2020 r. za pomoca wspomaganego kom-
puterowo wywiadu telefonicznego (metoda CATT) na prébie
N=1002 dorostych Polakéw. Grupe docelowg stanowily oso-
by, ktére wiasnie nabyly lub wziely w leasing samochéd lub
zamierzaly go naby¢ w najblizszej przysztosci. W badaniu
zbierano opinie zaréwno gospodarstw domowych, jak i 0séb
reprezentujacych male i Srednie przedsigbiorstwa. Ankieta
CATI skladata sie z kilku blokéw pytan, ktére dotyczyly: (a)
posiadanego obecnie samochodu i nawykéw zwiazanych
z jego uzywaniem; (b) planéw odnos$nie do zakupu nowego
auta (m.in. forma finansowania, typ samochodu); (c) wie-
dzy i doswiadczenia zwiazanego z samochodami zasilanymi
paliwami alternatywnymi; (d) opinii i zachowania proeko-
logicznego; (e) czynnikéw demograficznych. Dobdr jed-
nostek do badania miat charakter ogdlnopolski, celowy. Na
podstawie danych udostepnionych przez firmy bazodanowe
zbudowano operat losowania zawierajacy 26 568 rekordéw
odnoszacych si¢ do oséb deklarujacych zakup auta w naj-
blizszej przysztosci (lub deklarujacych dokonany zakup auta
w ostatnich 12 miesigcach). Przyjecie nastepujacych zalozen:
poziom ufnosci 0=0,05, dajacy pewnos¢ co do wynikéw na
poziomie 95%, wielko$¢ frakcji 0,5 i wielkos¢ préby na po-
ziomie N=1002, pozwala uzna¢ badanie za reprezentatywne.
Przy zadanym poziomie ufnosci i wielkosci frakeji blad
maksymalny wynidst dla calej uzyskanej préby ponizej 3%.
W kolejnym punkcie oméwiono wyniki naszych badan.

Wyniki badan

J ednym z najwazniejszych elementéw sktadowych pro-
cesu rozwoju elektromobilnosci w Polsce sg regulacje
formalnoprawne zaréwno krajowe, jak i unijne. Kluczowym
dokumentem unijnym transponowanym do polskiego po-
rzadku prawnego jest dyrektywa Parlamentu Europejskiego
i Rady Europejskiej 2014/94/UE (Dyrektywa, 2014) z dnia
22 pazdziernika 2014 r. w sprawie rozwoju infrastruktury
paliw alternatywnych, na podstawie ktdrej powstaly: Kra-
jowe Ramy Polityki Rozwoju Infrastruktury Paliw Alter-
natywnych (KRPR, 2017) przyjete 29 marca 2017 r. przez
Rade Ministréw oraz Ustawa o Elektromobilnosci i Paliwach
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Alternatywnych (Ustawa, 2018) z dnia 11 stycznia 2018 r..
W lipcu 2021 r. w ramach polityki Europejskiego Zielonego
Ladu przyjety zostat pakiet aktéw prawnych zwany ,Fit for
55” (2021). Pakiet ten sktada sie z 13 wnioskéw ustawodaw-
czych, ktére sa nowymi propozycjami lub aktualizacjami
obowiazujacych przepiséw. Jedna z propozycji dotyczy
zmiany w normach emisji CO2 dla samochodéw. Bardziej
rygorystyczne normy emisji CO2 dla samochodéw osobo-
wych i dostawczych majg przyspieszy¢ przejscie na mobil-
nos¢ bezemisyjna dzigki wymogowi zmniejszenia srednich
emisji z nowych samochodéw o 55% od 2030 r.i 0 100% od
2035 r. w poréwnaniu z poziomami z 2021 r. W rezultacie
wszystkie nowe samochody rejestrowane od 2035 r. beda
bezemisyjne. Z kolei zmienione rozporzadzenie w sprawie
infrastruktury paliw alternatywnych nalozy na panstwa
cztonkowskie wymdg zwigkszenia zdolnosci tadowania
proporcjonalnie do sprzedazy samochodéw bezemisyjnych
oraz wymog instalacji punktéw fadowania i tankowania na
gléwnych autostradach w regularnych odstepach.

Pomimo istniejacych dokumentéw legislacyjnych, wspar-
cie polityczne dla pojazddw zasilanych paliwami alternatyw-
nymi w Polsce jest bardzo niestabilne i nieprzejrzyste. Tem-
po zmian regulacji formalnoprawnych jest szybkie, przez co
rynek nie jest w stanie dostosowywac¢ sie w krétkim czasie do
tak czestych zmian. Jednak pomimo wielu przeszkdd rynek
AFV w Polsce powoli si¢ rozwija. Wedtug Samaru - Polskie-
go Instytutu Badan Rynku Motoryzacyjnego — w 2020 r. na
polskich drogach jezdzito 28,5 mIn samochodéw osobowych,
z ktérych okoto 145 000 mozna zaklasyfikowaé jako AFV.
Zdecydowana wiekszos¢ z nich, ponad 125 000, to standar-
dowe pojazdy hybrydowe z silnikiem spalinowo-elektrycz-
nym (HEV). Samochodéw elektrycznych (BEV) i hybryd
typu plug-in (PHEV) w 2020 r. bylo zarejestrowanych
po okoto 10 000. Jak podaje Samar, AFV kupowane sg gléw-
nie (87%) bezposrednio w salonach samochodowych przez
firmy (ponad 63%), a nie przez prywatnych nabywcéw indy-
widualnych reprezentujacych gospodarstwa domowe.

Z roku na rok mozna zauwazy¢ wzrost sprzedazy AFV
w Polsce, co jest spowodowane m.in. rosnaca Swiadomoscia
ekologicznag wsréd potencjalnych nabywcéw nowych po-
jazdéw oraz nowa moda na posiadanie auta elektrycznego
lub hybrydowego (Transport & Environment, 2020). Oferta
pojazdéw elektrycznych w Polsce jest poréwnywalna z inny-
mi krajami UE. Zdarza si¢ jednak, Ze dostepnos¢ niektdrych
modeli jest ograniczona lub obciazona dtugim czasem ocze-
kiwania. Na polskim rynku oferowanych jest obecnie ponad
70 modeli AFV z réznych segmentéw, gléwnie segmentu miej-
skiego, crossoveréw i SUV (Kowalska-Pyzalska i in., 2021).

Wiele osrodkéw badawczych, w tym Polskie Stowarzy-
szenie Paliw Alternatywnych (PSPA), Obserwator Rynku
Paliw Alternatywnych (ORPA) i inne, $ledzi zmiany za-
chodzace w opiniach i preferencjach konsumentéw na
rynku AFV. Na uwagg zasluguje badanie realizowane przez
InsightOut Lab w latach 2020-2022, wedlug ktérego Pola-
¢y pomimo pozytywnych zmian na rynku AFV nadal nie
maja dobrego rozeznania zaréwno jak chodzi o sposoby
tadowania BEV, ich zasieg, jak i ogélng liczbe zarejestro-
wanych pojazdéw elektrycznych w Polsce. Dodatkowo
wielu badanych nie odréznia od siebie poszczegélnych
rodzajéw hybryd (HEV i PHEV), a takze hybryd od aut
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elektrycznych. Jednoczesnie okolo potowa ankietowanych
ma pozytywne nastawienie do aut elektrycznych. Zdaniem
ankietowanych, elektryki sa drogg inwestycja, ale s tanisze
w utrzymaniu i mniej podatne na awarie.

Z kolei autorskie badanie iloSciowe miato charakter
eksploracyjny. Jedynym kryterium udzialu w badaniu byta
deklaracja respondenta dotyczaca checi kupna auta w ciagu
najblizszego roku lub jego zakupu w ostatnim pétroczu. Na-
lezy zwrdcié uwagg, ze zebrana préba przedstawia Polakéw
zainteresowanych kupnem auta i tym samym nie reprezen-
tuje 0séb o zlej sytuacji finansowej, natomiast nadmiernie re-
prezentuje osoby dobrze wyksztalcone, na 0gét z rodzinami
3—4-osobowymi, w ktdrych $rednio jest dwdch kierowcow.
Sredni wiek respondentéw wahat sie wokét 36 lat. MezczyZni
byli bardziej zainteresowani ankieta.

Ostatecznie wsréd respondentéw 804 (80,2%) reprezen-
towalo gospodarstwa domowe, a 198 (19,8%) bylo przed-
siebiorcami prowadzacymi wiasng dziatalno$¢ gospodar-
cza. Firmy reprezentowane w badaniu byly stosunkowo
miode (Srednio 8-9 lat) i male (Srednio 4 pracownikéw),
reprezentujace rézne branze (w szczegdlnosci: pozostala
dzialalnos¢ ustugowa 28,3%, handel hurtowy i detaliczny;
naprawa pojazdéw silnikowych, w tym motocykle 12,6%,
budownictwo 11,1%, dzialalno$¢ finansowa i ubezpiecze-
niowa 8,6%, rolnictwo, lesnictwo, towiectwo i ryboléwstwo
6,6%). Wiecej danych demograficznych prezentujg prace
A. Kowalskiej-Pyzalskiej i innych (2021), A. Skowronskiej-

-Szmer oraz A. Kowalskiej-Pyzalskiej (2021).

W pierwszej kolejnosci przeanalizowano dane dotyczace
auta posiadanego przez respondentdw i ich nawykéw komu-
nikacyjnych. Okazalo sie, ze wigkszos¢ respondentéw byta
zainteresowana kupnem samochodu uzywanego, a tylko
27,8% rozwazato zakup nowego auta. Taka tendencja jest
bardzo typowa dla polskiego rynku motoryzacyjnego.
W momencie gromadzenia danych okoto 93% responden-
téw posiadalo co najmniej jeden samochdd, ale tylko 1%
posiadat samochéd elektryczny lub hybrydowy, podczas gdy
reszta miata samochdd z silnikiem spalinowym.

Rysunek 1 pokazuje, jakie samochody respondenci mieli
oraz jakie planowali kupi¢. Badani w wigkszosci planowali
zakup auta konwencjonalnego zasilanego silnikiem spali-
nowym (CV). Z kolei 7,6% rozwazalo zakup HEV, a 2,7%

— PHEV. Poproszeni o hipotetyczny wybér auta zasilanego
paliwami alternatywnymi respondenci w zdecydowanej
wigkszosci decydowali si¢ na HEV - 45,3% oraz PHEV

- 26,3%. Na samochody elektryczne gotowych zdecydowaé
si¢ bylo 17,4% badanych. Znaczna grupa (11%) nie umiala
wskaza¢ hipotetycznego wyboru auta. Zdecydowana wiek-
sz0$¢ badanych (75%) rozwazala zakup samochodu, a nie
jego leasing lub najem (rys. 2). Wiekszo$¢ chciala sfinanso-
waé zakup ze Srodkéw wilasnych (51,5%), a tylko 23% roz-
wazalo finansowanie w czesci lub calosci ze sSrodkéw obeych
(kredyt, pozyczka).

Srednia kwota, jaka badani planowali wydaé na zakup
samochodu, to okolo 32 000 zt. Jedynie 2% respondentéw
bylo gotowych zaplaci¢ powyzej 150 000 PLN. Wzglednie
niskie kwoty, jakie respondenci chcieli przeznaczy¢ na zakup
samochodu, wyraznie wskazuja, ze wiekszos¢ badanych my-
§lata o kupnie uzywanego auta z konwencjonalnym napedem.
W przypadku leasingu lub wynajmu dlugoterminowego
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badani byli gotowi $rednio placi¢ 380 PLN miesigcznie, a po-
towa z nich oczekiwala raty leasingowej nizszej niz 1000
PLN. Dla wiekszosci badanych nowy pojazd miat zastapi¢
auto obecnie uzytkowane i/lub by¢ dodatkowym pojazdem.
W przypadku gospodarstw domowych wigkszos¢ respon-
dentéw chciata wykorzystywaé samochdd do codziennych
dojazdéw do pracy (szkoly), czestych wyjazdéw na zakupy
oraz na wypoczynek (wyjazdy rekreacyjne).

W dalszej kolejnosci przeprowadzono analize wiedzy
i doswiadczenia respondentéw odnosnie do aut AFV. Ry-
sunek 3 pokazuje, ze respondenci nie mieli probleméw
z okresleniem sposobu ladowania (,tankowania”) oraz
z rozpoznawalnoscia pojazdéw elektrycznych BEV. Najwie-
cej blednych odpowiedzi dotyczyto pojazdéw HEV, pomimo
ze te pojazdy dostepne sg na polskim rynku od ponad 20 lat.
Pojazdom HEV respondenci przypisywali koniecznos¢ fado-
wania pradem elektrycznym, co jest z kolei cecha pojazdéw
hybrydowych z silnikiem spalinowo-elektrycznym z moz-
liwoscig fadowania typu plug-in (PHEV). Na podstawie
uzyskanych odpowiedzi mozna stwierdzi¢, ze ankietowani
nie rozrdzniali pojazdéw PHEV od klasycznych HEV (Ko-
walska-Pyzalska i in., 2021).

Rysunek 4 przedstawia z kolei Zrédta wiedzy responden-
téw na temat poszczegdlnych typéw AFV. W gléwnej mierze
respondenci czerpali informacje z mediéw i byli w stanie
rozpoznaé AFV na ulicy. Znacznie rzadziej respondenci roz-
mawiali z wlascicielami lub sprzedawcami takich pojazdéw.
Czes¢ z respondentéw prowadzila lub byla wieziona pojaz-
dem z grupy AFV, odpowiednio: HEV 40%, PHEV 25%
oraz BEV 28% badanych. Dla pojazdéw BEV zapytano o do-
datkowe Zrédlo wiedzy, jakim sa oficjalne strony rzadowe.
Jedynie 10% respondentéw potwierdzito korzystanie z tego
zrédla informacji (Kowalska-Pyzalska i in., 2021).

Tabela 1. Rozpoznawalnos$¢ marek AFV

HEV PHEV BEV

1. Toyota 60,9% 1. Toyota 41,3% 1. Tesla 36,8%

2. Lexus 10,2% 2. BMW 7,3% 2. Toyota** 22,7%
3. BMW 8% 3. VW 5,4% 3. BMW 14,9%
4. VW 5,6% 4. Skoda* 3,7% 4. Renault 14,8%

5. Honda 5,5% 5. Volvo 3,6% 5. Nissan 14,4%

* Skoda w chwili przeprowadzania ankiety nie oferowata pojaz-
doéw PHEV na rynku polskim

** Toyota w chwili przeprowadzania badania nie oferowata po-
jazdow BEV na rynku polskim

Zrodto: Kowalska-Pyzalska i in., 2021

Tabela 2. Pie¢ najistotniejszych cech pojazdow AFV

HEV PHEV BEV
1. Cena zakupu 1. Cena zakupu 1. Bezpieczenstwo
2. Bezpieczenstwo 2. Bezpieczenstwo 2. Cena zakupu
3. Typ samochodu 3. Zasieg wylacznie | 3. Zasieg
4. Walory uzytkowe z wykorzystaniem | 4. Dostepnos¢ punk-
5. Dostep do napedu elektrycz- tow tadowania
serwisu nego 5. Dostep do serwisu
4. Dostepno$¢ punk-
tow tadowania
5. Dostep do serwisu

Zrédto: opracowanie wtasne
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40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

elektryczny BEV M brak auta trudno powiedzie¢

Rys. 1. Rodzaj samochodu posiadany przez respondentow oraz planowane zakupy

Zrodto: opracowanie wtasne

forma finansowania

0% 10% 20%
Bl kupno M leasing
zrddto finansowania auta
(pytanie zadane tylko osobom
zainteresowanym kupnem auta)
0% 10% 20%

30%

30%

0,8
75,0 17,5 6,8 I

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
wynajem dtugoterminowy M trudno powiedzie¢

0,7
68,7 17,5 |

40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

B w catosci ze srodkéw wiasnych
czesciowo lub w catosci ze sSrodkow obcych (np. kredyt, pozyczka)

B inne, trudno powiedzie¢

Rys. 2. Forma i zrodta finansowania zakupu auta
Zrodto: opracowanie wtasne

0% 10% 20%
B dobre odpowiedzi

30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

zte odpowiedzi B nie wiem

Rys. 3. Wiedza o typie paliwa zasilajacego poszczegoblne rodzaje AFV

Zrodto: Kowalska-Pyzalska i in., 2021

W badaniu zapytano réwniez o marki pojazdow ko-
jarzonych z HEV, PHEV oraz BEV. W przypadku BEV
i HEV uzyskano odpowiedzi od ponad 70% respondentdw,
natomiast dla PHEV tylko 53% respondentéw bylo w sta-
nie poda¢ marke pojazdu. Najpopularniejsze odpowiedzi
zestawiono w tabeli 1. Analizujac uzyskane odpowiedzi,
mozna stwierdzi¢, ze: (1) marki Toyota i BMW sg mocno
kojarzone z pojazdami o napedzie alternatywnym, (2) mar-
ka Tesla pomimo braku tradycyjnych sposobdéw sprzedazy
i promocji w Polsce jest mocno rozpoznawalna, (3) z elek-
tryfikacja pojazdéw nie sg kojarzone wyltacznie marki pre-
mium (Kowalska-Pyzalska i in., 2021).

Nalezy zauwazy¢, ze czes¢ respondentéw udzielata bled-
nych odpowiedzi. Marka Toyota w chwili przeprowadzenia
ankiety nie oferowala na rynku polskim pojazdéw BEV, ale
pomimo tego byta mocno z nimi kojarzona. Z kolei marka
Skoda, pomimo Ze nie oferowala na polskim rynku samo-
chodéw PHEV, uplasowata si¢ na 4 miejscu w ankiecie.
Spowodowane to moglo by¢ tym, ze Skoda jest jednym
z lideréw sprzedazy aut w Polsce oraz w chwili przeprowa-
dzania badania trwata duza kampania reklamowa tej marki.

Nastepnie przebadano preferencje i wymagania stawiane
przez potencjalnych nabywcéw wzgledem AFV. Nalezy za-
znaczy¢, ze respondenci dokonywali hipotetycznych wybo-
réw dotyczacych zakupu jednego z aut z grupy AFV: BEV,
PHEV lub HEV. Wyniki pokazaly, Ze najwigksze znaczenie

dla badanych mialy: bezpieczefistwo — 75%*? (tzn. ryzyko
pozaru, kradziezy, zachowanie si¢ auta podczas wypadku),
zasieg auta — 66% oraz cena — 61%, a takze dostepnosé
punktéw fadowania — 75% i dostep do serwisu — 55%. Marka
pojazdu (25%) okazata sie mie¢ drugorzedne znaczenie. Ta-
bela 2 zestawia waznos¢ poszczegdlnych cech samochodéw
AFV uszeregowanych na podstawie preferencji responden-
téw od najwazniejszej do najmniej istotnej. Dominujacymi
cechami w kazdej z grup pojazdéw byly cena zakupu oraz
bezpieczenistwo, a najmniej istotng byl dostgp do serwisu
(Kowalska-Pyzalska i in., 2022).

Dla wiekszosci badanych najwigksza zacheta do zaku-
pu samochodu elektrycznego bylyby doptaty do zakupu
samochodu elektrycznego (73,7%), nastepnie dynamiczny
rozwdj sieci punktéw tadowania pojazdéw (60,4%), wydtu-
zona gwarancja serwisowania pojazdu (62,7%) oraz moz-
liwo$¢ zwolnienia z akcyzy (68,6%). Wéréd najwiekszych
pluséw posiadania samochodu elektrycznego respondenci
wskazywali zeroemisyjnos¢ BEV, brak koniecznosci czgste-
go serwisowania oraz jazde w ciszy.

Dyskusja wynikow

P omimo faktu, ze badania przedstawione w pracy zostaly
przeprowadzone w 2020 r., ich wyniki s ciagle aktualne.
Swiadcza o tym rezultaty innych opracowan dotyczacych
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posiadam (posiadatem)/dzierzawie I
(dzierzawitem) takie auto

prowadzitem takie auto
lub bytem wieziony takim autem

rozmawiatem z dealerem takich aut m 84

rozmawiatem z witascicielem takiego auta [ 59

widziatem takie auto (np. prowadzone “
przez kogos na ulicy lub zaparkowane)

widziatem/styszatem lub/i czytatem
- .
o tym typie auta w mediach

Bys. 4. Zrédta wiedzy o pojazdach AFV
Zrodto: Kowalska-Pyzalska i in., 2021

tematu elektromobilno$ci w kraju (Innogy Polska, 2022).
Na podstawie przeprowadzonej analizy rynku oraz bada-
nia iloSciowego, odpowiadajac na dwa pierwsze pytania
badawcze, stwierdzono, ze do zdiagnozowanych przyczyn
niskiej sprzedazy AFV w Polsce naleza przede wszystkim:
(a) niski stan wiedzy konsumentéw o samochodach z grupy
AFV (w tym staba rozpoznawalnos¢ marek i modeli, brak
zainteresowania informacjg rzadowa), (b) problemy z do-
stepnoscia pojazdéw (mala réznorodnosé w polaczeniu
z bardzo wysokg ceng jak na polskie warunki ekonomiczne),
(c) pojazd AFV jest preferowany jako drugi pojazd w rodzi-
nie (ze wzgledu na wysoka cene, bardzo stabo rozbudowang
infrastrukture tadowarek, co w znacznym stopniu ogranicza
mobilno$¢), (d) stabo rozwinieta infrastruktura do tado-
wania, (e) malo efektywne i bardzo dynamiczne systemy
rzadowego wsparcia rozpowszechnienia samochodéw AFV
(konsument nie jest w stanie $ledzi¢ wszystkich zmian, co
powoduje jego zniechecenie), (f) finansowanie nieadekwat-
ne do ceny oferowanych na naszym rynku samochodéw
z napedem niekonwencjonalnym. Ponadto zdiagnozowany
niski poziom wiedzy respondentéw oraz ich zréznicowane
preferencje odnosnie do zakupu pojazdu wskazuja na ciagly
dominacje aut uzywanych o napedzie konwencjonalnym
przy jednoczesnym rosnacym zainteresowaniu nabywcow
autami z grupy AFV. Wysoka wrazliwo$¢ nabywcéw na cene,
ale takze na bezpieczenistwo pojazdu i zasieg baterii to gléw-
ne bariery zakupy aut AFV.

Odpowiadajac na trzecie pytanie badawcze, na pod-
stawie przeprowadzonej analizy rynku oraz badania ilo-
$ciowego, mozna sformutowaé nastepujace rekomendacje
dotyczace strategii marketingowych dla sprzedawcéw
z branzy automotive:

- Polacy s wrazliwi na ceng zakupu auta, nalezy zatem
oferowaé programy platnosci, ktére sprawia, ze nawet
relatywnie drozsze auta z segmentu AFV beda w za-
siegu finansowym gospodarstw domowych. Pomocne
beda subsydia rzadowe do zakupu pojazdu, ale réwniez
na przyktad rozlozenie platnosci w czasie z rata 0%.

« Nalezy opracowywac rzetelne kampanie informacyjne
pokazujace oczekiwane zalety (cichy naped, wygodna
jazda, brak emisji w miejscu wykorzystania auta) i po-
tencjalne wady aut elektrycznych (np. ograniczone
punkty sieci fadowania pojazdéw, utylizacji zuzytych
baterii, drozejacy koszt energii elektrycznej versus

PHEV BEV

koszt paliwa konwencjonalnego), tak by budowa¢ za-
ufanie klientéw do aut z grupy AFV.

. Badania pokazaly, ze bezpieczenistwo uzytkowania
pojazdu jest istotnym czynnikiem dla oséb rozwazaja-
cych zakup auta z grupy AFV. Konieczne jest uwzgled-
nienie tej cechy pojazdéw zaréwno przez producen-
tow, jak i sprzedawcéw w komunikacji marketingowe;j
z Klientami.

. Ze wzgledu na obecne problemy branzy automotive
z terminowymi dostawami pojazdéw do klientéw na-
lezy rozwazy¢, jak wykorzystaé kryzys na rynku, by
wzmocnié atuty aut AFV.

- Wskazane jest, by branza automotive partycypowa-
ta w finansowaniu badan w dziedzinie motoryzacji,
tak by eliminowa¢ obecne wady aut elektrycznych
(w szczegblnosci problemy zwigzane z zasiegiem,
ciezarem i utylizacja baterii). Jednoczesnie nalezy
szukaé rozwigzan wsrdd aut konwencjonalnych tak,
by przedtuzy¢ ich przydatnosé do uzytku przy spel-
nieniu norm i standardéw emisyjnych.

Podsumowanie

mpulsem do rozwoju elektromobilnosci w Europie jest

wprowadzony przez Komisj¢ Europejska ,,Europejski Zie-
lony Lad’, ktérego jednym z celéw jest osiagnigcie zerowego
poziomu emisji gazéw cieplarnianych netto w 2050 r. Plan
dzialan zaklada znaczna redukcje emisji w sektorze trans-
portu. Poziom rozwoju rynku samochodéw AFV w krajach
europejskich skrajnie si¢ rézni. W Norwegii sprzedaz po-
jazdéw z grupy AVF stanowi ponad 95% ogétu sprzedazy
samochodéw osobowych, natomiast w Bulgarii jedynie ok.
5%. Na tak duze rdznice sklada si¢ wiele czynnikéw, a klu-
czowe znaczenie maja: poziom zamoznosci spoleczenstwa,
stan wiedzy na temat samochodéw z grupy AFV oraz $wia-
domos¢ ekonomiczna i ekologiczna konsumentéw.

W Polsce udzial samochodéw AFV w sprzedazy na pozio-
mie ok. 31% jest jednym z najnizszych wsréd krajéw euro-
pejskich. Gtéwna przyczyna jest wysoka cena samochoddw
z napedem alternatywnym w stosunku do samochodéw
konwencjonalnych. Polski system wsparcia (doptaty do za-
kupu samochodéw AFV i inne bonusy) jest nieadekwatny
do oczekiwan i niestabilny pomimo dtugotrwatych prac nad
projektem (Kowalska-Pyzalska i in., 2020).



A

Polski rynek elektromobilnosci dysponuje olbrzymim
potencjalem pod kilkoma warunkami, a mianowicie: pro-
wadzenia szeroko rozumianej edukacji o pojazdach AFV
oraz ich wplywie na zeroemisyjnos¢ sektora transportu,
zwiekszeniu inwestycji i zachet do rozbudowy infrastruk-
tury do fadowania pojazdéw AFV (w tym tez promowanie
instalowania przydomowych punktéw tadowania typu
Wallbox) oraz coraz wiekszej, bardziej zréznicowanej
i konkurencyjnej cenowo ofercie producentéw pojazdéw
AFV w Polsce. Dodatkowym bodZcem moze by¢ réwniez
stopniowe ograniczanie oferty pojazdéw z silnikiem diesla
oraz zwigkszanie udzialu energii odnawialnej w krajowej
produkcji energii.
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Przypisy

1) Badania byly finansowane przez Narodowe Centrum Nauki
z grantu 2018/29/B/HS4/00069.

2) (*) wartosci procentowe odnosza sie do liczby responden-
téw, dla ktorych dane kryterium mialo ogromne znaczenie.
W pytaniu uzyto 5-stopniowej skali Likerta — od 1: nie ma
dla mnie Zadnego znaczenia do 5: ma dla mnie ogromne
znaczenie.
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Electric Cars not for Poles? Empirical Study
of Buyers’ Opinions and Expectations

Summary

The aim of this work is to analyze the alternative fuel
vehicle (AFV) market in Poland, to identify barriers and
opportunities for their development, and to explain why
the level of interest in purchasing electric cars among the
average consumer has been very low so far. In our work,
we have used data obtained from publicly available mar-
ket reports and scientific works from Poland and abroad.
In particular, we present the results of a quantitative study
conducted on a sample of N = 1002 adult Poles and discuss
what factors are important for the further development
of AFV in Poland. Our analysis proves that the price of
AFV, safety and access to charging stations are among the
most important factors that influence the development of
this market segment. Some recommendations regarding
marketing strategies for car sellers from the automotive
industry have been given based in the conducted research.
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