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ABSTRACT: Several boycotts have demonstrated that stakeholders can effectively force even
large companies to abandon harmful activities. However, people do not always join boy-
cotts, even in the case of severely egregious corporate behaviour. Thus, our understanding
of this substantive form of ethical consumption is limited. To extend the knowledge about
the process that leads to boycotting, this study examines the role of trust and distrust in
the corporate culprits as two distinct mediators between an irresponsibility appraisal of
corporate action and boycotting intentions. The conceptual model is tested on data from
a survey conducted on a non-student sample. The research findings show that distrust in
the transgressing firm fully mediates the relationship between perceived irresponsibility
of corporate behaviour and consumer propensity to boycott such organisations. In other
words, this research suggests that predictions about future irresponsible corporate behaviour
(i.e. distrust) are key to convincing consumers to punish the corporate culprit.

Keyworbs: Corporate social irresponsibility, boycotts, trust, distrust, ethical consumption
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STRESZCZENIE: Przykltady znanych bojkotéw uwidocznily, ze interesariusze moga zmusi¢
nawet duze przedsiebiorstwa do zaniechania szkodliwych dziatan. Jednak ludzie nie zawsze
przylaczajg sie do bojkotow, nawet w przypadku bardzo razacych naduzy¢ przedsiebiorstw.
Pokazuje to, Ze nasza wiedza o tej waznej formie etycznej konsumpcji jest ograniczona.
W celu lepszego zrozumienia procesu prowadzacego do powziecia decyzji o bojkotowaniu
niniejszy artykutl analizuje role zaufania i nieufnosci jako mediatoréw pomiedzy ocena
nieodpowiedzialno$ci dziatan przedsi¢biorstwa a intencjg bojkotu. Dane pochodzace
z badania sondazowego postuzyly do zweryfikowania postawionych hipotez. Uzyskane
wyniki wskazujg, ze nieufno$¢ do firmy w petni posredniczy w relacji migdzy postrzegana
nieodpowiedzialnoscig przedsiebiorstwa a sktonnoscig konsumentéw do bojkotu. Innymi
stowy, badanie pokazuje, ze kluczowa role w decyzji o przytaczeniu si¢ do bojkotu moze mie¢
przeswiadczenie konsumentdw, ze firma bedzie nadal dopuszcza¢ sie szkodliwych zachowan.
SLOWA KLUCZOWE: Spoleczna nieodpowiedzialno$¢ przedsiebiorstw, bojkoty, zaufanie,
nieufno$¢, etyczna konsumpcja

A large international survey conducted by the Edelman research agency suggested
that around two-thirds of consumers base their purchasing decisions on corporate
policy on social and political issues (Two-Thirds of Consumers Worldwide Now Buy
on Beliefs, 2018). Similarly, a recent study by Deloitte showed that more than 30.0%
of all United Kingdom (UK) adults said that they had withheld buying certain
products because of ethical concerns (How Consumers Are Embracing Sustainability,
2022). These and similar surveys clearly show that corporate values and behaviours
seem to be of key importance for people. However, these optimistic findings do not
mean that not-for-profit organisations can easily mobilise consumers against a firm
that acts irresponsibly. The rich evidence of corporate fraud, employee exploitation,
destruction of the natural environment and other irresponsible incidents demon-
strate that there is still a large gap between consumer declarations on ethical con-
sumption and actual purchasing decisions.

The present study focuses on consumer boycotts, as it is a substantive form of
ethical consumption (Cooper-Martin, Holbrook, 1993). A consumer boycott (or
product boycott) is “an attempt by one or more parties to achieve certain objectives
by urging individual consumers to refrain from making selected purchases in the
marketplace” (Friedman, 1985, p. 97). Typically, these actions address irresponsible
corporate incidents (Klein, Smith, John, 2004). Thus, a product boycott constitutes
an opportunity for consumers to express their ethical standards. Several boycotts
of renowned multinational corporations, including Fruit of the Loom, which gave
1,200 employees their jobs back; Mitsubishi, which pulled out of a project for envi-
ronmental reasons; or Ben & Jerry’s, which stopped selling ice cream in the Occupied
Palestinian Territory, proved that withholding consumption may be an effective
tool against corporate culprits (History of Successful Boycotts, 2022).
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Successful stories of many boycotts do not, however, mean that people always
join protests when they encounter news on corporate social irresponsibility (CSI).
Existing evidence shows that a consumer boycott is a complex phenomenon result-
ing from several factors. These factors consist of, among other things, harm (e.g.,
Antonetti, Maklan, 2016), unethicality (Trautwein, Lindenmeier, 2019) and blame
(e.g., Chapman, Lickel, Markowitz, 2020) appraisals of the corporate incident; char-
acteristics of a corporate culprit, such as its size (Green, Peloza, 2014); traits of con-
sumers including their moral identity (Xie, Bagozzi, 2019), their value orientations
(Zasuwa, 2019); and contextual conditions like social capital of a country (Marek,
Zasuwa, 2020) or the type of national culture (Zasuwa, 2017).

Considering the process that leads to boycotting, there is strong evidence that
an affective route plays an essential role in punitive consumer decisions. Several
studies have shown that perceived irresponsibility of corporate action evokes moral
feelings such as anger and contempt toward the transgressing firm, and compas-
sion to victims. Then, these feelings make consumers more willing to punish the
culprit by withholding consumption (Antonetti, Maklan, 2016; Grappi, Romani,
Bagozzi, 2013).

The evidence concerning the existence of an affective route does not deny that
the cognitive pathway can also play an essential role in boycotts. Research on moti-
vation to protest against irresponsible firms shows that people not only seek to
express their anger and the desire to punish the transgressing firm, but they want
to abolish the egregious corporate actions (Braunsberger, Buckler, 2011). Thus, boy-
cotting decisions, besides moral emotions, also involves rational motivation, which
is the conscious desire to introduce a positive change. However, our understanding
of the cognitive pathway is limited.

Drawing on recent developments on consumer trust (and distrust) and the
literature about consumer responses to CSI, the present study aims to address this
gap. More specifically, this research develops a mediation model in which distrust
in the firm is a mediating variable between an appraisal of a CSI event and boycott
intentions. In addition, a preliminary test of this model is conducted.

Identifying links between an assessment of a CSI incident, distrust and boy-
cott propensity extends our understanding of consumer responses to corporate
wrongdoing. On the one hand, this knowledge may be useful for not-for-profit
organisations that mobilise consumers against irresponsible firms. On the other
hand, firms endangered by a reputation crisis may be interested in the process
leading to consumer boycott.

The remainder of the paper is structured as follows. The next section outlines
research hypotheses and the conceptual model. Then, the methodology is presented,
including measures, the sample and the statistical approach. Next, the research
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findings provide support for the proposed model and their theoretical implications
are discussed. Finally, the paper addresses some practical implications and provides
directions for future studies.

1. Hypotheses development and conceptual model

The present study takes the assumption that distrust is not the absence of trust
in a firm. To this end, this research distinguishes trust from distrust. Distrust is
considered as the expectation that the company will still be acting irresponsibly
in the future. More specifically, distrust is defined as “a belief that a partner will
be incompetent, exhibit irresponsible behaviour, violate obligations, and will not
care about one’s welfare or even intend to act harmfully” (Cho, 2006, p. 26). Trust
in a firm is understood as a construct that exists when “one party has confidence
in an exchange partner’s reliability and integrity” (Morgan, Hunt, 1994, p. 23).

A consumer who encounters information about a CSI incident finds out that
the particular firm acted irresponsibly. In other words, the firm has hurt its stake-
holders (Rotman, Khamitov, Connors, 2018) or/and behaved in an unethical man-
ner (Antonetti, Maklan, 2016). These perceptions directly influence the corporate
image, particularly the associations related to corporate social responsibility. The
decrease in the perceived organisational responsibility of the firm will reduce trust
in the firm since there is evidence that these constructs are significantly related
(e.g., Ginder, Byun, 2022). In other words, this study expects that individuals who
know about irresponsible corporate incidents tend to regard the firm less reliable.

Considering the effects of CSI on distrust in a firm, it is worth noting that an
individual may treat irresponsible behaviour as a sign of rotten corporate culture
(Guckian et al., 2018). Thus, a firm with some record of irresponsibility may be
expected to harm stakeholders and behave unethically in the future. Therefore, one
can reasonably expect a positive association between irresponsibility of corporate
behaviour and distrust in such organisations.

When explaining the subsequent effects of distrust in the corporate culprit
on boycotting, this study emphasises that corporate social irresponsibility could
be incidental, i.e. a temporary crisis (Coombs, 2007) or reflect a more permanent
situation, e.g., when corporate transgressions stem from unethical corporate culture
(Guckian et al., 2018; Kucuk, 2020). If people think of a CSI incident as a temporary
situation, they would probably be less likely to boycott the firm than if they perceived
irresponsible behaviour as an ongoing situation. Given that consumer boycotts are
motivated by the consumer’s need to change egregious corporate behaviour (Braun-
sberger, Buckler, 2011), one can reasonably expect that distrust in a firm would
mediate the relationship between perceived irresponsibility and boycott intentions.
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Contrary to distrust, trust in a firm denotes an organisation as a reliable part-
ner. In other words, irresponsible behaviour is perceived as an accident and is not
expected to occur in the future. Thus, the existing trust in the firm will inhibit
consumers’ intention to participate in a boycott rather than motivate them to protest
against the corporate culprit.

Considering the above discussions, this study predicts that distrust will medi-
ate the relationship between a CSI event and boycott intentions, but the mediating
effects of trust will remain neutral (Figure 1). The following hypotheses formally
express these predictions:

H1: Distrust in a firm will mediate the relationship between perceived irrespon-
sibility of corporate action and consumer intentions to boycott.

H2: The mediating effect of trust in a firm between perceived irresponsibility
of corporate action and consumer intentions to boycott is insignificant.

Distrust
Perceived / ~ Boycott

irresponsibility of >V intentions
corporete actions .

oA Trust

Figure 1. Conceptual model of the mediation effects of trust and distrust.

Note. Solid lines stand for significant association, discontinued lines depict insignificant indirect effect
of a CSI incident.

2.Method

This study used data from a larger research project on corporate social irrespon-
sibility to test the hypotheses. Specifically, data were used from an online survey
conducted on Polish respondents in July 2021. Following previous research on
consumer responses towards CSI incidents (e.g., Antonetti, Maklan, 2016), the study
used a scenario providing participants with an example of egregious corporate
behaviour. To reduce bias due to existing consumer relationships with real com-
panies, the study began from a short narrative outlining an irresponsible action of
a hypothetical firm specialising in the retail of consumer electronics. The egregious
behaviour included employee exploitation, such as forcing people to work overtime
without adequate compensation.

The respondents were selected from an online research panel provided by the
Biostat, a research agency. The sample comprised 250 individuals; however, after
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clearing the data, the final responses amounted to 244, including 125 females. The
respondents were aged from 18 to 65 years (M = 39.75, SD = 12.42). Table 1 pro-
vides more detailed characteristics of the sample in terms of occupation, place of
residence, education and personal economic situation.

Table 1

Sample characteristics

Variable Number Percentage
Age group 62 25.4
18-29 61 25.0
30 -39 61 25.0
40 - 49 60 24.6
50 - 65 - -
Place of residence
Village 35 14.3
Town up to 50,000 69 28.3
Town between 50,000 and 150,000 44 18.0
Town between 150,000 and 500,000 49 20.1
Town over 500,000 47 19.3
Occupation
Unemployed 23 9.4
Pupil/student 11 4.5
Employed 171 70.1
Pensioner 28 11.5
Self-employed 11 4.5
Education
Primary 7 2.9
Vocational 22 9.0
Secondary 101 41.4
Higher bachelor’s degree 31 12.7
Higher masters 83 34.0
Personal financial situation
Very good 9 3.7
Good 117 48.0
Not good or bad 103 422
Bad 14 5.7
Very bad 1 0.4

The measures included irresponsibility appraisal of corporate action, trust,
distrust and boycott intentions. Building on existing research (Grappi et al., 2013;
Lange, Washburn, 2012), this study operationalised perceived irresponsibility
regarding unfairness, harm and injustice. Eight items, adapted from Cho (2006),
measured trust and distrust in the corporate culprit. Finally, boycott intentions
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were assessed using three items adapted from the scale of protest intentions by
Grappi and colleagues (2013).

Table 2 provides items that measured mentioned variables. All the items signifi-
cantly loaded on the constructs and their values were greater than 0.65. Considering
convergent validity, average variance extracted (AVE) for every construct exceeded
0.50, and composite reliability (CR) values were greater than 0.70. In addition, the
present study used a confirmatory factor analysis to assess the quality of mea-
surement. Commonly used fit criteria including normed chi-square (CMIN/DEF),
adjusted goodness of fit index (AGFI), standardized root mean square residual
(SRMR), the root-mean square error of approximation (RMSEA), and comparative

Table 2
Factor loadings, CR, and AVE for constructs in a measurement model

Factor

Variable . CR AVE
loading
Boycott intentions 0.937 0.832
T intend to boycott the shops of this company 0.852
T intend to support a boycott of this company 0.920
I intend to join a boycott of this company 0.962
Trust 0.909 0.714
This company will operate its business in a highly dependable
. 0.861
and reliable manner
This company will be responsible and reliable in conducting its 0.914
business with customers '
This company will promote customers’ benefits as well as its 0.831
own '
This company will not engage in any kinds of exploitive and 0767
damaging behavior to customers '
Distrust 0.880 0.649
This company will exploit customers’ vulnerability given the 0.655
chance '
The way this company operates its business will be irresponsible
. 0.809
and unreliable
The company will engage in harmful and abusive behaviour 0.863
This company will exploit customer weaknesses if it has the 0.877
opportunity ’
CSI appraisal (Company’s behavior is ...) 0.880 0.709
Unfair 0.783
Harmful 0.887
Dishonest 0.853

Note. CR - Composite Reliability; AVE - Average Variance Extracted.
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fit index (CFI) revealed a good adjustment to the data (Brown, 2006): 2 (71) =
121.408, p < 0.001, CMIN/DF = 1.71, AGFI = 0.905, SRMR = 0.0426, RMSEA = 0.054
with 90.0% CI = 0.037-0.07, CFI = 0.979.

With regard to discriminant validity, the square root of AVEs for trust and dis-
trust in the firm were greater than the correlations between them, providing support
for their independence. Correspondingly, the heterotrait-monotrait (HTMT) ratio
of correlation, a more conservative test of discriminant validity, showed no concerns.
All the HTMT ratios were far below 0.850, which is considered to be the threshold
value (Henseler, Ringle, Sarstedt, 2015). Table 3 reports all the HTMT ratios.

Table 3

HTMT ratios between constructs

Boycott CSI Trust Distrust
intentions appraisal

Boycott
intentions

CSI 0.290
appraisal

Trust 0.288 0.391
Distrust 0.478 0.372 0.502

3.Results

To test the research predictions, this study conducted a series of regression analy-
ses using Hayes” Process Macro for SPSS (Hayes, 2018). More specifically, Model 4
was used, which corresponded to the postulated parallel mediation model. This
analytical tool allowed for calculating direct and indirect effects of irresponsibility
appraisal on boycotting intentions. The 95.0% confidence intervals for the estimated
parameters were designated based on 5000 bootstrap samples.

Table 4 provides a summary of the mediation analysis. The output of this anal-
ysis showed that distrust in the corporate culprit fully mediated the relationship
between perceived irresponsibility of corporate action and boycott intentions.
According to hypothesis H1, an appraisal of a CSI incident significantly affected
distrust in the firm (b = 0.534, p < 0.001) which subsequently influenced consumer
propensity to boycott products of the corporate culprit (b = 0.509, p < 0.001). There-
fore, the indirect effect (IE) of CSI on boycotting intentions through distrust in the
firm was statistically significant (IE = 0.272, 95 CI: 0.139-0.440). The direct effect of
perceived irresponsibility on boycotting intentions was not significant (b = 0.278,
p > 0.05), but the p-value for this parameter at 0.051 may also be interpreted as
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marginal significance. Despite the interpretation of the p-value for direct effect,
the mediation analysis results supported hypothesis H1.

Considering the association between egregious corporate behaviour and trust
in a firm, the results supported expectations that irresponsibility strongly under-
mines consumer trust (b = —0.681, p < 0.001). However, trust remained neutral
to boycotting propensity (b = —0.070, p > 0.05). To this end, the irresponsibility
appraisal did not influence boycotting through trust as predicted in hypothesis H2.
In a statistical sense, the confidence interval for the indirect effect included zero;
thus, the effect was insignificant (IE = 0.048, 95 CI: —0.063-0.186).

4. General discussion

This study aimed to extend our understanding of the process that leads a con-
sumer to boycott a firm that behaves irresponsibly. The research results support the
hypothesis that distrust in a corporate culprit mediates the relationship between the
perceived irresponsibility of corporate action and consumer propensity to boycott.
This finding has a few theoretical and practical implications.

The results contribute to the literature on stakeholder responses to corporate
wrongdoing. While previous studies have shown that moral emotions, including
anger and contempt for the culprit and compassion for victims, strongly mediate
the effects of perceived irresponsibility on punitive intentions (Grappi et al., 2013),
this study demonstrates that beliefs on future corporate behaviour can perform
a similar function. In other words, the present study suggests that cognitive, ratio-
nal processes are also helpful in explaining stakeholder responses to irresponsible
corporate incidents. From a broader perspective this research joins the CSR studies
that have identified the mediating effects of trust in the firm between corporate
social responsibility and corporate reputation (Kim, 2019), as well as consumer
satisfaction and loyalty (Martinez, Rodriguez del Bosque, 2013).

In addition, this study has shown that conceptualising trust and distrust in
the firm as two separate constructs can also be useful in explaining consumers’
punitive responses to corporate wrongdoing. The research findings have clearly
shown that the mediating role of distrust in the corporate culprit was significant,
while the mediating effects of trust on boycotting intentions remained neutral. Thus,
distinguishing trust from distrust allowed a better understanding of boycotting
decisions in the present study. In other research contexts, for instance employee or
investor reactions to CSI incidents, distrust may also be an important factor that
shapes stakeholder intentions and subsequent behaviour.

The present study also has some practical implications. Given that a CSI incident
can spark a boycott, communication managers could reduce the risk of a consumer
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protest by providing evidence that the egregious event was accidental and that the
firm introduced substantive measures to prevent such occurrences in the future.
Knowledge about the significant role of distrust in corporate culprits in boycotting
intentions can also be helpful for non-commercial organisations that launch such
protests (Klein et al., 2004). For example, when NGO leaders expect that the firm
will continue to act irresponsibly, they can share this prediction with clients of that
firm and other stakeholders, including business partners, media representatives and
the local community. Providing such information to these stakeholders could help
convince people to boycott the corporate culprit.

Although the present study offers a conceptual contribution and provides
a preliminary test of the proposed model, it is not free from limitations. First, the
proposed model focuses solely on the mediating function of distrust in a firm. To
better explain this process, boundary conditions need to be identified. For example,
there is evidence that ethical expectations of consumers moderate the effects of
corporate unethicality (O. C. Ferrell, Harrison, L. Ferrell, Hair, 2019; Kim, Krishna,
Dhanesh, 2019). Thus, future studies may investigate how consumers’ moral beliefs
shape the mediation process. Second, the mediation model was tested on a sample of
respondents who were provided with a scenario that depicted employee exploitation
by a firm operating in the electronics market. Additional studies involving other
types of CSI incidents (e.g., natural environment degradation or tax avoidance) are
needed to validated the proposed model. Likewise, future studies are needed to
determine whether this model can be applied to companies operating in different
industries. For instance, past studies showed that people are much more sceptical
to CSR efforts of firms operating in stigmatised industries such as tobacco, alco-
hol or gambling (Oh, Bae, Kim, 2017). Further research might test if the proposed
model could be also useful in a sinful industry. Third, this research addressed only
consumer intentions to boycott a firm that acts irresponsibly. Given that there is
a substantial gap between consumers’ declarations and their ethical behaviours
(Hassan, Shiu, Shaw, 2016), field studies are needed to fully understand how distrust
in a corporate culprit affects consumer responses to CSI incidents.
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Raje podatkowe sg zjawiskiem, ktérego poczatki siegaja konca XIX wieku, przy
czym ich szczegdlny rozwdj mozna odnotowaé w okresie miedzywojennym, a takze
w okresie po II wojnie $wiatowej. Wprowadzenie po 1989 roku w Polsce gospodarki
rynkowej spowodowato m.in. liczne inwestycje miedzynarodowych korporacji,
przejmowanie kontroli nad polskimi spétkami i transfer dywidend do kraju zareje-
strowania spotki matki. Zjawisko transferu érodkéw finansowych przyjeto tak duzy
rozmiar, ze 11 sierpnia 2017 roku dwoch postéw Sejmu Rzeczypospolitej Polskiej -
Jarostaw Sochajko i Bartosz Jozwiak z partii Kukiz 15 zlozylo interpelacje nr 14857,
w ktorej sformutowali m.in. nastepujace pytanie: ,,Do ktérych krajéw UE «wyciekto»
prawie 540 mld zt w latach 2005-15 w wyniku zbyt liberalnej postawy Polski”? Pawel
Gruza, podsekretarz stanu w Ministerstwie Finansow, przygotowat 14 wrzesnia
2017 roku odpowiedz (Interpelacja nr 14857, 2017), z ktérej wynikalo, ze w latach
2005-2015 jedynie do krajéow Unii Europejskiej (UE) ,,wycieklo” z Polski 537,8 mld
z1. Byty to platnosci z tytutu dywidend, odsetek, licencji i ustug doradczych. Na
pierwszym miejscu listy krajow, do ktérych wyptynety pienigdze, byta Holandia
(117,31 mld z1), na drugim Niemcy (101,81 mld z}), na trzecim Francja (59,18 mld
z1). Przedstawione przez przedstawiciela Ministerstwa Finanséw dane nie obejmo-
waly transferu pieniedzy do krajow spoza UE, wiec zaprezentowany obraz sytuacji
jest niepeiny. Skala przedstawionego zjawiska zainspirowala autora do dalszych
badan naukowych, ktorych celem bylo blizsze zbadanie zjawiska transferu $rod-
kéw finansowych zagranice. W dalszej czgsci niniejszego artykultu opisano historie
powstawania rajéw podatkowych, nastepnie przedstawiono ich definicje i rézne
zestawienia (listy). Nastepnie zaprezentowano wyniki badan wlasnych 200 naj-
wiekszych zarejestrowanych w Polsce spolek kapitatowych, z ktérych wiekszos¢
jest kontrolowana przez migdzynarodowe korporacje. Metoda badan bazowata
na analizie dokumentéw, a Zrodtem danych byly sprawozdania finansowe spotek,
a takze protokoly walnych zgromadzen akcjonariuszy lub wspdlnikow w zaleznosci
od formy prawnej spo6iki.

1. Historia rajow podatkowych

Jak wskazuje Ronen Palan (2009), ktérego publikacja zostata wykorzystana w niniej-
szym artykule do opisu historii rajow podatkowych, pierwsze symptomy tego zjawi-
ska mozna odnotowac w 1880 roku w Stanach Zjednoczonych. Wtedy to gubernator
stanu New Jersey, ktory zmagal si¢ z brakiem $rodkéw finansowych, zwrdcit sie
z prosbg o pomoc do prawnika z Nowego Jorku. Zaproponowane rozwigzanie pole-
galo przede wszystkim na liberalizacji przepiséw dotyczacych rejestrowania spotek
i na obnizeniu stawek podatkowych. Rozwigzania te pdzniej zastosowano takze
w stanie Delaware, probujgc nasladowac sukcesy stanu New Jersey. Bylo wtedy



Raje podatkowe i ich wykorzystanie 23

dla wszystkich oczywiste, ze stan Delaware wprowadzit ,liberalne” przepisy, aby
przyciagna¢ nowych inwestorow.

W latach 20. XX wieku to samo rozwiazanie zaczely stosowac kantony szwaj-
carskie na czele z kantonem Zug, potozonym niedaleko Zurichu. Pdzniej z powodu
kryzysu gospodarczego w 1929 roku w Szwajcarii rozpoczeto dyskusje nad popraw-
kami do prawa bankowego. W rezultacie w 1939 roku wprowadzono w Szwajcarii
nowe prawo bankowe zawierajace zasadg ,,calkowitego milczenia na mocy tajemnicy
zawodowej” i dotyczylo to kazdego konta w bankach szwajcarskich. Dane byly
chronione przed kazdym rzadem, takze szwajcarskim, na mocy kodeksu karnego
i panstwa szwajcarskiego. W ten sposob powstaly pierwsze elementy charaktery-
styczne dla rajéow podatkowych: (1) przyjazne srodowisko gospodarcze utatwiajace
rejestrowanie spotek, (2) obnizone podatki oraz (3) zachowanie catkowitej tajemnicy.

Kolejnym waznym krokiem w rozwoju rajow podatkowych bylo wprowadzenie
w Wielkiej Brytanii kategorii spotki bedacej nierezydentem. W 1929 roku podjeto
decyzje odnosnie do spotki Egyptian Delta Land and Investment Co. Ltd. V. Todd,
ktoéra byta zarejestrowana w Londynie, ale nie prowadzita tam zadnej dziatalnosci
i w zwiazku z tym sad uznal, Ze nie podlega ona obowigzkom podatkowym. Spo-
wodowalo to powstanie precedensu prawnego, na mocy ktérego takze inne spotki
mogly si¢ rejestrowaé w Londynie, nie prowadzi¢ tam zadnej dziatalnoéci i nie
placi¢ podatkéw. Z czasem zasada ta zaczeta obowigzywac dla catego Zjednoczo-
nego Krolestwa. Funkcjonowanie takich ,wirtualnych” rezydentéw bylto pdzniej
takze akceptowane w innych jurysdykcjach takich jak Bermudy czy Bahamy, a od
lat 70. ubieglego stulecia takze Kajmany. Mozna zatem przyja¢, ze powstata kolejna,
czwarta cecha wspolczesnych rajéow podatkowych - wirtualna rezydencja.

W latach 20. i 30. XX wieku do grona rajéw podatkowych zaczely dotaczaé
takze matle kraje europejskie, m.in. Liechtenstein. W kraju tym, wzorujac si¢ na
rozwigzaniach szwajcarskich i austriackich, zniesiono wszelkie restrykcje dotyczace
narodowosci akcjonariuszy. Pod koniec lat 20. ubieglego wieku Zurich stat si¢ cen-
trum tzw. mailbox companies, czyli fikcyjnych spolek zarzadzanych przez instytucje
powiernicze, gdzie pod jednym adresem moglo by¢ zarejestrowanych nawet tysiac
spotek. Ich specyfika zostata opisana w dalszej cze$ci artykulu w odniesieniu do
rozwigzan stosowanych w Holandii. Z kolei Luksemburg byt wérdd pierwszych
panstw, ktore wprowadzity koncepcje spotki holdingowej, czyli jednostki gospo-
darczej nieprowadzgcej przedsigbiorstwa, ktdrej jedynym celem bylo posiadanie
udzialéw w innych spétkach i wypetnianie funkcji wascicielskich. Na mocy prawa
z 1929 roku spéiki takie byty zwolnione w Luksemburgu z podatku CIT.

Po II wojnie $wiatowej raje podatkowe zaczety rozwijac sie w Wielkiej Brytanii.
W 1957 roku Bank Anglii zaakceptowal propozycje, aby transakcje realizowane
przez banki brytyjskie w imieniu nierezydentéw nie byty uznawane jako majace
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miejsce w Londynie. Doprowadzilo to do powstania w Londynie rynku finansowego
okreslonego mianem Euromarket, ktory nie podlegat zadnym regulacjom, czyli
byt off-shore, a swym zasigegiem obejmowal cate imperium brytyjskie. W latach 60.
XX wieku banki brytyjskie rozszerzyly dziatalno$¢ Euromarketu na terytorium
Jersey, Guernsey czy Wyspy Man. Do bankéw brytyjskich dotaczyly takze banki
amerykanskie: Citibank, Chase Manhattan i Bank of America (Palan, 2009).
Kolejne lata to dynamiczny rozwoj rajow podatkowych na calym $wiecie: Kaj-
many (1966), wyspa Norfolk na Pacyfiku (1966), Singapur (1969), Vanuatu (1970-
1971), Nauru (1972), wyspy Cooka (1981), Tonga (1984), Samoa (1988), Wyspy
Marshalla (1990). Nastepnymi krajami, ktére w 1975 roku zainicjowaty polityke
udzielania licencji zagranicznym jednostkom bankowym, byty Bahrajn i Dubaj.
W 1987 roku powstato centrum finansowe w Dublinie oferujace atrakcyjne przepisy
dla operacji podatkowych i stawke CIT na poziomie 12,5% (IDA Ireland [b.r.]).
Nastepstwo czasowe powstawania rajow podatkowych prezentuje rysunek 1.
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Rysunek 1. Nastepstwo czasowe powstawania rajow podatkowych w réznych czeéciach $wiata.

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Palan, 2009.
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Przypadek Holandii

Wryjatkowym - jak to zostanie dalej przedstawione - przyktadem raju podatkowego
jest Holandia, ktora od lat byta krajem nastawionym na miedzynarodowy handel. To
wlasnie w tym panstwie zaktadano jedne z pierwszych migedzynarodowych korpo-
racji, np. Royal Dutch Shell i Philips. Aby zapewni¢, ze zarejestrowane w Holandii
miedzynarodowe korporacje nie bedg opodatkowane dwa razy, czyli raz w kraju,
gdzie powstaly dywidendy i drugi raz w Holandii, gdzie byla spétka holdingowa,
zaczeto zawierad traktaty dotyczace podwdjnego opodatkowania, na mocy ktérych
dywidendy i przychody kapitalowe powstate z racji posiadania udzialéw byly zwol-
nione z opodatkowania w krajach, gdzie powstaly (van Dijk, Weyzig, Murphy, 2006).

Druga cechg holenderskiego systemu podatkowego, obowiazujacg od 1893 roku,
jest wylaczenie z uczestnictwa (ang. participation exemption; van Bunge, 2017).
Zgodnie z tym prawem wszystkie dywidendy i przychody kapitalowe (ang. capital
gains) powstale z racji posiadania udzialéw sg zwolnione z opodatkowania. Prawo
to zaraz po wprowadzeniu obowigzywalo tylko holenderskie sieci przedsigbiorstw,
ale pdzniej zostalo rozszerzone na zagraniczne spotki corki korporacji holenderskich
(van Dijk, Weyzig, Murphy, 2006).

Po II wojnie $wiatowej Holandia starata si¢ stworzy¢ dla siebie nisz¢ w han-
dlu $wiatowym poprzez przygotowanie srodowiska podatkowego atrakcyjnego dla
miedzynarodowych korporacji. Pod koniec lat 70. i na poczatku lat 80. XX wieku
zyskala reputacje kraju organizujacego przeptywy kapitatéw dla miedzynarodowych
korporacji dazacych do unikniecia opodatkowania (van Dijk, Weyzig, Murphy,
2006). W polowie lat 70. ubieglego wieku wydano zgode na funkcjonowanie spétek
zaangazowanych wylacznie w pobieranie pieniedzy z zagranicy i wysylaniu ich
za granice. Bylo to realizowane gtéwnie na pomoca mailbox companies (van Dijk,
Weyzig, Murphy, 2006), czyli fikcyjnych spolek, ktorych jedyny atrybut stanowit
adres pocztowy (skrzynka pocztowa).

Atrakcyjnos¢ Holandii wynika przede wszystkim z jej powiazania z Antylami
Holenderskimi, z ktérymi zawarto porozumienie dzialajagce podobnie jak traktat
podatkowy. Poniewaz traktaty podatkowe z ,,czystymi” rajami podatkowymi sg czyms$
wyjatkowym, Holandia jest traktowana jako kraj posredniczacy w przeptywach kapi-
talowych i jest to okreslane jako holenderska $ciezka wyjscia z Europy, biegnaca
od kraju, gdzie jest spotka corka, poprzez Holandig, dalej do Antyli Holenderskich
i ewentualnie kolejny krok - do innego kraju (van Dijk, Weyzig, Murphy, 2006).
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2. Definicje rajéw podatkowych

Wedlug raportu firmy Blomeyer & Sanz (2013), przygotowanego na zlecenie Parla-
mentu Europejskiego, nie ma jednej, akceptowanej przez wszystkich definicji, ale
stosowane sg takie pojecia, jak: raje podatkowe, sekretne jurysdykcje (ang. secrecy
jurisdiction), zagraniczne centra finansowe (ang. offshore financial centres).

Zdefiniowanie raju podatkowego stanowi spore wyzwanie. W wielu krajach
w ramach prowadzonej polityki wsparcia lub ozywienia gospodarczego okreslonych
regionow albo branz tworzone sg przepisy, zachety, udzielane subsydia. Podatkowa
cze$é takiej polityki jest czesto okreslana mianem preferencyjnych przepiséw podat-
kowych (ang. Preferential Tax Regimes — PTRs), ktdre sa stosowane przez wiele
krajow UE (Palan, 2009). W rzeczywistosci jednak raje podatkowe sg innego rodzaju
rozwigzaniem gospodarczej specjalnosci praktykowanej przez niektore panstwa.
Ich dzialalno$¢ nie jest nastawiona na okreslony cel gospodarczy lub sektor gospo-
darki; stosowane tu PTRs sg szczegdlnie agresywne i funkcjonowanie w roli raju
podatkowego jest podstawowym celem catej gospodarki (Palan, 2009).

Z kolei Michiel van Dijk, Francis Weyzig i Richard Murphy (2006) wprowa-
dzili rozréznienie miedzy czystym rajem podatkowym a krajem, w ktorym istnieja
szkodliwe preferencyjne przepisy podatkowe. Wedlug nich ,,czysty” raj podatkowy
koresponduje ze standardowym wizerunkiem zagranicznej wyspy z palmami nad
piaszczystym wybrzezem i licznymi fikcyjnymi ,,przedsiebiorstwami” (ang. brass
plate companies), ktérych caly potencjal nie jest wiekszy niz zawartos¢ jednej szu-
flady typowej szafki na dokumenty. Gtéwnym Zrédlem dochoddéw takich miejsc
jest wsparcie unikania podatkéw lub falszerstw podatkowych dzigki dziataniu
w catkowitej tajemnicy. W zwigzku z tym nie ma tu zadnej standardowej formy
dochodéw lub opodatkowania przedsigbiorstwa. Takie raje istniejg, a przykladem
sg m.in. Bahamy, Kajmany i Bermudy (van Dijk, Weyzig, Murphy, 2006).

Kraje ze zdywersyfikowang gospodarka i bazg przemystowa, ktére maja nor-
malny system podatkowy, ale z okreslonymi, bardzo lukratywnymi wyjgtkami dla
okreslonych dziatan lub typow korporacji, stanowig drugg grupe rajow podatko-
wych. Zwykle kraje te charakteryzuja si¢ istnieniem specjalnych grup prawnikoéw,
oraz specjalistow od rozliczen podatkowych, ktérzy pomagaja spotkom w plano-
waniu swoich podatkéw i duzg liczba umoéw (traktatéw) podatkowych umozliwia-
jacych minimalizowanie podatkéw (van Dijk, Weyzig, Murphy, 2006). Przykiadem
takiego kraju jest Holandia.

Charakterystyczng cecha jest fakt, Ze definicje rajéw podatkowych sg formuto-
wane przez réznego rodzaju podmioty i to ma wptyw na ich tre$¢. Mozna wyrdz-
ni¢ nastepujace rodzaje podmiotéw definiujacych raje podatkowe: (1) organizacje
miedzynarodowe, (2) naukowcy badajacy to zjawisko, (3) organizacje pozarzadowe.



Raje podatkowe i ich wykorzystanie 27

Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju

Organizacja Wspolpracy Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic
Co-operation Development - OECD) uzywa okreslenia zagraniczne centra finan-
sowe i wedlug tej organizacji sa to jurysdykcje, ktdre stosujg zerowe lub symbo-
liczne podatki dla zagranicznych osob fizycznych lub prawnych przede wszystkim
w celu unikniecia opodatkowania w ich macierzystych jurysdykcjach (OECD,
1998). Dodatkowymi czynnikami, ktére moga pomdc w zakwalifikowaniu dane;j
jurysdykcji jako raju podatkowego, sa przepisy prawa lub praktyki administra-
cyjne uniemozliwiajace wymiane istotnych informacji z innymi rzadami na temat
platnikéw podatkow, ktérzy korzystaja z braku lub niewielkiej liczby przepisow
podatkowych. Dodatkowg cechg jest brak przejrzystosci i brak wymagan odnos$nie
do merytorycznej dziatalnosci jurysdykeji rajow podatkowych.

Jahanzeb Akhtar i Verénica Grondona (2019) wskazuja, ze w 1998 roku OECD
wyroznito cztery kryteria identyfikowania rajow podatkowych:

(1) brak podatkéw lub jedynie podatki symboliczne,

(2) brak efektywnej wymiany informacji,

(3) brak transparentnosci,

(4) brak istotnej dzialalnos$ci (gospodarczej).

W 1998 roku OECD zdefiniowala takze tzw. szkodliwe, preferencyjne przepisy
podatkowe, ktére moga by¢ podejmowane przez raje podatkowe. Maja one naste-
pujace cechy (van Dijk, Weyzig, Murphy, 2006):

(1) Brak podatkéw lub niskie efektywne stawki podatkowe.

(2) Sztuczne rozdzielanie (ang. ring-fencing; Kenton, 2020) elementéw majatku

spotki dla celéw podatkowych.

(3) Brak transparentnosci.

(4) Brak efektywnej wymiany informacji.

(5) Sztuczne definiowanie podstawy opodatkowania.

(6) Niestosowanie zasad wyceny transakcji miedzynarodowych.

(7) Wylaczanie dochodéw ze zrédet zagranicznych z krajowych rozliczen

podatkowych.

(8) Negocjowalna stawka lub baza podatkowa.

(9) Istnienie przepiséw o tajemnicy.

(10) Dostep do szerokiej sieci traktatow podatkowych.

(11) Rezimy (przepisy) promowane jako narzedzia minimalizacji podatkéw.

(12) Ustrdj podatkowy (ang. regime) sprzyjajacy przede wszystkim dzialaniom

lub ustaleniom dotyczacym podatkow.
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Miedzynarodowy Fundusz Walutowy

Miedzynarodowy Fundusz Walutowy (ang. International Monetary Fund -
IMF) zamiast raje podatkowe uzywa pojecia ,,zagraniczne centrum finansowe”
i identyfikuje je na podstawie nastepujacych kryteriow (Blomeyer & Sanz, 2013):
(1) podstawowej orientacji biznesu na osoby zagraniczne, (2) przychylnego $ro-
dowiska prawnego (male wymagania dotyczgce nadzoru, minimalne ujawnianie
informacji), (3) minimalnych lub zerowych stawek podatkowych.

»Zagraniczne centrum finansowe (raj podatkowy) to kraj lub jurysdykeja, ktora
oferuje ustugi finansowe dla 0séb zagranicznych w zakresie (skali), ktora jest niew-
spolmierna z wielkoscig i finasowaniem krajowej gospodarki” (Blomeyer & Sanz,
2013, s. 35). Cecha charakterystyczng metodologii identyfikowania rajéow podat-
kowych przez IMF jest wykorzystanie stosunku (wspolczynnika) eksportu ustug
finansowych netto w relacji do produktu krajowego brutto (ang. Gross Domestic
Product - GDP; Blomeyer & Sanz, 2013).

Ponadto IMF definiuje takze pojecie zagranicznego finansowania (ang. Offshore
Finance). Najprosciej rzecz ujmujac, polega ono na oferowaniu ustug finansowych
przez banki i innych agentéw dla obcokrajowcow (nierezydentdw). Ustugi te obej-
mujg zacigganie pozyczek od obcokrajowcow i udzielanie pozyczek obcokrajowcom.
Moze to przybra¢ forme pozyczania pieniedzy korporacjom i innym instytucjom
finansowym ze zobowiazan wobec biur banku udzielajacego pozyczki. Moze réw-
niez wystepowac jako przyjmowanie depozytéw od osdb fizycznych i inwestowanie
wplywoéw na rynkach finansowych. Niektore z tych dziatan s ujmowane w sta-
tystykach publikowanych przez Bank Rozrachunkéw Miedzynarodowych (ang.
Bank of International Settlements — BIS). Prawdopodobnie najbardziej znaczace sg
fundusze zarzadzane przez instytucje finansowe na ryzyko klienta. Taka dziatalnos¢
pozabilansowa lub powiernicza nie jest ogolnie wykazywana w dostepnych statysty-
kach. Ponadto uwaza sie, Ze znaczne fundusze sg przechowywane w Zagranicznym
Centrum Finansowym (ang. Offshore Financial Centers — OFC) przez fundusze
inwestycyjne i fundusze powiernicze, przez tzw. miedzynarodowe firmy biznesowe
(IBC) lub innych posrednikéw niezwigzanych z instytucjami finansowymi (Errico,
Musalem, 1999).

Fundusz IMF stosuje takze inng, znacznie szerszg definicje OFC: ,W naj-
szerszym przypadku OFC mozna zdefiniowa¢ jako dowolne centrum finansowe,
w ktérym odbywa sie dziatalnos¢ zagraniczna (offshore)”. Ujecie to obejmowaloby
wszystkie gléwne centra finansowe na $wiecie. W takich o$rodkach moze istnie¢
niewielkie rozréznienie miedzy dziatalno$cig krajowa i zagraniczna, czyli pozyczka
dla nierezydenta moze by¢ finansowana na wlasnym rynku centrum finansowego,
gdzie dostawcami funduszy moga by¢ rezydenci lub nierezydenci (Offshore, 2000).
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W innym miejscu IMF definiuje OFC jako: (1) jurysdykeje, w ktérych stosunkowo
duza liczba instytucji finansowych prowadzi dzialalnos¢ gléwnie z nierezydentami,
(2) systemy finansowe z aktywami i pasywami zewnetrznymi nieproporcjonalnie
duzymi w relacji do krajowego posrednictwa finansowego przeznaczonego do finan-
sowania gospodarek krajowych, a takze (3) oérodki, ktére §wiadczg niektére lub
wszystkie z nastepujacych ustug: niskie lub zerowe opodatkowanie, umiarkowane
lub lekkie regulacje finansowe, tajemnica bankowa i anonimowo$¢ (Offshore, 2000).

Parlament Europejski
W rezolucji Parlamentu Europejskiego z dnia 19 kwietnia 2012 roku raje podatkowe
opisano jako ,[...] zagraniczne, niechetne do wspdtpracy jurysdykcje charakte-
ryzujace si¢ w szczegolnosci brakiem podatkéw lub symbolicznymi podatkami,
brakiem efektywnej wymiany informacji z zagranicznymi wladzami podatkowymi
i brakiem transparentnosci w przepisach legislacyjnych, prawnych lub administra-
cyjnych, lub identyfikowane jako takie przez Organisation for Economic Coopera-
tion and Development lub Financial Action Task Force” (Blomeyer & Sanz, 2013).
Po sporzadzeniu w 1999 roku przez IMF historycznej listy OFC rewelacje
dotyczace rajow podatkowych przekazano do OECD. Kraje, ktore znalazly sie na
liscie, mialy trafi¢ pod jurysdykeje Financial Action Task Force (FATF), organizacji
(organu) miedzyrzadowej utworzonej w 1989 roku na szczycie krajow G7 w Paryzu
w celu zwalczania prania brudnych pieniedzy i finasowania terroryzmu poprzez
tworzenie i promowanie okreslonych polityk we wszystkich krajach.

Bank Rozliczen Mig¢dzynarodowych

Bank Rozliczen Migdzynarodowych (ang. Bank for International Settlements — BIS)
majacy swoja siedzibe w Szwajcarii definiuje offshore centres jako ,kraje z sekto-
rem bankowym obslugujacym przede wszystkim zagranicznych klientéw i/lub
z wykorzystaniem obcej waluty w skali nieproporcjonalnej do wielkosci wlasnej
gospodarki” (Bank for International Settlements, 2012).

Definicje naukowcow

Ronen Palan (2009) podkresla, ze z rajem podatkowym mamy do czynienia wtedy,
gdy jest on tworzony celowo. Autor proponuje nastepujaca definicje: ,,Jest to jurys-
dykcja, ktora celowo tworzy system prawny majacy na celu ulatwienie transakcji
realizowanych przez osoby, ktdre nie sa rezydentami danego kraju. Takie miedzy-
narodowe transakcje nie podlegaja zadnym regulacjom lub podlegaja w niewielkim
stopniu i raje podatkowe zwykle oferujg znaczng, prawnie chroniong dyskrecje
(tajemnice) w celu zapewnienia, iz transakcje te nie beda powigzane z osobami, ktore
ich dokonujg” (Palan, 2009). Transakcje te sg realizowane ,,za morzem” (ang. offshore),
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co oznacza, ze odbywaja si¢ one w przestrzeniach prawnych, ktére rozdzielaja rzeczy-
wistg lokalizacje transakeji gospodarczych od ich lokalizacji prawnych i w zwigzku
z tym likwiduja zobowiazanie podatkowe zwigzane z transakcja w miejscu, gdzie
transakcja jest rzeczywiscie dokonywana.

Wedtug Dhammiki Dharmapali i Jamesa Hinesa (2009) raje podatkowe s3 to
mate kraje, zwykle o populacji ponizej jednego miliona i generalnie sa one bardziej
zamozne niz inne kraje. Zwykle sg dobrze zarzadzane i stabilne politycznie. Raje
podatkowe przyciagaja zagranicznych inwestoréw nie tylko dlatego, ze dochody
osiggane lokalnie s3 opodatkowane na atrakcyjnym poziomie, ale takze dlatego, iz
dzialania raju podatkowego wspieraja unikanie ptacenia podatkéw, ktéry w innych
przypadkach musiatby by¢ zaptacony w kraju macierzystym.

Jak podajg Akhtar i Grondona (2019), raje podatkowe naleza do najwiekszych
wyzwan, z jakimi muszg si¢ uporac kraje rozwijajace si¢ w osigganiu swoich naro-
dowych celéw rozwoju. Okresla si¢ je jako sekretne jurysdykcje, niekooperacyjne
jurysdykcje lub zagraniczne centra finansowe. Sg one uzywane przez miedzyna-
rodowe korporacje i bogate osoby fizyczne w celu unikniecia ptacenia prawnie
uzasadnionych podatkow w kraju zamieszkania lub w miejscach, gdzie kreujg one
warto$¢ gospodarczg. Powszechnie potwierdza si¢ ich przewodnie role w praniu
brudnych pienig¢dzy i lokowania dochodéw §wiata przestepczego.

W opinii Alexandry Koutsouvej (2020) raje podatkowe to jurysdykcje, w kto-
rych wszystkie podatki lub specyficzne kategorie przychodéw (ang. income) sa
na poziomie bardzo niskim lub zerowym; nadto oferuja one dyskrecje (tajnoé¢)
i poufno$¢ dla ptatnikéw podatkdw w formie braku przejrzystosci i braku kontroli
wymiany. Oprécz wyrdznionych elementéw raj podatkowy proponuje takze ptat-
nikom podatkéw bardzo rozwiniety system bankowy, duza grupe profesjonalistow,
ktérzy doradzajg firmom i osobom indywidualnym, rozbudowany system komuni-
kowania sie i transportu w polaczeniu z wygodna lokalizacjg, do ktorej tatwo jest
dotrze¢ wlascicielom kapitalow (ang. stakeholders).

Elementami, ktore dodatkowo wystepuja w rajach podatkowych, to brak roz-
winietej sieci traktatow i stosowanie technik samopromowania si¢. W celu utrzy-
mywania wysokiego poziomu dyskrecji (tajnosci) tradycyjnie powstrzymuja si¢ one
od tworzenia $cistej sieci porozumien z innymi krajami. Nalezy jednak wspomnie¢,
ze podpisuja one pewne umowy dotyczace wymiany informacji o podatkach, aby
przynajmniej pozornie by¢ w zgodzie z wymaganymi standardami i w ten sposéb,
cho¢ w pewnym zakresie, by¢ wlgczonym do systemu wymiany danych finanso-
wych (Koutsouva, 2020).

Raje podatkowe sg jednak bardzo wybidrcze w doborze swoich partnerow
i zwykle wybieraja te jurysdykcje, z ktérymi maja $ciste powigzania gospodarcze.
W celu promowania wlasnej dziatalno$ci stosowana jest typowa metoda nastawiona
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na reklamowanie swojej natury w celu przyciaggniecia klientow indywidualnych
i biznesowych (Koutsouva, 2020). Raje podatkowe oferujg proste metody rejestro-
wania jednostek biznesowych, zachety podatkowe zaréwno dla oséb fizycznych,
jak i prawnych, a takze znacznie korzystniejsze przepisy prawa podatkowego niz
w innych krajach. Elementy te s niewatpliwie bardzo efektywne w odniesieniu do
ich celéw samopromocji, bardzo kuszace i atrakcyjne dla potencjalnych uzytkow-
nikéw rajow podatkowych. Inng cecha, ktdra daje szanse danej jurysdykeji stania
sie rajem podatkowym, jest polityczna stabilnos¢. Jezeli warunki polityczne sg sta-
bilne i rzad nie wprowadza jakich$ nieoczekiwanych decyzji lub regulacji, ptatnicy
podatkow czujg sie bezpieczni. Inng cecha rajéw podatkowych, ktora ma powigzanie
z poczuciem stabilizacji politycznej, jest to, iz jurysdykcje te w ogromnej wigkszosci
sg dobrze zarzadzane i majg ustugi publiczne na wysokim poziomie. Z perspektywy
geograficznej raje podatkowe sg to przede wszystkim wyspy zamieszkate przez
malg populacje mieszkancow, ulokowane w poblizu gléwnych centréw finansowych
i zwykle nieposiadajace surowcdw naturalnych (Koutsouva, 2020).

Definicje organizacji pozarzgdowych

Wedlug organizacji pozarzadowej Tax Justice Network (TJN) rajem podatkowym jest
»kazdy kraj lub terytorium, ktdrego prawo jest wykorzystywane do unikania (avoid)
lub omijania (evade) podatkéw, ktére trzeba byloby zaplaci¢ w innym kraju przy
uwzglednieniu jego przepiséw podatkowych” (Murphy, Christensen, Kimmis, 2005).

Inna znana i ceniona organizacja pozarzagdowa Oxfam proponuje nastepujaca
definicje: ,Raje podatkowe sg to jurysdykcje lub terytoria, ktére celowo przyjety
systemy prawne i podatkowe umozliwiajace osobom zagranicznym (fizycznym lub
prawnym) minimalizowanie wielko$ci podatkow, ktore musiatby zaplaci¢ tam,
gdzie realizujg swoja podstawowa dziatalnos¢ gospodarczg” (Oxfam Technical
Briefing, 2016).

Raje podatkowe maja tendencje do specjalizacji. Wigkszo$¢ z nich nie spelnia
wszystkich kryteriow raju podatkowego, jedynie kilka z wyrdznionych ponizej
(Oxfam Technical Briefing 2016):

(1) Oferuja korzysci podatkowe jedynie dla zagranicznych oséb fizycznych lub
prawnych, ale bez wymagania, aby podstawowa dziatalnos¢ gospodarcza
byta realizowana w danym kraju (raju) lub w jego terytorium zaleznym.

(2) Swiadcza znacznie nizszy poziom opodatkowania lub zero podatkéw dla
0s6b fizycznych lub prawnych.

(3) Przyjmuja rozwigzania prawne lub praktyki administracyjne, ktore unie-
mozliwiajg automatyczng wymiane informacji dotyczacych podatkéw z rzg-
dami innych krajow.
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(4) Akceptuja przepisy legislacyjne, prawne lub administracyjne, ktore
umozliwiajg nieujawnianie struktury korporacyjnej podmiotéw prawnych
(wlaczajac jednostki powiernicze, charytatywne, fundacje itd.) lub tez wta-
snos¢ udziatéw lub praw.

Oxfam proponuje takze rozrdznienie miedzy sekretnymi jurysdykcjami i rajami

podatkowymi, co prezentuje tabela 1.

Tabela 1
Cechy sekretnych jurysdykcji i rajow podatkowych wedtug Oxfam

Sekretne jurysdykcje Korporacyjne raje podatkowe

Wspieraja korupcje, pranie brudnych pieniedzy Wspieraja unikanie i uchylenie si¢ od ptacenia

i unikanie placenia podatkéw, dzialajg na korzys¢ osé6b  podatkéw od zyskow przez migdzynarodowe

prywatnych z innych krajow korporacje wygenerowanych w innych krajach

Brak efektywnej wymiany danych dotyczacych stanu Brak podatkéw od zyskéw korporacyjnych lub niska

kont finansowych lub danych dotyczacych wiasnoéci calkowita stawka podatkowa od zyskéw korporacyjnych

Brak dostepu do informacji na temat ostatecznego Specjalne korporacyjne rezimy opodatkowania

wiasciciela (beneficjenta) powodujace brak opodatkowania okreslonych zyskow
albo niskie efektywne stawki opodatkowania

Systemy legislacyjne umozliwiajace dziatanie Brak efektywnej wymiany lub regut opodatkowania,

zakonspirowanych trustow i inne nieprzejrzyste danych przekazywanych z kraju do kraju lub innych

struktury finansowe danych dotyczacych podatkéw korporacji

Cechy korporacyjnych rajow podatkowych Cechy sekretnych jurysdykcji

Zrédto: Oxfam, 2016, s. 3.

3. Listy rajow podatkowych

Definicje rajow podatkowych i poje¢ pokrewnych sg zréznicowane. Jeszcze bardziej
skomplikowana jest sprawa list rajow podatkowych, bo oprdcz tego, ze bazujg one
na réznych definicjach i tworzone sg one przez rdézne podmioty, to dodatkowo
nalezy odnotowag, iz listy te zmieniajg si¢ w czasie. Niektore listy takze ,,nie maja
konca”, bo jesli odnoszg si¢ do kalkulacji jakiego$ wskaznika, to trudno wskaza¢
jego graniczng warto$¢. Ponizej przedstawiono wybrane przyklady list, a takze
zaproponowano zestawienie zbiorcze.

Jedna z pierwszych, czesto przytaczanych w literaturze list zagranicznych cen-
trow finansowych zostala przygotowana przez IMF w 1999 roku (Errico, Musalem,
1999). Znalazly si¢ na niej: Austria, Andora, Campione, Cypr, Gibraltar, Guernsey,
Holandia, Irlandia (Dublin), Jersey, Liechtenstein, Luksemburg, Malta, Madera,
Monako, Rosja, Sark, Szwajcaria, Wegry, Wielka Brytania (Londyn), Wyspa Man.
Warto odnotowad, ze na liscie przygotowanej przez t¢ samg organizacje w 2007 roku
nie umieszczono juz Holandii (Zoromé, 2007).
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Wedtug Martina Sullivana (2004) w 2001 roku amerykanskie korporacje osig-
gnety 30,0% wszystkich swoich zagranicznych zyskow w czerech krajach: Holan-
dii, Irlandii, na Bermudach i w Luksemburgu. Jednoczesnie ich spotki zalezne
zarejestrowane w tych krajach stanowity jedynie 5,0% zdolnosci produkcyjnych
i 3,0% osob zatrudnionych w zagranicznych spotkach zaleznych. Liste 11 rajow
podatkowych zaproponowal Sullivan, umieszczajac na niej, oprocz czterech juz
wyrdznionych krajow, jeszcze nastepujace: Singapur, Belgie, Szwajcarie, Kajmany,
Danie, Hongkong, wyspy karaibskie (Barbados, Bahamy, Dominikana, Antyle
Holenderskie, Trynidad i Tobago). Szczegdélowe dane dotyczace tych krajow przed-
stawiono w tabeli 2.

Tabela 2
Dane dotyczgce spotek zaleznych amerykatiskich korporacji opublikowane w 2001 roku

Wyszczegoblnienie Efektywna Zyskjako Zyskprzed ~ Suma  Fabrykiiich Sprzedaz Pracownicy
stawka procent  opodatko- aktywéw  wyposaze-  (wmld (w tys.)
podatkowa sprzedazy  waniem (wmld  nie(wmld dolaréw)

(wproc.)  (w proc.) (wmld  dolardw) dolaréw)
dolar6éw)
Holandia 8,9 21,8 24,6 398,4 18,0 112,6 176
Irlandia 7,5 27,0 19,3 191,2 9,9 71,5 87
Bermudy 3,0 46,6 15,7 211,0 5,4 33,7 11
Luksemburg 0,9 168,0 10,2 154,4 0,6 6,1 9
Singapur 10,4 7,2 6,6 95,6 8,9 90,6 113
Belgia 16,1 11,9 6,3 111,0 9,0 52,5 114
Szwajcaria 19,4 6,9 58 166,4 57 83,0 58
Kajmany* 52 43,5 53 132,7 3,7 12,1 6
Dania 10,7 46,9 4,8 23,6 3,0 10,3 39
Hongkong 10,7 9,3 4,8 100,5 7,9 52,0 90
Inne wyspy karaibskie 8,9 25,3 4,4 55,3 8,2 17,5 35
Razem 6,0 31,2 69,8 955,0 33,9 223,9 282
4 najwazniejsze raje
podatkowe
Razem 8,1 19,9 107,8 1639,9 80,1 542,0 736
11 rajéw podatkowych
Inne kraje niebedace 38,0 6,3 124,7 3585,9 558,3 1978,6 7458
rajami
Wszystkie kraje 24,1 9,2 232,5 52258 638,4 2520,6 8193
Procent w skali $wiatowej
4 najwazniejsze raje - - 30,0 18,3 53 8,9 3,4
podatkowe
11 rajow podatkowych - - 46,3 31,4 12,6 21,5 9,0

¢ Zawiera inne wyspy Karaiboéw zalezne od Wielkiej Brytanii.
b Zawiera Barbados, Bahamy, Dominikane, Antyle Holenderskie, Trynidad i Tobago.

Zrédlo: Sullivan, 2004, s. 592.
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Analizujac powyzszg tabele, warto zwrdci¢ uwage na nastepujace fakty. Po
pierwsze, Sullivan badal jedynie wykorzystanie rajéw podatkowych przez amery-
kanskie korporacje. Po drugie, na pierwszym miejscu rajow podatkowych znajduje
sie Holandia. Wspoélczesnie ani Parlament Europejski, ani OECD, ani IMF nie
umieszczaja Holandii na liscie rajéw podatkowych. Jedynie organizacje pozarza-
dowe takie jak TJN czy Oxfam uwazajg Holandie¢ za jeden z najwazniejszych rajow
podatkowych. Autor podaje takze, ze sytuacja stale si¢ pogarsza. W 1988 roku cztery
najwazniejsze raje podatkowe zaksiegowaly (ang. accounted for) 11,0% zagranicz-
nych zyskéw amerykanskich korporacji. W 1999 roku wartos¢ wzrosta do 22,0%,
a w 2011 roku osiagneta 30,0%.

Przychody, zyski i rentowno$¢ sprzedazy amerykanskich korporacji w wybra-
nych krajach za 2019 rok przedstawia tabela 3.

Tabela 3
Przychody, zyski i rentownos¢ sprzedazy amerykariskich korporacji w wybranych krajach

Lp. Nazwa kraju (w }r)rflzg fil:l):r}:ﬁw) (w ml(Ziy(;l;liaréw) Rentovzgosfosgzedaiy
1. Holandia 304,165 236,698 77,82
2. Irlandia 472,072 229,818 48,68
3. Bermudy 61,192 73,097 119,46
4. Luksemburg 77,949 128,690 165,10
5. Singapur 447,538 57,653 12,88
6.  Belgia 181,122 11,654 6,43
7. Szwajcaria 398,473 75,296 18,90
8.  Kajmany 61,843 88,473 143,06
9.  Dania 21,501 0,0815 3,79
10.  Francja 213,457 8,414 3,94
11.  Niemcy 370,600 18,490 4,99
12.  Norwegia 32,863 9,941 30,25
13.  Polska 46,863 2,213 4,72
14.  Szwecja 35,516 12,252 34,50
15.  Wielka Brytania 723,912 131,869 18,22

Zré6dlo: Opracowanie wlasne na podstawie Activities of U.S. Multinational Enterprises, 2019.

Szczegdlna uwage warto zwrdci¢ na bardzo wysoka rentownos¢ sprzedazy
w krajach europejskich zaliczanych przez inne zrédla do rajow podatkowych, takich
jak: Luksemburg, Holandia, Irlandia, Szwajcaria, Wielka Brytania. Bardzo wysoka
rentownos¢ jest tez w Norwegii i Szwecji, ale te dwa kraje nie sg zaliczane do rajow
podatkowych przez wigkszos¢ dostepnych zrodet.
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Nalezy pamietac, ze przedsiebiorstwa wielonarodowe moga sztucznie przenosi¢
zyski z jurysdykeji o wysokich podatkach do jurysdykeji o niskich podatkach za
pomocg roznych technik, m.in. dostosowywania cen transakcji z powigzanymi
przedsiebiorstwami i przenoszenia zadtuzenia do jurysdykcji o wysokich podatkach
(Gravelle, 2022).

Lista Komisji Europejskiej

W 2017 roku takze UE opracowala czarna i szarg liste rajow podatkowych. Powstata
ona w wyniku badan ,szkodliwych praktyk podatkowych”, jednak nie sa w niej
uwzglednione kraje UE. Na liscie czarnej znajdujg si¢: Fidzi, Guam, Palau, Panama,
Samoa Amerykanskie, Trynidad i Tobago, Wyspy Dziewicze Stanéw Zjednoczo-
nych, Vanuatu (European Council [b.r.]). Lista EU zostata sporzadzona na podstawie
zawezonych kryteriéw i nie uwzglednia krajow na podstawie stawek podatkowych
dla przedsiebiorstw CIT, ale raczej bazuje na kryteriach takich jak transparentnosc.
Czarna lista EU jest krytykowana jako nieefektywna i w koncu 2021 roku Parla-
ment Europejski podjat rezolucje wymagajaca reformy tej listy do konca 2021 roku.
Nalezy takze zaznaczy¢, ze lista przygotowana przez EU jest krytykowana przez
organizacje pozarzadowe (Oxfam) w $wietle afery Pandora Papers.

Wielu komentatoréw neguje takze oficjalne listy rajow podatkowych sporza-
dzone przez OECD i EU za pominigcie wielu krajow (jurysdykeji), jak np.: Stanow
Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii, Holandii, Danii, Wegier, Islandii, Izraela, Portu-
galii i Kanady (Gravelle, 2022). Brigitte Unger i Joras Ferwerda (2008) odnotowuja
takze, ze kazdego roku z listy sporzadzonej przez IMF w 1999 roku znikaja kolejne
kraje i na tej podstawie wyciagaja wniosek, iz czarna lista niekooperacyjnych kra-
jow przygotowywana przez FATF nie jest juz sposobem na identyfikowanie krajow
zajmujacych si¢ praniem brudnych pieniedzy. Autorki uwazaja, Ze niektore kraje
europejskie musiaty podja¢ pewne wysilki, aby zosta¢ usunietymi z tej listy.

Listy organizacji pozarzadowych

Organizacja pozarzadowa TN, zalozona w 2003 roku i majaca swoja siedzibe
w Wielkiej Brytanii, w ramach prowadzonych przez siebie badan przygotowuje
i aktualizuje systematycznie tzw. indeks korporacyjnych rajéow podatkowych (ang.
Corporate Tax Haven Index — CTHI). Indeks ten jest rankingiem jurysdykcji naj-
bardziej zamieszanych (wspotwinnych) w pomoc miedzynarodowym korporacjom
w ograniczaniu (niedostatecznym oplacaniu) korporacyjnego podatku dochodo-
wego CIT. Doktadnie ocenia systemy podatkowe i finansowe kazdej z jurysdykcji
w celu stworzenia jasnego obrazu krajow umozliwiajacych w najwigkszym stopniu
globalne, korporacyjne naduzycia podatkowe, a takze uwydatnienia przepisow
prawa i polityk, ktére decydenci moga wprowadzi¢, aby zredukowa¢ mozliwosci
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dzialania okreslonych jurysdykeji, sankcjonujac tym samym korporacyjne nad-
uzycia podatkowe.

Tabela 4
Raje podatkowe wedtug organizacji pozarzgdowej TIN

Lp. Nazwa kraju Wartos¢ CTHI*  Udziat CTHI P;;i(ﬁcsjca glo\gzliijﬂgsh\/\/ ”
1. Brytyjskie Wyspy Dziewicze 2,854 6,4% 100 2,3%
(jurysdykcja brytyjska)
2. Kajmany 2,653 6,0% 100 1,9%
(jurysdykcja brytyjska)
3. Bermudy 2,508 5,7% 100 1,6%
(jurysdykcja brytyjska)
4. Holandia 2,454 5,5% 80 11%
5. Szwajcaria 2,261 5,1% 89 3,4%
6. Luksemburg 1,815 4,1% 74 9%
7. Hongkong 1,805 4,1% 78 5,5%
8. Jersey (jurysdykeja brytyjska) 1,724 3,9% 100 0,51%
9. Singapur 1,714 3,9% 85 2,3%
10.  Zjednoczone Emiraty Arabskie 1,665 3,8% 98 0,54%
11.  Irlandia 1,459 3,3% 77 3,2%
12.  Bahamy 1,454 3,3% 100 0,31%
13.  Wielka Brytania 1,382 3,1% 69 7,3%
14.  Cypr 1,379 3,1% 85 1,1%
15.  Mauritius 1,013 2,3% 81 0,66%
16.  Belgia 0,973 2,2% 73 1,6%

“Jest to miara okreslajaca, jak intensywnie dana jurysdykcja umozliwia miedzynarodowym korporacjom
naduzycia podatkowe; jest obliczana przez powiazanie HS i GSW.

¥ Oznacza, ze dany kraj jest odpowiedzialny za tyle procent zagrozen naduzy¢ podatkowych $wiatowych
korporacji.

¢ Jest to miara okreslajaca, w jakim zakresie system podatkowy i finansowy danej jurysdykcji umozliwia
naduzycia podatkowe, gdzie 0 oznacza - w zadnym zakresie, 100 — w nieograniczonym zakresie.

#Jest to miara okres$lajgca, jaka cze$¢ finansowej dziatalno$ci miedzynarodowych korporacji jest prowa-
dzona w ramach danej jurysdykcji.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Corporate Tax Haven Index, 2021.

Jurysdykeje (systemy prawne) zostaly uszeregowane zgodnie z warto$cig CTHI,
ktdry jest obliczany poprzez zespolenie (powigzanie) punktacji raju danej jurysdyk-
cjiiwagi skali globalnej. Punktacja (ang. score) raju jurysdykeji jest miarg, w jakim
stopniu system podatkowy i finansowy danej jurysdykcji umozliwia naduzycia
podatkowe i jest obliczany przy wykorzystaniu 20 wskaznikéw czastkowych. Waga
skali globalnej jurysdykeji stanowi miare okreslajaca, w jakim stopniu jurysdykcja
danego kraju jest gospodarzem finansowych dziatan miedzynarodowych korporacji.
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Powigzanie punktacji raju jurysdykeji i wagi skali globalnej daje obraz tego, jak duza
cze$¢ dziatalnosci finansowej miedzynarodowych korporacji jest narazona przez
dana jurysdykcje na naduzycia podatkowe (Corporate Tax Haven Index, 2021).
Wartosci wyréznionych wskaznikéw za 2021 rok prezentuje tabela 4 (zob. s. 36).

Warto odnotowa¢, ze wedtug TJN az 11,0% finansowej dziatalno$ci miedzy-
narodowych korporacji prowadzona jest w Holandii. Kraj ten znajduje si¢ tez na
czwartym miejscu rajow podatkowych po trzech klasycznych rajach podatkowych
podporzadkowanych jurysdykeji brytyjskie;j.

Zbiorcza lista rajow podatkowych
Tabela 5 (zob. s. 38-41) przedstawia zbiorcza liste rajow podatkowych uwzgled-
niajacg dane z réznych zrédet. W przypadku niektdrych z nich podano kolejnosé¢
rajow z punktu widzenia ich znaczenia, w stosunku do innych zaznaczono jedynie
fakt wystepowania na liscie. Jurysdykcje europejskie, ktore bez watpienia sg rajami
podatkowymi, zaznaczono szarym kolorem. Warto zwrdci¢ uwage na Holandie,
ktéra w 1999 roku zostala uznana przez raj podatkowy przez IMF, pozniej jedynie
przez organizacje pozarzagdowe TJN i Oxfam, a takze przez Sullivana, ktoéry umiescit
ja na pierwszym miejscu rajow wykorzystywanych przez korporacje amerykanskie.
Raje podatkowe wykorzystywane sg przez transnarodowe korporacje i naj-
bogatszych ludzi. Niektore z nich przyjely okreslone specjalizacje. Na przyktad
Brytyjskie Wyspy Dziewicze wyspecjalizowaly si¢ w rejestrowaniu zagranicznych
spolek (Hampton, Christensen, 2002). W 2000 roku zarejestrowanych bylo 400 000
zagranicznych spotek. W 2008 roku liczba ta wzrosta do 823 502 spétek, z czego
445 865 bylo aktywnych. Nalezy przypomnie¢, Ze na wyspach tych mieszka jedynie
21 730 obywateli. W tym czasie na Kajmanach zarejestrowanych byto okoto 464 ban-
kéw, przy czym zaznaczy¢ nalezy, iz kraj ten zamieszkuje jedynie 60 456 obywateli.

4.Badaniawlasneiich wyniki

Identyfikacja spdtek kontrolowanych przez podmioty zagra-
niczne

Niewatpliwg inspiracja do przeprowadzenia badan stala si¢ interpelacja poselska
przedstawiona we wstepie niniejszego artykutu. Do bardziej szczegdtowych ana-
liz przyjeto 200 spdtek zarejestrowanych w Polsce i umieszczonej na tzw. liScie
»Rzeczpospolitej” z 2020 roku (Ranking , Rzeczpospolitej”, 2020). Spétki zostaty
uszeregowane wedlug przychodéw ze sprzedazy. Na pierwszym miejscu uplasowat
sie Polski Koncern Naftowy Orlen z przychodami za 2019 rok (wedtug danych
redakcji ,,Rzeczpospolitej”) 111 203 mld zt i zyskiem netto 4298 mld zt.
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W pierwszym kroku badan podjeto prébe identyfikacji podmiotéw kontro-
lujgcych rozpatrywanych 200 spétek. Zrédlem danych byly protokoty walnych
zebran wspolnikéw spolek z ograniczong odpowiedzialno$cig i walnych zgromadzen
akcjonariuszy spoétek akcyjnych za 2020 rok, a takze wpisy do Krajowego Rejestru
Sadowego. Wynik tych analiz przedstawiono na rysunku 2.

Spotki kontrolowane
przez inne

podmioty 4
Wiele

podmiotow —

kontrola przez

rade nadzorcza 3
Spotki z listy

Rzeczpospolite)” O Kontrola
posrednia

Spotki kontrolowane
przez podmioty

¢ Nie mozna
zagraniczne

odczyta¢ danych
finansowych

Jeden
podmiot
100%

Podmiot kontrolujacy
poza rajem
podatkowym

Kontrola
bezposrednia

Mozna odczytaé
sprawozdanie
finansowe

Podmiot kontrolujacy
W raju
podatkowym

Rysunek 2. Struktura kontroli najwigkszych 200 spolek zarejestrowanych w Polsce (dane
za 2020 rok).

Zré6dlo: opracowanie wlasne.

Jak wynika z przeprowadzonych analiz, sposrdéd 200 badanych spolek 116
(58,0%) jest kontrolowanych przez podmioty zagraniczne, przy czym nie mozna
stwierdzi¢, ze pozostale 84 sa kontrolowane przez podmioty polskie, poniewaz
w niektdrych przypadkach nie udalo si¢ doktadnie ustali¢, kto dany podmiot kon-
troluje; w szczegdlnosci dotyczyto to niektorych spotek akeyjnych, ktorych akejo-
nariuszy nie zidentyfikowano.
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Sposrod pozostatych 116 spotek az 112 jest kontrolowanych przez jeden podmiot
posiadajacy 100,0% akcji lub udzialéw w zaleznosci od formy prawnej spotki. To
dos¢ specyficzna sytuacja, jesli wzig¢ pod uwage typowy model spoiki kapitatowej,
w ktérym jest zazwyczaj wielu akcjonariuszy lub udzialowcéw. W pozostatych czte-
rech przypadkach byla to kontrola przez wiele podmiotéw, w tym takze kontrola
przez rade nadzorczg.

Z wyodrebnionej w ten sposdb grupy 112 spétek 3 byly kontrolowane przez
podmioty (spétki) posredniczace, zatem do dalszej analizy wytypowano 109 spétek.
Sposrod nich udalo si¢ zebrac i odczytaé sprawozdania finansowe w 105 przypad-
kach, w czterech przypadkach sprawozdan finansowych nie udato sie odczytac,
chociaz formalnie byly one dostepne.

Z uzyskanej w ten sposob grupy 105 spotek 59 bylo kontrolowanych przez
podmiot ulokowany w raju podatkowym, a 46 w innym kraju niezaliczanym do
rajow podatkowych. Rozktlad liczby spotek kontrolowanych przez raje podatkowe
prezentuje wykres 1. W kategorii rajow podatkowych dominuje Holandia, co jest
zgodne z przywolanym we wstepie raportem Ministerstwa Finansow.

35

31
19
6
I . . .
0 | | |

Holandia Luksemburg Szwajcaria Hongkong Panama Irlandia

Liczba kontrolowanych spétek
= N ~ ) w
) v S & 8

e}

Raje podatkowe

Wykres 1. Liczba spotek zarejestrowanych w Polsce i kontrolowanych przez podmioty w rajach
podatkowych (N = 200).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Badanie wielko$ci transferowanych kwot

W kolejnym etapie badan dla wszystkich spétek kontrolowanych przez podmioty
zagraniczne okres$lono na podstawie dostepnych sprawozdan finansowych za 2020
rok takie wielkosci, jak: (1) przychody netto ze sprzedazy, (2) zysk (strata) brutto,
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(3) zaptacony podatek dochodowy, (4) zysk (strata) netto, (5) wyptacona dywidenda.
Nie badano wyplywdw zagranice w formie oplat licencyjnych, odsetek i ustug dorad-
czych, zatem obraz badanych wyplywoéw zagranicznych jest niepelny. Dla kazdej
z badanych spolek obliczono réznice pomiedzy wyplacong dywidenda (to, co wyply-
nelo zagranice) i zaptaconym podatkiem dochodowym (to, co pozostalo w Polsce).

Wedlug danych za 2020 rok (w nielicznych przypadkach, gdy nie bylo dost¢pne
sprawozdanie finansowe za ten rok, brano pod uwage sprawozdanie finansowe za
2019 rok) badanych 105 spolek kontrolowanych w 100,0% przez podmioty zagra-
niczne, dla ktérych mozna byto odczytaé sprawozdanie finansowe, zaplacito suma-
ryczny podatek CIT w wysoko$ci 4 200 893 724 zt. Jednocze$nie w formie dywidend
wyplacono -13 951 307 040 zt. Sumaryczny wynik jest zatem ujemny i wynosi
-9 750 413 766 zl.

Jesli wezmiemy pod uwage tylko spoiki, ktérych podmioty kontrolujace sg zare-
jestrowane w sze$ciu odnotowanych na rysunku 3 rajach podatkowych, to mozna
stwierdzi¢, ze zaplacily one podatek CIT w wysokosci 3 366 482 647 zt, a w for-
mie dywidend wyptacono -11 608 375 156 zl, zatem sumaryczny wynik wynosi
-8 241 892 509 zl. Jezeli poréwnamy wielkosci dla spétek kontrolowanych przez
podmioty zagraniczne i kontrolowane przez podmioty w rajach podatkowych,
to z wyliczen wynika, ze 83,2% dywidend wyptynelo do rajow podatkowych, co
przedstawia wykres 2.

Wartosci przeptywéw (w mld ztotych)

6,00
A 4,20 337

4,00
H =
0,00

2,00
-4,00
-6,00
-8,00

-10,00

-12,00

-14,00 -11,61

-16,00 -13,95
Dywidendy wyptacone Dywidendy wyptacone Podatek CIT zaptacony Podatek CIT zaptacony
zagranice do rajow przez spotki przez spotki
podatkowych kontrolowane przez  kontrolowane przez
podmioty zagraniczne podmioty w rajach
podatkowych

Wykres 2. Dywidendy i podatek CIT zaplacony w 2020 roku przez spo6iki kontrolowane przez
podmioty zagraniczne.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Kolejny element analiz stanowita lokalizacja na terenie Polski podmiotow
kontrolowanych przez zagraniczne podmioty. Wyniki zostaly przedstawione na
rysunku 3.

ROWNo

Koszalin*

» nad Laby
Praga
L]

(PR S
Rysunek 3. Rozlokowanie na terenie Polski spotek kontrolowanych przez podmioty zagraniczne.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Lokalizacje spolek zaznaczono za pomocg kdtek - im wigksze koétko, tym
wigkszy jest sumaryczny przychdd netto spotek majacych swa siedzibe w danej
miejscowosci. Dominuje tu Warszawa, w ktorej jest ulokowanych 36 spolek kon-
trolowanych przez zagraniczne korporacje (33,0%). Zauwazy¢ mozna takze znaczne
skupiska spétek na Gérnym Slasku i w okolicach Poznania. Zwraca uwage mata
obecnos¢ inwestoré6w w Polsce Wschodnie. W Lublinie swojg siedzibe ma jedna
spotka, a mianowicie Stokrotka sp. z 0.0. kontrolowana przez podmiot zarejestro-
wany na Litwie. W Rzeszowie swoje siedziby maja dwie sposrdd badanych spotek,
czyli Bausch Health Poland sp. z 0.0. kontrolowana przez podmiot zarejestrowany
w Irlandii oraz Borgwarner Poland sp. z 0.0. (Rzeszow Jasionka) kontrolowana
przez podmiot zarejestrowany w Niemczech.
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Podsumowanie

Dzigki przedstawionym wynikom badan mozna wyciaggna¢ wnioski z dwdch per-
spektyw:

Perspektywa pierwsza

Wiekszos¢ (58,0%) sposrod zbadanych 200 najwiekszych (wedtug wartoéci przycho-
dow ze sprzedazy za 2020 rok) zarejestrowanych w Polsce spdtek jest kontrolowa-
nych przez podmioty zarejestrowane w innych krajach, takze w rajach podatkowych.
Dzialajg one w wiekszoséci bardzo skutecznie, zapewniajac prace swoim pracow-
nikom, ptacgc podatki i oferujgc produkty zaspokajajace popyt na polskim rynku
(dotyczy to w szczegolnosci sieci handlowych). Dziataja wedlug standardow $wia-
towych i sg bardzo skutecznie zarzadzane, czego wyrazem sg osiggane duze zyski.

Perspektywa druga

Wigkszo$¢ sposrdd najwiekszych zarejestrowanych w Polsce spotek kapitatowych
wyprowadza zagranice finansowe efekty swojej pracy w postaci dywidend. Zacho-
wujg si¢ jak najezdzcy, traktujac Polske jako kolonie (?), z ktorej nalezy wywiez¢ tak
duzo, ile to tylko mozliwe. Strumien pieniedzy plynie przede wszystkim do rajow
podatkowych i ich ostateczni odbiorcy nie sg znani — zasada niejawnosci stanowi
jedna z podstawowych w rajach podatkowych. Strumien pieniedzy plynacy zagra-
nice w postaci dywidend jest znacznie wiekszy niz strumien ptynacy do budzetu
panstwa w postaci CIT.

Nie ma podstawy, aby stwierdzi¢, ze zagranicznymi podmiotami kontrolujacymi
sa migdzynarodowe korporacje. W czesci przypadkdw tak jest, ale w sytuacjach,
gdy spotka jest kontrolowana przez podmiot w raju podatkowym, to nie wiadomo,
czy kontroluje go korporacja czy osoba fizyczna, czy na przyklad fundacja. Celem
ulokowania podmiotu w raju podatkowym jest m.in. ukrycie tozsamosci rzeczy-
wistego podmiotu kontrolujacego.

Zwraca uwage takze bardzo nieréwnomierne ulokowanie na mapie Polski inwe-
stycji miedzynarodowych korporacji. Dominuje Warszawa i jej najblizsze okolice,
kolejne skupiska to Goérny Slask, a takze aglomeracja Poznania i okolic.

Nalezy zaznaczy¢, ze uzyskany obraz nie jest jednak pelny, poniewaz przedmio-
tem badan bylo jedynie 200 najwiekszych spétek kapitalowych zarejestrowanych
w Polsce. Badano tylko przeplywy finansowe w formie zaptaconych podatkéw CIT
i wyplaconych dywidend, nie wzigto pod uwage innych podatkéw, a takze przepty-
wow w formie odsetek, oplat licencyjnych i oplat za ustugi doradcze.
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STRESZCZENIE: Celem artykutu jest wskazanie istoty i znaczenia dojrzalo$ci, przedstawie-
nie jej uwarunkowan i konsekwencji w odniesieniu do funkcjonowania organizacji. Celowi
temu podporzadkowano uktad niniejszego artykutu. Jako metode badawczg wykorzystano
krytyczng analize dostepnej literatury przedmiotu oraz wnioskowanie. W artykule okre-
$lono istote dojrzalosci oraz przedstawiono jej ujecie definicyjne. Dojrzato$¢ organizacji to
osiggniecie przez nig poziomu rozwoju, w ktérym stosuje ona w sposéb uporzadkowany
narzedzia i techniki zarzadzania zwiekszajace skutecznos¢ i efektywno$¢ podejmowanych
dzialan. Odniesiono si¢ do dojrzatosci organizacyjnej, wskazano na powigzania pomiedzy
dojrzaloscig i kompetencjami. Wnioski wynikajace z analizy i oceny problematyki dojrza-
tosci organizacyjnej wskazuja na konieczno$¢ prowadzenia badan w obszarze dojrzatosci
w ujeciu kompleksowym. Ponadto istnieje wiele dowodow potwierdzajacych silny zwigzek
dojrzalo$ci z doskonaleniem i dojrzalo$cig organizacji. Osiaganie coraz wyzszych poziomow
dojrzatosci przeklada sie na skutecznosé, efektywnoséé, produktywnosé i konkurencyjnosé
organizacji funkcjonujacej w zmiennym otoczeniu, a doskonalenie powinno by¢ wpisane
w strategie kazdej organizacji.

Srowa KLUCZOWE: dojrzalos¢, dojrzatos¢ organizaciji, ciagle doskonalenie
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ABSTRACT: The purpose of the article is to point out the essence and importance of maturity,
to present the determinants and consequences of maturity in organisational context. The
layout of the article is structured to meet article’s purpose. The method used in the article
is a critical analysis of the available literature and inference. The article attempts to define
the essence of maturity and reviews definitions of maturity. The maturity of an organisation
is achieved when an organisation has reached a level of development on which it applies
management tools and techniques in a structured manner to increase the effectiveness and
efficiency of its activities. Addressing organisational maturity, the links between maturity
and competence are indicated. Conclusions resulting from the analysis and evaluation of
the issue of organisational maturity indicate the need for research in this area of maturity
from a comprehensive perspective. Furthermore, based on available publications there
is ample evidence of a strong link between maturity, organisational improvement, and
maturity. Achieving higher levels of maturity translates into the effectiveness, efficiency,
productivity and competitiveness of an organisation operating in a changing environment,

and continuous improvement should be the bedrock of strategy of every organisation.

KEYWORDS: maturity, organisation maturity, continuous improvement

Kazda organizacja funkcjonujaca w warunkach ryzyka, zmiennosci, niepewnosci
oraz chaosu poszukuje sprawdzonych koncepcji, norm i standardéw, ktére umozli-
wilyby jej trwanie i rozwoj na rynku. Koncepcja jest pomystem, projektem, obmyslo-
nym planem dzialania (Kopaliniski, 1989, s. 272). Pojecie to w naukach o zarzadzaniu
jest utozsamiane ze sposobem prowadzenia instytucji, przedsiebiorstwa, ktory
powinien umozliwi¢ stworzenie odpowiednich warunkéw wewnatrz organizacji
w taki sposdb, by mdc dostosowac sie do oczekiwan pracownikéw (Teczke, 1996,
s. 6). W warunkach XXI wieku nalezy rozszerzy¢ to pojecie i odnies¢ je do wszyst-
kich interesariuszy znajdujacych si¢ w blizszym i dalszym otoczeniu organizacji.
Wspolczesne organizacje funkcjonujace w warunkach zmian, ryzyka i niepewnosci
poszukujg sposobow, ktore zagwarantowalyby im trwanie i rozwdj na dynamicznie
zmieniajacym sie rynku. Koncepcje zarzadzania organizacja wychodzg naprzeciw
problemom powstajacych w organizacjach, funkcjonujacych w warunkach turbu-
lencji otoczenia. Zmierzajg one do stworzenia warunkdow, w ktérych organizacje
mialyby stworzone szanse na stale doskonalenie proceséw zarzadczych, ekono-
micznych, technicznych i spolecznych. Dojrzalo$¢ jest $cisle powigzana z procesami
doskonalenia i zmierzania do doskonato$ci. We wspolczesnych czasach problemy
zwigzane z dojrzatoécig organizacji nabierajg coraz wiekszego znaczenia, co potwier-
dzaja wyniki badan bibliometrycznych. Ponadto wzrasta liczba prac naukowych
poswieconych problematyce dojrzalosci rozpatrywanej w wielu obszarach funk-
cjonowania organizacji.

Celem artykulu jest ukazanie istoty dojrzalosci, odniesienie si¢ do pojmowa-
nia dojrzalosci organizacyjnej oraz wskazanie na uwarunkowania i konsekwencje
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dojrzalosci w funkcjonowaniu organizacji. Praca ma charakter teoretyczny, za$
metode badawczg wykorzystang w pracy stanowi krytyczna analiza dostgpnej lite-
ratury przedmiotu oraz wnioskowanie.

1. Istotaizrédta dojrzatosci — ujgcie definicyjne

Dojrzalos¢ nalezy zawsze postrzegal przez pryzmat pewnego poziomu wiedzy,
umiejetnosci, metod, odpowiedzialnosci i postaw pracownikéw (Szakonyi, 1994,
s. 27-32). Termin ,,dojrzalo$¢” byt utozsamiany z wiekiem organizacji, trafniejsze
jednak wydaje si¢ okreslenie dorosto$¢ (ang. grown-up). Dojrzalos¢ to pojecie fun-
damentalne w teorii rozwoju, obszarach, dziedzinach i dyscyplinach naukowych
bazujacych na tej teorii, jest to pojecie opisujace procesowa orientacje firmy. Dojrza-
to$¢ stanowi przedmiot zainteresowania wielu nauk, w tym nauk pedagogicznych
i psychologicznych. Psychologiczna kategoria dojrzatosci stala si¢ przedmiotem
zainteresowania nauk o zarzadzaniu w obszarze analizowanej istoty dojrzatosci
organizacji oraz jej powigzan z ré6znymi formami doskonalenia zarzadzania.

Dojrzalos¢ to zlozone i wielowymiarowe pojecie oraz przedmiot badan teo-
retycznych i aplikacyjnych. Wzgledna stabilno$¢ istoty, sensu i sedna dojrzalosci
ujawnia si¢ wowczas, gdy definiujemy ja w uniwersalnych kategoriach rozwoju i na
tej podstawie tworzymy eksplikacje terminologiczne dojrzatoéci, ktora uwzglednia
konkretng nature badanego obiektu — czlowieka, organizacji (Borys, 2013, s. 11-12).

Pojecie dojrzatosci wywodzi si¢ z psychologii i oznacza osiagniecie przez jed-
nostke pewnego pozadanego stanu pod wzgledem umystowym i emocjonalnym
(Moffitt, 1993, s. 674-701). Dojrzato$¢ postrzegana jest jako:

(a) stan kompletnosci, doskonatosci, gotowosci (Simpson, Weiner, 1989, s. 120),

(b) stan okreslonej doskonatosci, ktdra umozliwia osiaganie zalozonych celow
(Anderson, Jessen, 2003, s. 457-461),

(c) zakres, wjaki procesy sg jednoznacznie definiowane, zarzadzane, opomia-
rowane, sterowane i efektywne — bierze si¢ tu pod uwage kontekst wymia-
réw oceny dojrzatosci (Paulk, Curtis, Chrissis, Weber, 1993, s. 18-27),

(d) skuteczno$¢ organizacyjna — pierwotne rozumienie, za$ aktualnie trak-
tuje sie ja jako spdjna i kompleksowa koncepcje podnoszenia jakosci ustug
$wiadczonych przez organizacje (Crawford, 2007, s. 1).

Dojrzato$¢, zgodnie z Random House Dictionary, rozumiana jest jako osia-
gniecie stadium pelnego rozwoju lub catkowite spelnienie postawionych warun-
kéw. Oznacza to takze umiejetno$¢ dostrzegania zrédet sukcesu oraz zapobieganie
typowym problemom. W kontekscie zarzadzania projektami termin ten powigzany
jest ze zdolno$cig powtarzalnego osiggania sukcesu w tej dziedzinie (Wyrozebski,
Juchniewicz, Metelski, 2012, s. 130).
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Autorzy modelu CMMI (ang. Capability Maturity Model Integration) wskazuja,
ze dojrzatos¢ to zakres, w jaki przedsiebiorstwo wyraznie i konsekwentnie wdraza
procesy, ktére s udokumentowane, zarzadzane, mierzone, kontrolowane i stale
doskonalone (Capability, 2010, s. 446).

Odniesienia do dojrzatoséci znajdujemy takze w ujeciach stownikowych (Sko-
rupka, Auderska, Lempicka, 1969, s. 123), gdzie rozumiana jest ona jako:

(a) stan osiggniecia pelni rozwoju,

(b) stan gotowosci do okreslonych zadan,

() pelne uksztaltowanie,

(d) posiadanie wszystkich typowych cech.

Wedtug Tadeusza Borysa dojrzato$¢ wystepuje w trzech ujeciach (Borys, 2011,
s. 7-8): rzeczownikowym — dojrzato$¢ (ang. maturity), przymiotnikowym (cecha) —
dojrzaty (ang. mature) i czasownikowym (czynnos$ciowe, procesowe) — dojrze-
wacé (ang. mature). Dojrzalo$¢ posiada wiele synonimdéw (terminy bliskoznaczne):
doskonato$¢, odpowiedzialno$é, inteligencja, dorostosé, niezaleznosé, rozwiniety,
madro$¢ (Borys, 2011, s. 12). W ujeciu potocznym dojrzatos¢ moze by¢ rozumiana
jako normatywnie postulowany i cenny aksjologicznie sposdb postepowania (Stre-
lau, 2007, t. 1, 5. 17) oraz jako ,stan osiagniecia pelni rozwoju” lub ,,stan gotowosci
do realizacji okreslonych zadan” (Szymczak, 1978, s. 414).

Dojrzalos¢ to pojecie fundamentalne w teorii rozwoju i obszarach szukajacych
inspiracji. Ztozonos¢ kategorii dojrzalosci zwraca uwage na wielopoziomowos¢ tego
terminu. Zagadnienie dojrzalosci odnosi si¢ do organizméw zywych oraz zjawisk
spotecznych, psychicznych i dziatalnosci cztowieka, ktérych charakterystyczna
cechg jest zdolnos$¢ do zmiany oraz systematycznego rozwoju. Dojrzatos$¢ posiada
rézne wymiary, w tym spoleczny, ekonomiczny, biologiczny, rynkowy i techniczny
(E. Skrzypek, 2013a, s. 11-13). Pojecie dojrzalosci jest szerokie, moze oznaczac
co$ w pelni rozwinietego czy doprowadzonego do perfekcji (Cooke-Davies, 2004,
s. 1234-1264). Dojrzalo$¢ to atrybut funkcjonowania organizacji i ludzi oraz nor-
matywny, postulowany sposob postepowania.

Dojrzalos¢ przejawia sie takze w dojrzatosci my$lenia procesowego klientow
wewnetrznych w calej organizacji. Proces osiagania dojrzalosci zwigzany jest
z doskonaleniem umieje¢tnosci mozliwych do osiagniecia w réznych wymiarach,
tj. ekonomicznym, spotecznym i biologicznym (Juchniewicz, 2009, s. 10).

Dojrzalo$¢ to pojecie ztozone i wielowymiarowe, wyraza rozne aspekty zmiany
stopnia dojrzalosci badanego obiektu. Postrzegane jest jako zmienna decyzyjna,
ktéra powinna by¢ poddana analizie. Dojrzato$¢ moze ulega¢ zmianie, rozwojowi
i doskonaleniu. Jest to stan, ideal, do ktérego powinna zmierzac organizacja i ktéry
moze osiggac¢ dzigki ciggltemu i kompleksowemu doskonaleniu proceséw zarza-
dzania we wszystkich obszarach organizacji. Chodzi o stan, w ktérym stworzone
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warunki umozliwiajg pelny i wszechstronny rozwdj, to takze systematyczne dosko-
nalenie umiejetnos$ci organizacji i proceséw w niej wystepujacych celem uzyskania
wyzszej wydajnosci w okreslonym czasie.

O zainteresowaniu problematyka dojrzatosci $wiadczg dane przedstawione
w tabeli 1.

Tabela 1
Liczba publikacji zawierajgcych w tytule frazy dotyczqgce dojrzatosci wedlug Web of Science

Obszar 2000 2010 2018
Maturity 261 505 660
Maturity (Ekonomia i Zarzadzanie) 5 45 48
Quality Maturity 7 25 25
Knowledge Maturity 0 8 6
Process Maturity 8 16 22
Project Maturity 1 7 11
Organization Maturity 2 8 7
Organisational Maturity 1 4 4

Zré6dlo: opracowanie wlasne na podstawie A. Skrzypek, 2019a, s. 22-23.
2. Dojrzatos¢ organizacji — ujecia problemu w literaturze

Przez dojrzalos¢ w kontekscie organizacji rozumie sie okreslony, najwyzszy poziom
umiejetnosci w danym obszarze dzialalnosci, czyli osiggniecie ostatecznego poziomu
rozwoju (Kania, 2013, s. 76). Fundamentem dojrzaloséci organizacji jest dojrza-
to$¢ ludzi tworzacych organizacje. Zmierzanie w kierunku dojrzato$ci organizacji
rozumianej kompleksowo, a wiec uwzgledniajacej dojrzalos¢ w zakresie wiedzy,
projektow, procesow czy obstugi klienta, staje si¢ waznym zadaniem organizacji
funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu. Dojrzata organizacja $wiadoma jest swoich
ograniczen i poszukuje sposobéw stuzacych ich wyeliminowaniu, przeobrazaniu,
transformacji, przez co dgzy do statego doskonalenia wszystkich proceséw w orga-
nizacji. W warunkach zmian organizacje musza optymalizowa¢ wszystkie obszary
swojej dzialalno$ci oraz w sposéb efektywny zarzadzaé zmianami.

Wedtug SEI (ang. Software Engineering Institute) dojrzalos¢ to stopien zdolnosci
organizacji do powtarzalnosci proceséw wytwarzania oraz zarzgdzania opera-
cyjnego i strategicznego (CMMI Product Development Team, 2002). Inaczej niz
w psychologii, gdzie przyjmuje si¢ dwa stany: dojrzaly i niedojrzaly. Natomiast
w zarzgdzaniu, m.in. w zarzadzaniu projektami, moga wystapi¢ stany posrednie.

David Hillson twierdzi, ze do oceny stopnia dojrzatosci w zarzadzaniu projek-
tami wykorzystuje si¢ kilkadziesiat rodzajow modeli (Hillson, 2003, s. 298-311).
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Wynik tejze oceny powinien dostarcza¢ informacji na temat aktualnego stanu
zaawansowania organizacji w zarzadzaniu projektami w poszczegolnych obsza-
rach, ma nadto stanowi¢ wskazowke dla usprawniania dziatalnosci (Nowosielski,
2021, s. 355-357).

Amerykanski psycholog Gordon Allport wniést znaczacy wktad do proble-
matyki dojrzatoéci i jako pierwszy okreslit osobowos$¢ dojrzaly, nazywajac w ten
sposdb etap uksztaltowania osobowosci czlowieka, a wiec pewnego zespotu cech
psychicznych, ktore $wiadcza o jego indywidualnosci (ang. What is maturity?).
Dojrzata osobowos¢ to zgodno$¢ psychiczna cztowieka z otoczeniem i samym sobg.
Swiadoma dojrzalo$¢ to przyzwolenie na innos¢. Koncepcje dojrzewania sformu-
fowane zostaly takze przez znanych psychologdéw rozwojowych Erika Eriksona
i Lawrence’a Kohlberga, nie okreélili oni jednak precyzyjnie granicy linii oddziela-
jacej dojrzatos¢ od niedojrzalosci. Jednakze wskazali perspektywy, na bazie ktérych
mozna oceni¢ i rozpozna¢ zaawansowanie i specyfike dojrzewania.

Pojecie dojrzatoéci organizacyjnej moze sugerowacd, ze istnieje jedna, idealna
forma organizacyjna. Innego zdania jest Peter Drucker, ktory pisze: ,,[...] wydaje
sie oczywiste, ze co$ takiego jak jedna idealna forma organizacyjna po prostu nie
istnieje. S rozne formy organizacji, kazda z nich ma swoje silne strony, swoiste
ograniczenia i zastosowania. Wida¢ wyraznie, ze organizacja nie jest wartoscia
bezwzgledna. To po prostu narzedzia podnoszace wydajnos¢ ludzi pracujacych
nad wspdlnym projektem. Dana struktura organizacyjna powinna przystawa¢ do
okreslonych zadan w okreslonych warunkach i czasie” (Drucker, 2009, s. 19).

Dojrzalo$¢ okresla stopien przygotowania organizacji do realizacji okreslonych
zadan w sposdb kompleksowy, a skutecznos$¢, efektywnos$¢ i produktywnosé to
cechy, ktdre sg przejawami wysokiej dojrzatoéci. Dojrzato$¢ dotyczy zjawisk, ktore
moga podlega¢ zmianie oraz rozwojowi. Proces osiggania dojrzalosci jest zwigzany
z doskonaleniem umiejetnosci oraz osigganiem pewnych okreslonych cech.

Dojrzato$¢, wedtug Stanistawa Nowosielskiego, to stopien umiejetnosci strate-
gicznego doboru i powigzania proceséw i operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie
procesow i operacyjnego zarzadzania nimi w aspekcie funkcjonalnym, intelektual-
nym i instytucjonalnym. Takie rozumienie pojecia dojrzalosci ukazuje jego kom-
pleksowo$¢, pragmatyczny cel oraz zakres jej oceny (Nowosielski, 2012, s. 354-369).

W opinii Philipa Crosby’ego dojrzalos¢ to zdolnos¢ do profesjonalnego stosowa-
nia narzedzi i technik zarzadzania jakoscig (E. Skrzypek, 2013b, s. 127). Przedstawit
on sze$¢ poziomdéw dojrzalosci:

(1) Zrozumienie i stosunek do probleméw wyrazony przez kierownictwo.

(2) Status organizacji jakosci.

(3) Podejscie do problemow.

(4) Udzial kosztow jakosci w stosunku do wpltywow ze sprzedazy.
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(5) Dziatania na rzecz usprawniania jakosci.

(6) Ocena postawy przedsiebiorstwa.

Michael Resemann i Tonia de Bruin przez dojrzatos¢ rozumieja mozliwos¢ roz-
winiecia zdolnosci danej organizacji w obszarze jej funkcjonowania (Resemann, de
Bruin, 2005). Dojrzalos¢ to stwierdzenie fazy procesowego rozwoju w konkretnym
rozumieniu (Maull, Tranfield, Maull, 2003, s. 596—624).

Zdaniem Michaela Hammera dojrzalo$¢ to doskonalenie zaréwno umiejetnosci
organizacji, jak i realizowanych w niej proceséw, w celu uzyskania wyzszej wydaj-
nosci w okreslonym czasie. Podkresla on, ze organizacja powinna dazy¢ do zdoby-
wania dojrzalosci w sposob ciagly, konieczna jest tu systematyczno$¢ w dziataniach
podejmowanych w ramach procesu cigglego doskonalenia (Hammer, 2007, s. 116).

Zbigniew Malara wskazuje, ze dojrzato$¢ to wybdr i przyjecie wlasciwego sys-
temu zarzadzania, odpowiedniego dla struktury wewnetrznej przedsigbiorstwa
i adekwatnej z punktu widzenia wymagan otoczenia. Autor podkresla zwigzek
doskonalenia systemu zarzadzania z osigganiem dojrzalto$ci organizacyjnej przed-
siebiorstw. Odnosi si¢ do tego problemu w konteks$cie zmian nakierowanych na
doskonalenie systemu zarzadzania, wskazujgc na wage strategii, metodyk, podejs¢,
ktore uwzgledniajg aspekty klasyczne, diagnostyczne, socjologiczne, systemowe,
prognostyczne i sytuacyjne (Malara, 2001, s. 8, 147).

Michal Trocki, odnoszac si¢ do dojrzatosci, stwierdza, ze jest ona kompetentna
w zakresie planowania dzialan, definiowania proceséw, jasnego, racjonalnego
podziatu zadan i odpowiedzialnosci, terminowego wykonywania zadan, zacho-
wania dyscypliny budzetowej, doskonalenia jako$ci funkcjonowania organizacji, co
prowadzi do osiggniecia produktu o pozadanych cechach i wlasciwosciach (Trocki,
Grucza, Ogonek, 2009, s. 20).

Natomiast zdaniem Stanistawa Tkaczyka dojrzalos¢ to zdolnos¢ organizacji
oraz realizowanych przez nig proceséw do systematycznego dostarczania coraz
lepszych rezultatéw (Tkaczyk, 2013, s. 47-51).

Dojrzalto$¢ organizacyjna dotyczy jednoczesnie organizacji w ujeciu atrybuto-
wym, czyli stopnia zorganizowania zasobow i proceséw w instytucji, oraz w ujeciu
(postrzeganiu) czynnos$ciowym, tj. procesu organizowania — ksztaltowania struk-
tur skfadnikéw organizacji. Ocena dojrzato$ci organizacji to weryfikacja stopnia
powtarzalno$ci procesu oraz jej zdolnosci do cigglego doskonalenia przy wykorzy-
staniu systemu miernikéw skoncentrowanych nie tylko na wymaganiach, ale i na
oczekiwaniach klienta. Metodyka oceny dojrzato$ci przyjmuje postaé ilosciowa
i jakosciowq na podstawie opiséw praktyk i celow (Fraser, Moultrie, Gregory, 2002).

Wedlug Tadeusza Wawaka dojrzalo$¢ organizacji to stan petnego rozwoju i naj-
lepszej jakosci. Ponadto dojrzalos¢ to najwyzszy stopient mozliwosci i gotowosci do
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realizacji danego zadania oraz osigganie tym samym wysokiego poziomu dosko-
natosci (Wawak, 2013, s. 126).

W opinii Michaela Portera dojrzalo$¢ organizacji oznacza, Ze jest ona swiadoma
swoich ograniczen i skfonna do ich eliminowania. Porter wskazuje na potrzebe
troski o zachowanie elastycznosci i stalego dgzenia do przenoszenia na swoj grunt
dobrych praktyk w sferze strategicznej i operacyjnej. Podkresla on takze, ze sfera
operacyjna stanowi obszar, ktory umozliwia wprowadzanie zmian, troske o elastycz-
nos¢ oraz niestrudzone zmierzanie do skorzystania ze sprawdzonych, wzorcowych
praktyk (Porter, 2005, s. 161-185).

Dokonujgc proby syntezy pojecia dojrzalosci, mozna wskaza¢ ukierunkowanie na:

(a) zdolnos$¢ do osiggania celéw organizacji,

(b) zdolnos$¢ do spetnienia oczekiwan interesariuszy,

(¢) zdolno$¢ do doskonalenia.

Powyzsze wskazuje na konieczno$¢ ksztattowania kultury oraz struktury zarza-
dzania procesami, by osiaggna¢ przewidywalno$¢ i powtarzalnos¢.

W aspekcie zmierzania do dojrzatosci bardzo waznym problemem jest doj-
rzato$¢ terminologii, ktdrg sie postugujemy. Dojrzatos¢ w tym obszarze zostata

zaprezentowana w tabeli 2.

Tabela 2

Model dojrzalosci zarzgdzania terminologig w organizacji

Zakres porzadkowania
Poziom . , . : RPN
it Opis wymagan T Swoboda dzmia.ma 'Mo.zhwosc.
e w ksztaltowaniu réznicowania
dziatan porzadkowych . "
pojec pojec
1. Brak swiadomoséci potrzeby  Nie jest objety regulacja Pelna swoboda Bardzo duza
zajmowania si¢ pojeciami
w porzadkowaniu poje¢
2. Jest swiadomo$¢ i sa Niewielki — pracownicy Bardzo duza Duza
potrzeby indywidualnego s3 zobowigzani jedynie do  swoboda — pod
okreslania termindw przestrzegania ogolnych warunkiem
(w artykutach, pracach zasad porzadkowania uwzglednienia
naukowych, dyplomowych).  poje¢ okreslonych zasad
Regulacja bazujaca na
zasadach dziatania
3. Majg miejsce zespolowe Sredni — wykonawcy Srednia swoboda Srednia

proby (projekty) opisu s3 zobowigzani do — ksztaltowanie
terminéw bez ujecia przestrzegania ogolnego sposobu

ich w system (stowniki, schematu dotyczacego porzadkowania
leksykony, encyklopedie). porzadkowania poje¢ w ramach

Jest przyjeta regulacja Wyznaczonego

ramowa

ogdlnego schematu
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4. Maja miejsce udane proby Duzy — wykonawcy Mata swoboda Niewielka
opisu terminéw i ujeciaich  s3 zobowigzani do — wyboér
w systemie pojec. Istnieje postepowania zgodnie alternatywnych drog
szczegotowa regulacja ze szczegotowymi realizacji procesu
alternatywna schematami realizacji porzadkowania
procesu okreslonych
W wyznaczonym
schemacie realizacji
procesu
5. Zarzgdza si¢ terminologia Bardzo duzy lub Bardzo mata lub Bardzo mata
systemu pojec. Szczegdtowa  pelny — wykonawcy zadna swoboda lub brak
regulacja, tzw. sztywna s3 zobowigzani do — ksztaltowanie
postepowania zgodnie wylacznie w zakresie
ze szczegblowym elementéw
i jednoznacznym porzadkowania
schematem realizacji nieobjetych regulacja

Zrédlo: Lichtarski, Nowosielski, 2017, s. 26.

Jak wynika z tabeli 2, autorzy — Jan Lichtarski i Nowosielski — wskazali na

potrzebe i sposéb porzadkowania pojec¢ na przyktadzie logistyki, proponujac pie¢
poziomdw dojrzatosci. W procesie doskonalenia zarzgdzania bardzo wazng role
petni dojrzaloé¢ systemu zarzadzania przedsigbiorstwem. System ten tworzy $ro-

dowisko, w ramach ktdrego przez naczelne kierownictwo zostaje okreslona, wpro-

wadzona i sformutowana polityka dotyczaca kluczowych aspektow funkcjonowania

przedsigbiorstwa. Zakres, w jakim zostang one uwzglednione i zintegrowane, decy-

duje o dojrzatosci systemu zarzadzania przedsigbiorstwem.

W ramach poziomdéw dojrzaloéci systemu zarzadzania przedsiebiorstwem
uwzglednia si¢ (Haffer, 2011, s. 41):

)

@

©)

@)

Poziom poczatkowy — procesy biznesowe charakteryzowane sg ad hoc, spo-
radycznie i czgsto chaotycznie. Niewiele procesow jest zdefiniowanych, suk-
ces w wielu przypadkach zalezy od indywidualnych wysitkéw.

Podejscie procesowe — powtarzalnosé procesow. Ustanawia si¢ podstawowsa
kontrole realizacji procesow, w celu zarzadzania ich wynikami, oraz dys-
cypling procesows, aby uzyska¢ powtarzalno$¢ wezesniejszych sukcesow.
Wrysitki na rzecz poprawy wynikéw w procesach mogg by¢ ograniczone,
reaktywne, jak rowniez mie¢ charakter korygujacy.

Zdefiniowane podejscie systemowe — procesy biznesowe sg dobrze zdefinio-
wane, rozumiane i zintegrowane w jeden model systemowy, odzwiercie-
dlajacy sposéb funkcjonowania biznesu, faczacy model przedsigbiorstwa
i mapy procesow.

Zarzadzanie ciagglym doskonaleniem — procesy sg dobrze zintegrowane
w obrebie catej organizacji przy jednoczesnym rozumieniu zwigzkow
przyczynowo-skutkowych miedzy wynikami uzyskiwanymi w procesach,
dostarczang wartoscig i satysfakcja klienta. Wysitki na rzecz doskonalenia
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wynikow uzyskiwanych w procesach stanowig integralng czes¢ planowa-
nia dzialalnosci przedsiebiorstwa i stosowanego podejscia do zarzadzania,
przejawiajacego sie w przywodztwie i realizowanych zasadach zarzadzania.

(5) Najlepszy w swojej klasie — ustanowiono dobrze zaprojektowang metodyke

zarzgdzania doskonaleniem proceséw (zardwno w zakresie stopniowej, jak
i radykalnej zmiany), przedsiebiorstwo zoptymalizowalo swoja strukture
organizacyjng, kulture i systemy woké! nieustajacych zmian, wdrozyto sku-
teczny system zarzadzania, generujacy stabilng poprawe wynikow.

O dojrzalosci systemu zarzadzania decyduje wdrozenie konkretnego podejscia
do zarzadzania, standardu zarzadzania, metodyki usprawniania proceséw, samo-
oceny, technologii informatycznych oraz dopasowanie tych elementéw do przy-
jetego modelu biznesowego, ktory powinien uwzglednia¢ specyfike prowadzonej
dziatalnosci oraz przyjeta strategie.

3. Uwarunkowania i konsekwencje dojrzatosci organizacji

Problem dojrzato$ci organizacji coraz czesciej pojawia si¢ w rozwazaniach teoretycz-
nych, badaniach naukowych oraz rozwiazaniach normatywnych (A. Skrzypek, 2014,
s. 8—12). Zmierzanie w kierunku dojrzalosci organizacji rozumianej kompleksowo,
a wiec uwzgledniajacej dojrzatos$é w zakresie wiedzy, projektow, proceséw oraz jako-
$ci obstugi klienta, staje sie waznym zadaniem organizacji funkcjonujgcych w zmien-
nym otoczeniu, w warunkach ryzyka, niepewnosci i chaosu. Pojecie dojrzalosci
w odniesieniu do dziatalnosci organizacji zaczeto stosowa¢ pod koniec XX wieku.
Po raz pierwszy tego terminu w odniesieniu do jako$ci uzyt Crosby w 1979 roku.

Zwrdcenie uwagi na problem dojrzalosci §wiadczy o jego znaczeniu w koncep-
cjach zarzadzania organizacjami, ktére wplywaja na ostateczny ksztalt systemu
zarzgdzania. Dojrzalos¢ organizacji to okreslony, najwyzszy poziom umiejetnosci
w danym obszarze dzialalno$ci, co oznacza osiggniecie ostatecznego poziomu roz-
woju (Kania, 2013, s. 76—-80). Na dojrzalos¢ organizacji wptywa zawsze w bardzo
duzym zakresie dojrzato$¢ pracownikow.

Dojrzalo$¢ organizacji znajduje odzwierciedlenie w stopniu wladania nad
procesami zachodzacymi w firmie, ktére dotycza wytwarzania produktéw oraz
zarzagdzania zar6wno na poziomie operacyjnym, jaki i strategicznym. Dojrzalos¢
dotyczy proceséw podstawowych, wspomagajacych, zarzadczych, ekonomicznych,
spolecznych i technicznych. Dojrzalos¢ organizacji w tym obszarze przeklada si¢
na jej efektywnos¢ rozumiang jako pochodna dojrzalosci proceséw w niej zacho-
dzacych oraz wypadkowa dojrzalosci procesow biznesowych, ktére wynikaja z bie-
z3cej dzialalnos$ci organizacji i dojrzatoéci zespoldw, ktére odpowiedzialne sg za
ich realizacje.
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Odwotlujac sie do analizy prac wybranych autoréw zajmujacych si¢ proble-
matyka dojrzaloéci oraz wynikéw badan wlasnych autora, nalezy stwierdzi¢, ze
istnieje wiele powodow wskazujacych na potrzebe prowadzenia badan naukowych
w obszarze dojrzalosci organizacyjnej (A. Skrzypek, 2019a, s. 45):

@

@

©)

@)
®)

(6)

@)
)

©)

Organizacje o niskim poziomie dojrzalosci moga czasem dostarcza¢ zna-
komitych projektéw i programoéw. Niestety, kierownictwo pracuje w nich
w trybie reaktywnym, skupia uwage na biezacych sprawach, co najczesciej
przeklada si¢ w negatywny sposob na jako$¢ produktéw, wyniki dziatal-
nosci i wizerunek organizacji.

Dojrzatos¢ to zmienna decyzyjna, ktéra powinna by¢ poddana analizie
z punktu widzenia oddzialywania na decyzje podejmowane przez przed-
siebiorstwa.

Organizacje o wysokim poziomie dojrzatosci posiadajg ustandaryzowane
procesy zarzadzania programami i projektami.

Dzialania s3 podejmowane zgodnie z planami i zdefiniowanymi procesami.
W dojrzalej organizacji ma miejsce ciagta aktualizacja proceséw, dokonu-
jaca sie na bazie przemyslanych uzasadnien biznesowych.

Role, zadania i odpowiedzialnosci sa dokladnie zdefiniowane i znane w calej
organizacji.

Dojrzala organizacja realnie spoglada na dalsze i blizsze otoczenie.
Dojrzala organizacja osigga stan pelnego rozwoju mozliwosci osiagniecia
doskonalosci we wszystkich obszarach funkcjonowania, jednoczesnie osig-
gniecie poziomu dojrzalosci nie jest réwnoznaczne z uzyskaniem dosko-
nalosci.

Dojrzatos¢ mozna rozpatrywac jako dojrzalos¢ zarzadczg, procesows, pro-
jektowg, w obszarze technologii, jakosci, wiedzy, kultury oraz jako zinte-
growana, obejmujgca m.in. zarzadzanie zasobami materialnymi i niema-
terialnymi.

(10) Miarg dojrzatosci organizacyjnej jest wszechstronne zaangazowanie wszyst-

kich pracownikéw w procesy ciaglego doskonalenia zarzadzania w wymia-
rze ekonomicznym, spolecznym, rynkowym i technicznym.

(11) Przejawem wysokiej dojrzatosci organizacji jest efektywnos¢, produktyw-

nos¢, sprawnosé, konkurencyjnosé pod wzgledem cen, kosztow i jakosci
oferty rynkowe;j.

(12) Dojrzalos¢ odnosi si¢ do procesu zorganizowania, stopnia zorganizowania

oraz organizacji jako instytucji.

(13)Dojrzatos¢ organizacji stanowi etap rozwoju organizacyjnego, kto-

rego wazng cechg jest coraz wigksza przewidywalno$¢ wynikow dziala-
nia i zmiennych je zakltdcajacych. Dazenie do osiagnigcia coraz wyzszego
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poziomu dojrzatoéci (zwykle od 1-5) dowodzi nabywania przez organiza-
cje cech takich jak madro$¢, niezaleznosé, odpowiedzialnosé, inteligencja.

(14) Dojrzalosé¢ organizacyjna bedzie wzrasta¢ w warunkach wysokiej i rosna-

cej jakosci kapitatu ludzkiego, rozwijania zdolnosci doskonalenia kompe-
tencji, umiejetnosci oraz ksztaltowania prawidlowych relacji spotecznych.

(15) Organizacje dojrzata wyroznia dojrzato$¢ spoteczno-srodowiskowa, dojrza-

to$¢ w obszarze kierowania rozwoju organizacji oraz dojrzalos¢ kulturowa
bedaca odpowiednikiem dojrzatosci emocjonalnej i duchowej czlowieka.

(16) Organizacja dojrzala to organizacja uczaca sig, inteligentna (A. Skrzypek,

Sagan, Oronowicz, 2021, s. 101-105).

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, ze powodem zmierzania do stanu dojrzalo-
$ci przez organizacje jest posiadanie w okresie dojrzalosci nastepujacych cech
(Machaczka, 2001, s. 113): wolnego cashflow, stabilizacji obrotéw i korzysci finan-
sowych, mozliwosci rozporzadzania znacznymi zasobami, posiadania wyspe-
cjalizowanej i doswiadczonej kadry kierowniczej, dysponowania mozliwosciami
kompensacji ryzyka przy realizacji projektow, osiagania niskich kosztow dzieki
»ekonomii skali” oraz posiadania wiedzy i do$wiadczenia.

O randze problemu dojrzalosci organizacji moze $wiadczy¢ takze odniesienie
sie do niego w normie PN-EN ISO 9004:2010 ze zmianami w 2018 roku (Polski
Komitet Normalizacyjny, 2010). W normie tej wskazano, ze organizacja dojrzala
to taka, ktora w sposob skuteczny i efektywny realizuje swoje strategie i cele oraz
osigga trwaly sukces. Jego osiagniecie mozliwe jest poprzez zrozumienie i spelnia-
nie potrzeb oraz oczekiwan zainteresowanych stron, monitorowanie i reagowanie
na zmiany w blizszym i dalszym otoczeniu oraz identyfikowanie mozliwosci do
doskonalenia i innowacji. Norma zawiera Anex A (Informative) Self-Assessment
Tool, wedtug ktérego samoocena moze zapewni¢ ogdlny obraz funkcjonowania
organizacji i stopnia dojrzatosci jej systemu zarzadzania. Narzedzie do samooceny
wykorzystuje pie¢ poziomoéw dojrzalosci, ktére mozna rozszerzy¢ o dodatkowe
poziomy lub w razie potrzeby dostosowaé w inny sposéb. Norma ISO 9004:2018
promuje samooceng jako wazne narzedzie do oceny poziomu dojrzato$ci organizacji.
Obejmuje przywodztwo, strategie, system zarzadzania, zasoby, procesy identyfiku-
jace obszary sily i stabosci oraz mozliwosci poprawy i innowacji.

Dojrzalo$¢ organizacji okreslana jest na podstawie weryfikacji spelniania okre-
$lonych wymagan w poszczegdlnych obszarach procesowych w powigzaniu ze stop-
niem wdrozZenia praktyk przypisanych do obszaréw procesowych, wyrazana jest za
pomoca okreslonego poziomu dojrzatosci (Smagowicz, 2017, s. 253-254). Dojrzatos¢
organizacji to stan, do ktérego organizacja stale powinna zmierzac. Osigganie doj-
rzalosci jest powigzane z procesami doskonalenia zarzadzania w calej organizaciji.
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Odzwierciedla ona stopien przygotowania organizacji do wykonania okreslonych
zadan w sposéb kompleksowy (E. Skrzypek, 2012, s. 401).

Dojrzalo$¢ organizacji wigze sie ze stanem gotowosci do zachowan, postaw,
pogladow w odniesieniu do sprawnego dzialania organizacji. Dojrzalos¢ dotyczy
zjawisk i procesdw, ktore mogg przyczyniac sie do rozwoju organizacji. Proces
osiggania dojrzalosci jest powigzany z cigglym doskonaleniem wszystkich obszarow
przedsiebiorstwa. Nieustanne doskonalenie to rutynowy proces systematycznego
poszukiwania i wdrazania nowych i ulepszonych metod pracy. Strategicznym celem
rozpoczecia inicjatywy w zakresie doskonalenia produkeji jest zbudowanie zdolno-
$ci do szybkiego i skutecznego wprowadzenia ulepszen jako rutynowych dziatan
w przedsiebiorstwie i do ich wdrozenia (Butler, Szwejczewski, Sweeney, 2018, s. 5).

Realizacje zasad ciaglego doskonalenia utrudnia czesto brak zdefiniowanych
mechanizméw jego monitorowania. U podstaw dojrzatosci organizacji tkwi prze-
konanie, iZ znormalizowane systemy zarzadzania podlegaja zjawisku dojrzewania
(Jedynak, 2007, s. 77).

Samoocena stanowi wazne narzedzie umozliwiajace zdobycie wiedzy na temat
aktualnego poziomu dojrzaltosci rozwigzan organizacyjnych (Cholewicka-Gozdzik,
2011, s. 4). Istotnym i sprawdzonym narzedziem wykorzystywanym w procesie
oceny dojrzaloséci organizacji jest RADAR (ang. Results - wynik; Approach - podej-
$cie; Deployment — wdrozenie; Assesment — ocena; Refine — doskonalenie; The EFQM
Transition Guide, 2010, s. 14; Lukasinski, 2012, s. 71-99).

Dojrzalos¢ to takze stan umystu. Poprzeczka dojrzalosci stale sie podnosi.
Wspolczesnie, w warunkach spoleczenstwa sieciowego i rewolucji 4.0, musimy
dokonywa¢ w czasie rzeczywistym analizy wiekszej liczby danych, ktére do nas
naplywaja, i zadecydowad, jak je wykorzystaé. Nalezy je porzadkowaé, odwolujac
sie rowniez do systemu wartosci, powinno si¢ nimi w sposéb sprawny i efektywny
zarzadzaé. Dojrzatos¢ to uswiadomienie sobie, ze nie trzeba wpasowywac sie
w cudze ramy. Rozwoj i dojrzalo$¢ rowniez na tym polegaja, iz nastepuje myslenie
o systemie wartosci. System warto$ci wyznacza standardy indywidualnej drogi zycia
w ramach spofeczenstwa. Dojrzatos¢ to pilnowanie, dogladanie, dbanie o rdzne
potrzeby, nie tylko swoje. Dojrzalos¢ bliska jest madrosci. Madros¢ to nie tylko
umiejetnos¢ bycia z innymi ludzmi i rozumienia proceséw zachodzacych wokét nas,
ale takze umiejetno$¢ wskazywania przyczyn zjawisk. Dojrzato$¢ to tez umiejetnosé
przyznania sie do bledu i potwierdzenia, ze ludzie nie sg idealni ani doskonali.
Dojrzalos¢ pomaga zrozumieé, ze przy podejmowaniu decyzji nalezy liczy¢ sie
z kosztami. Chodzi o zrozumienie, iz osiggniecie jakiego$ celu, w tym dazenia do
doskonatosci poprzez dojrzatosé, wymaga wysitku i odpowiedniego czasu.

Miarg dojrzalosci organizacji jest wszechstronne zaangazowanie wszystkich
pracownikow uczestniczacych w procesach doskonalenia zarzadzania. Proces
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osiagania dojrzalosci zwigzany jest z doskonaleniem umiejetnosci oraz osigganiem
okreslonych cech we wszystkich wymiarach organizacji, tj. spotecznym, ekono-
micznym, biologicznym, rynkowym i technicznym. Nauki o zarzadzaniu i jakosci
wykorzystujg termin dojrzato$ci w roznych aspektach. Wskazuja, Ze dojrzatos¢
organizacji to pewien poziom umiejetnosci, a takze doskonatosci, to stopien przygo-
towania organizacji do petnienia zadan oraz realizacji celow w réznych warunkach.
Waznym problemem z punktu widzenia konsekwencji dojrzatoéci organizacji
jest $wiadomos¢, ze ocena poziomu dojrzaloéci organizacyjnej moze przynosi¢
okreslone korzysci, wirod ktorych wyrdznia sie (Bugdol, 2005, s. 40):

(@) zdyscyplinowane i usystematyzowane podejscie do poprawy i usprawnia-
nia dziatalno$ci, ocene¢ bazujacg na faktach,

(b) spojnosc¢ kierunkéw dzialania w okreslaniu tego, co nalezy zrealizowad,

(c) wskazanie kierunkéw i sposobow szkolenia zalogi w zakresie doskonale-
nia zarzadzania, integrowanie réznych inicjatyw organizacyjnych w zwy-
kte procesy,

(d) skuteczne diagnozowanie, obiektywng ocene w odniesieniu do szeroko
uznawanych kryteriéw, wypracowanie sposobéw mierzenia postepu w cza-
sie poprzez okresowe samooceny dziatania usprawniajgce metodyke dosto-
sowania samooceny we wszystkich obszarach zarzadzania,

(e) wypracowanie sposobdw kreowania oraz promowania dobrej pracy i odpo-
wiedzialnosci wsrod zatogi, promocje dobrze pracujacych ludzi, mozliwosé
dzielenia si¢ wiedza, nagradzanie osiagnie¢,

(f) wypracowanie sposobu na poréwnanie pracy poszczegdlnych komoérek
i poréwnywania sie z innymi organizacjami.

4. Kompetencje jako miara dojrzatosci organizacyjnej

Dojrzaloé¢ powiazana jest z ksztaltowaniem i rozwojem kompetencji koniecz-
nych do zidentyfikowania oraz dostosowania si¢ do zmian, co jest rownoznaczne
z konieczno$cig dziatania. Bardzo wazna role pelniag w tym wzgledzie kompetencje
emocjonalne, ktore czesto prowadzg do wybitnych osiggnie¢ (Comeau-Kirsch-
ner, 1999, s. 26-32). Firmy powinny nie tylko przyjmowa¢ zmiany, ale takze je
antycypowad, dotyczy to takze kompetencji (Eukasinski, 2016, s. 94). Kompetencje
mozna rozumie¢ jako ogdt trwatych wlasciwosci cztowieka, ktore tworza zwigzek
przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi efektami pracy oraz
znajduja swoje uniwersalne odniesienie (Pocztowski, 2003, s. 153). Kompetencje to
dyspozycje w zakresie wiedzy, umiejetnosci i postaw, ktére umozliwiaja realizo-
wanie zadan zawodowych na odpowiednim poziomie. Przyktadami kompetencji
s3 (Rostowski, 2002, s. 100—101):
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ey

@

©)

@)

®)
(6)

@)

Kompetencje zwigzane z uzdolnieniami - potencjal pracownika, mozliwo-
$ci rozwoju, wykorzystanie uzdolnien do zdobycia nowych kompetencji.
Kompetencje zwigzane z umiejetnosciami i zdolno$ciami - kompetencje
w zakresie komunikacji, interpersonalne, organizacyjne, umystowe, bizne-
sowe, przywodcze.

Kompetencje zwigzane z wiedzg - przygotowanie do wykonywania
zadan w miejscu pracy, wiedza odnoszaca sie do faktow, teorii, procedur,
wydarzen.

Kompetencje fizyczne — zdolnosci psychofizyczne, sprawnos¢ fizyczna,
jako$¢ zmystow, kompetencje zwigzane ze stylami dziatania: sposoby
definiowania celéw, zdolnosci organizacyjne, umiejetnosé¢ wizualizacji
dziatan, okreslanie zasobow koniecznych do realizacji zadan, umiejetnos¢
zachowania uporzgdkowania w dzialaniach.

Kompetencje osobowos$ciowe/spoleczne — umiejetnos¢ dziatania w zlozo-
nych sytuacjach spotecznych, umiejetno$¢ budowania relacji z innymi.
Kompetencje zwigzane z zainteresowaniami — preferencje dotyczace zadan,
rodzaju i srodowiska pracy.

Kompetencje innowacyjne — wiedza, doswiadczenie, umiejetnosci, pre-
dyspozycje pracownikéw generujace postawe innowacyjng, czyli szybkosé
uczenia si¢, umiejetno$¢ rozwigzywania problemow, inicjatywa w dziala-
niu, umiejetno$¢ generowania zmian w dzialaniu organizacji.

W Stanach Zjednoczonych National Council for the Social Studies (Narodowa
Rada do spraw Studiéw Spolecznych) oraz Framework for 21 Century Learning
(Partnerstwo na rzecz Umiejetnosci XXI wieku) opracowaly liste kompetencji spo-
tecznych koniecznych do petnego uczestnictwa w zyciu w XXI wieku. Wsréd nich
wyrozniono (Framework [b.r.]):

@)
@
©)
@)

®)
6)
@)

®
©)

Krytyczne myslenie i rozwiazywanie problemow.

Komunikowanie.

Wspotpraca w ramach grupy.

Sprawnos¢ postugiwania sie narzedziami technologii informatyczno-
komunikacyjnych.

Elastyczno$¢ i adaptacyjnosc.

Inicjatywa i samodecydowanie o swoim zyciu.

Umiejetnos¢ funkcjonowania w zréznicowanym i wielokulturowym $ro-
dowisku.

Produktywno$¢.

Umiejetnosci liderowania, odpowiedzialno$¢.

Konieczne s3 ponadto odpowiednie rozwigzania strukturalne (Dubey, 2013,
s. 194-209) i strategiczne (Bawany, 2017, s. 18-19).
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Swiatowe Forum Ekonomiczne (ang. The World Economic Forum) w rapor-

cie opublikowanym w 2020 roku wskazalo 10 kluczowych kompetencji istotnych
w 2025 roku:

@)
@
®)
@
®)
6)
@)
®
©

Analityczne myslenie i innowacje.

Aktywne uczenie si¢ i strategie uczenia sie.

Rozwigzywanie ztozonych problemdw.

Krytyczne myslenie i analiza.

Kreatywnos¢, oryginalnos¢ oraz pomystowos¢.

Przywddztwo i oddzialywanie spoleczne.

Korzystanie z technologii, monitoring, kontrola.

Projektowanie technologii i programowanie.

Odporno$¢, umiejetno$é radzenia sobie ze stresem, elastycznos$c.

(10) Wnioskowanie, rozwigzywanie problemdw i tworzenie idei.

Coraz wigksze znaczenie w warunkach gospodarki bazujacej na wiedzy

przypisuje sie¢ kompetencjom cyfrowym. W 2013 roku Organizacja Wspétpracy

Gospodarczej i Rozwoju (ang. Organisation for Economic Cooperation and Deve-
lopment — OECD) zdefiniowala pojecie kompetencji cyfrowych, wskazujgc na (Gra-
czyk-Kucharska, Spychata, Golinski, Szafranski, 2020, s. 100):

(@)

(b)

©

()

umiejetnos¢ interpretacji tekstu, rozumienie tresci i mozliwoséci tworzenia
tekstow,

umiejetnosci wnioskowania w odniesieniu do danych, liczb i komunikacji
tresci matematycznych oraz logicznego rozumowania wplywajace na wnio-
skowanie przyczynowo-skutkowe,

zdolno$¢ stosowania cyfrowych technologii, urzadzen oraz sieci komuni-
kacyjnych celem nie tylko komunikacji, ale takze zdobycia i weryfikacji
informacij,

umiejetno$¢ korzystania z komputera i informacji w celu wykorzystywania
ich do badan, tworzenia wartosci i komunikowania si¢, by w sposob pelny
uczestniczy¢ w zyciu zawodowym, spolecznym i prywatnym.

Malara, analizujac metody rozwoju i doskonalenia pracownikdéw, oprocz tra-

dycyjnych metod doskonalenia kompetencji, bada réwniez metody nowoczesne, do
ktorych zalicza (Malara, 2006):

@)
(b)

©

samorozwdj, tj. uczenie, samoksztalcenie, nowe zasoby wiedzy, nowe teo-
rie i wyniki badan,

uczenie sie organizacji, czyli uczenie si¢ przez systematyczne doswiadcze-
nie i rozwigzywanie problemodw,

uczenie si¢ przez wymiane, gdzie nacisk ktadzie na dialog, dyskusje, nego-
cjacje, wywiady, komunikowanie sie,
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(d) uczenie sie od konkurencji, w tym tracing, monitoring, public relations ben-
chmarking, sposnsoring, franchising,

(e) czerpanie wiedzy z otoczenia poprzez biura consultingowe, szkoty biznesu,
media, konferencje, sympozja.

Organizacje dojrzale maja §wiadomos¢ potrzeby zarzadzania wiedza oraz
ksztaltowania i uzyskiwania kompetencji, ktore bedg cechg wyrozniajacg na kon-
kurencyjnym rynku (A. Skrzypek, 2020, s. 151-160). Zmierzanie w kierunku doj-
rzalo$ci organizacji rozumianej kompleksowo, a wigc uwzgledniajacej dojrzalos¢
w zakresie wiedzy, projektow, proceséw oraz obstugi klienta, staje si¢ waznym
zadaniem organizacji funkcjonujacych w zmiennym otoczeniu.

Fundamentem dojrzalosci organizacji jest dojrzatos¢ ludzi ja tworzacych (Woj-
cik, 2010). W tym obszarze bardzo wazna role pelni jakos¢ wiedzy jawnej i ukrytej,
che¢ uczenia sig i nauczania oraz skuteczne i nowoczesne formy zdobywania wie-
dzy z wykorzystaniem technologii informatycznych. Sa to e-learning, e-szkolenia,
nauczanie przez cale zycie. Drucker podkreslal, ze w przysztosci za osobe wyksztal-
cong bedzie uchodzit ktos, kto swiadomy takiej koniecznosci nigdy nie przestanie
sie uczy¢. Jest to nowa definicja wyksztalcenia, ale ona zmieni $§wiat, w ktérym dzi$
zyjemy i pracujemy (Beatty, 2004, s. 105).

Wsrdd cech organizacji uczacej sie, ktérg mozna uzna¢ za zmierzajaca w kie-
runku dojrzatosci, wyrdznia si¢ (A. Skrzypek, 2020, s. 176-177):

(a) posiadanie okreslonej strategii uczenia si¢ na wszystkich szczeblach,

(b) proces uczenia si¢ majacy fundamentalny charakter dla organizacji i osig-
ganego przez nig sukcesu; w tym aspekcie nauka indywidualna traktowana
jest jako mistrzostwo osobiste, a nie tylko szkolenie,

(c) stwarzanie mozliwosci doskonalenia na poziomie jednostki, grup i orga-
nizacji,

(d) tworzenie specyficznej atmosfery sprzyjajacej dzieleniu si¢ wiedzg oraz
warunkow dla statego doskonalenia umiejetnosci,

(e) promowanie atmosfery eksperymentowania, otwartos$ci, zadawania pytan,

(f) wystepowanie statego dazenia do likwidacji barier komunikacyjnych
poprzez zmiane systemow zarzadzania — cala organizacja podlega trans-
formacji, przystosowujac si¢ do sytuacji rynkowej,

(g) troske o to, by celem organizacji uczacej si¢ byto przetrwanie, osiagniecie
przewagi konkurencyjnej oraz realizowanie szerszej wizji, réznej w kaz-
dym indywidualnym przypadku.

W obrazowaniu dojrzatoéci organizacji wyodrebnia si¢ (Borys, 2011, s. 22):
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(a) grupe dojrzalosci zintegrowanych, ujawniajacych sie w koncepcji organi-
zacji zroznicowanej (odpowiedzialnej i bazujacej na zaufaniu) i organiza-
cji doskonatej,

(b) grupe dojrzatosci wyspecjalizowanych, ktore eksponujg poszczegdlne symp-
tomy dojrzalosci organizacji, jak organizacyjno-zarzadcza, procesowa, tech-
niczno-technologiczna, jakosciowa, kulturowa, prakseologiczna, w zakre-
sie zarzadzania informacjg, wiedzg, pracownikami czy outsourcingowa.

Dojrzalo$¢ przedsigbiorstwa to etap rozwoju organizacyjnego przedsigbiorstw,

ktoérego cechg charakterystyczng jest coraz wigksza przewidywalnosé wynikow
dziatalno$ci oraz zmiennych je zakldcajacych (Cieslinski, 2011, s. 16). Podstawowym
kryterium wskazujacym na dojrzalo$¢ organizacyjng jest jej zmienno$¢ w czasie.
Poziom dojrzatosci stanowi zdefiniowany, ewolucyjny stan wynikajacy z procesu
ciagtego doskonalenia organizacji. Sposéb okreslenia poziomu dojrzalosci jest uza-
lezniony od wykorzystywanych miernikdw i ich wzajemnej synchronizacji (Haffer,
2011, s. 120).

Ryszard Stocki (2003, s. 295) wyrdznil pig¢ faz naturalnej dojrzalosci organi-

zacyjnej, ktore obejmuja:

(1) Dziatania ad hoc i chaos - tylko niektdre procesy sa dobrze znane.

(2) Powtarzalno$¢ - dzialania maja charakter intuicyjny, w przedsiebiorstwie
wprowadzone sg procesy zarzadzania projektami, ktore umozliwiaja $le-
dzenie kosztow, harmonograméw i stopnia realizacji celow.

(3) Zdefiniowanie - dzialania majg charakter standardowy i konsekwentny,
a procesy zarzadzania projektami sg przewidywalne, za$ wskazniki jako-
$ci procesu, produktu i ustugi szczegélowo ustalone i opisane.

(4) Zarzadzanie - dzialania przewidywalne, ustalone szczegdétowo wskazniki
procesu, produktu lub ustugi stanowiace podstawe oceny ilosciowej.

(5) Optymalizowanie - dziatania sg ciggle usprawniane, organizacja ma
wdrozone ilo$ciowe systemy przekazywania informacji zwrotnej po to,
by efektywniej rozpoznawac stabosci i silne strony procesow (E. Skrzypek,
2013b, s. 127).

Dojrzalo$¢ jest mocno powigzana z doskonalo$cia. Zjawisko doskonalosci

w znacznym stopniu umocnito si¢ w naukach o zarzgdzaniu dzieki pacom Tho-
masa J. Petersa i Roberta H. Watermana (Peters, Waterman, 2011, s. 51-53). Robert
Heller, bazujac na badaniu do$wiadczen firm europejskich, wskazat 10 warunkow
doskonatosci (Heller, 1997):

(1) Zdecydowane przekazanie uprawnien przez organ zarzadzajacy.

(2) Przeksztalcenie kultury korporacyjnej w aspekcie sukcesu.

(3) Rozpoczecie radykalnych zmian.

(4) Podzial firmy w celu osiggniecia sukcesu.
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(5) Wykorzystanie potencjatu kierowania organizacja za pomoca nowych

metod wiodacych.

(6) Utrzymanie firmy przed konkurencja.

(7) Osiaganie cigglej odnowy (ciagte doskonalenie).

(8) Motywacja pracownikow.

(9) Tworzenie zespoléw roboczych.

(10) Osigganie kompleksowego zarzadzania jako$cia.

Firma doskonala zyje swoim zaangazowaniem wobec ludzi i wierzy w sku-
teczno$¢ swoich dziatan (E. Skrzypek, 2010, s. 42—-50). Doskonalenie to dazenie
do doskonalosci, wynikajace z istoty i cech zarzadzania, majace na celu zaréwno
osigganie dodatkowych korzysci przez organizacje i interesariuszy, jak i poprawe
efektywnosci funkcjonowania organizacji (A. Skrzypek, 2019b, s. 3—-10). Doskona-
lenie i dojrzewanie organizacji to procesy, ktdore generuja szanse na sukces kazdej
organizacji poszukujacej sposobow i narzedzi, by sta¢ sie konkurencyjng na zmien-
nym rynku. Dojrzalo$¢ systemu, ktorg cechuje otwartos¢ na otoczenie, moze mie¢
wplyw na realizacje celow postawionych przed organizacja. System zarzadzania
w organizacji powinien by¢ skuteczny, efektywny i zdolny do reagowania na nada-
rzajace si¢ okazje. Dojrzaly system zarzgdzania umozliwia doskonalenie organizacji.

Podsumowanie

Dojrzato$¢ organizacji to dojrzale zarzadzanie, dojrzate procesy biznesowe oraz
dojrzaty sposéb mysélenia kadry i pracownikéw. Dojrzalos¢ w organizacji obejmuje
dojrzalos¢ zintegrowana, tj. odpowiedzialnos¢, zaufanie oraz doskonalenie. Dojrza-
to$¢ organizacji to osiggniety przez organizacje poziom profesjonalizacji kluczowych
rozwigzan organizacyjnych, proceséw i podejmowanych dzialan oraz zgodnosci
z najlepszymi praktykami w obszarze funkcjonowania organizacji i zarzadzania nig.
Z funkcjonowaniem organizacji wiaze si¢ troska o wzrost skutecznosci, dojrzaltosci
i konkurencyjnosci. Dojrzalos¢ to stan umystu, ideal; to pojecie wielowymiarowe.
Jest postrzegane jako stan kompletnosci i doskonalosci, to stadium petnego rozwoju,
zdolnos¢ do powtarzalnego osiggania sukcesu w okreslonej dziedzinie. Dojrzalos¢
to najwyzszy poziom umiejetnosci w danym obszarze dziatalnoéci, rozpatrywana
jest ona w ujeciu atrybutowym i czynnos$ciowym. Okresla stopien przygotowania
organizacji do realizacji okreslonych zadan, a skutecznos¢, efektywnos¢ i produk-
tywno$¢ to cechy, ktdre s przejawem wysokiej dojrzalosci. Mozna wskazad, iz jest
to zdolnos¢ do osiggania celow organizacji, spelnienie oczekiwan interesariuszy
i zdolnosci do doskonalenia. Dojrzato$¢ organizacyjna przedsigbiorstwa pozostaje
w $cistym zwigzku z doskonaleniem systemu zarzadzania, na ktdry skladaja si¢
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strategia, polityka, style i funkcje, struktura organizacyjna, metody i techniki oraz
dokumenty organizacyjne.
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