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Oddajac w rece Czytelnikow kolejny juz Numer 14 Zeszytow Naukowych WSHiU
w Poznaniu pozwalam sobie podkresli¢ rosnaca poczytnos¢ tego Wydawnictwa, po-
dejmujacego realne problemy gospodarki, zarowno przedsigbiorstw, jak 1 wigkszych
organizméw o charakterze regionalnym 1 ogolnopanstwowym.

Zeszyty Naukowe WSHiU w Poznaniu charakteryzuja si¢ tematyka interdyscy-
plinarna, ale bliska szeroko pojetej problematyce handlu i ushug. Swiadezy o tym
zestaw artykulow, ktory otwiera opracowanic Macieja Kramarka poswigcone nicta-
twym w praktyce kwestiom oceny dziatan gospodarczych z punktu widzenia przepisow
prawa. Autor wskazuje na konsekwencje mozliwosci wykorzystania tezy o braku
zasadnosci ekonomiczne) decyzji, jako argumentu na rzecz jej sprzecznosci z pra-
wem. Jest to rownoczesnie interesujaca analiza relacji pomigdzy whascicielem 1 za-
1zadzajacym. Autor wskazuje na warunki poprawnosci procesu oceny zasadnosci
ckonomicznej, jak: rozrdznienie zasadnos$ci ex ante i1 ex post, postuzenie si¢ narzg-
dziem oceny w postaci rachunku ekonomicznego, ograniczenic punktéw odniesienia
do efektywnosci faktycznie realnych, alternatywnych metod rcalizacji celu. Z kolei
Tomasz Wanat podjat problematyke zwiazana z wplywem osobowosci przedstawi-
cieli handlowych na produktywno$¢ sprzedazy. Autor przypomina, Ze w ciagu ostat-
nich kilku dekad zaproponowano wiele teorii majacych na celu wyjasnienie roznic
w produktywnosci personclu akwizycyjnego. Przede wszystkim zaliczy¢ do nich na-
lezy teorig ,,Wielkiej Piatki”, teorig atrybucji i koncepcje zwigzane z optymizmem
i empata.

Wyniki badan dotyczacych czynnikow sukcesu przedsigbiorstwa przedstawia Ire-
neusz P. Rutkowski, stwierdzajac, ze powinny one w coraz wickszym stopniu pogle-
bia¢ oraz angazowac swoje kompetencje w rozwoj i metody wprowadzania nowych
produktow na rynek. Autor podkresla, ze prowadzone dotychczas badania przez za-
graniczne oraz polskie osrodki 1 instytucje badawcze, koncentruja sig na szerokiej
problematyce nowego produktu, a w szczegolnosci w obszarze zagregowanych de-
terminant powodzenia strategii nowego produktu. Rezultaty badawcze w tym obsza-
rze stanowia wazny fundament do dalszych rozwazan teoretycznych i empirycznych.
Natomiast Jan Mikotajczyk przedstawia znaczenie formatu sklepu, jako elementu
strategii marketingowej przedsi¢biorstwa handlowego. Duze sieci handlowe realizu-
ja aktualnie strategie oferowania wietu formatow, w celu lepszego dostosowania si¢
do lokalnych mozliwosci rynku oraz dla optymalizacji wykorzystania skali dziatania,
jako elementu przewagi konkurencyjnej. W artykule zaprezentowano podstawowe
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rodzaje formatéw sklepow oraz wybrane strategie w tym zakresie. Analiz¢ menedzera
jako arbitra w przedsiebiorstwie omawia Katarzyna Cieslinska. Autorka wychodzac
z okres$lenia uwarunkowan rol menedzerskich 1ich typologii, zwraca uwagg na znacze-
nie droznej, wielokierunkowej i profesjonalnie zorganizowanej komunikacji we-
whnetrznej, jako warunku funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Zaprezentowana
zostata rowniez istota typowego konfliktu oraz wptyw menedzera na skutki jego ste-
rowania w organizacji gospodarczej. Oczekiwania stawiane przed kadrg kierownicza
i pracownikami w przedsigbiorstwie omawia Agnieszka Krugietka. Artykut zawiera
charakterystyke kultury organizacyjnej niezbednej przy wysokiej tolerancji niepewno-
Sci oraz sylwetkg pracownika z punktu widzenia cech najbardziej pozadanych w takiej
kulturze. W opracowaniu zaprezentowano nowe wyzwania stawiane przed kierowni-
kami oraz aktualne trendy zwiazane z doskonaleniem kompetencji zaréwno pracow-
nikow, jak 1 kadry kierownicze;j.

Kolejne dwa artykuty podejmuja problemy pieniadza w gospodarce §wiatowe;.
Kamila Wilczynska omawia istotg ewolucji pieniadza w gospodarce rynkowej przy-
pominajac, ze w wyniku rozwoju handlu $wiatowego wymienialny na ztoto pieniadz
papicrowy i wspotczesny system bankowy pojawity sig¢ w Anglii pod konice XVII wie-
ku. W wyniku skutkow 1 i II wojny $wiatowej, rozwoju gospodarczego 1 faktu, ze
zloto stato sig przetwarzanym surowcem przemystowym — zrezygnowano z poczat-
kiem lat 1970-tych XX wicku z wymienialno$ci pienigdza wprowadzajac monetary-
styczne zasady jego kreacji, wymagajace suwerennos$ci banku centralnego. Inny aspekt
wspofczesnego pieniadza analizuje Elzbieta Mirecka zwracajac uwagg na finansc
grup terrorystycznych, ktore sa bardzo skomplikowane i przez ich konspiracyjny
charakter trudne do rozszyfrowania. Niepokdj Autorki budzi struktura niektorych
zrodel srodkow finansowych, a szczegolnic darowizn rzadéw i 0sob fizycznych.
Swiadczy to o pewnej sympatii dla dziatan terrorystycznych i sprzyja jawieniu sig
delegalizacji $rodkéw finansowych. Bardzo cigzka jest wige typologia transakcji,
w ktorych wykorzystywana jest legalna struktura gospodarki (banki, fundacje).

Nieuchronno$¢ migdzynarodowych przeptywdw ludnoscei zmusza rzady do zwroce-
nia szczegolnej uwagi na zjawiska emigracji i imigracji zachodzace na ich terytoriach.
Aleksandra Stadnik podjeta analiz¢ jednego z najistotniejszych aktow prawnych Unii
Europejskiej, jakim sq regulacje zawarte w Porozumieniu z Schengen. Z jednej stro-
ny bowiem przyczyniaja si¢ one do swobodniejszego przeptywu ludnosci, z drugie;j
strony wprowadzaja $rodki zwigkszajace poziom bezpieczefistwa. Autorka przypo-
mina, ze takze Polska zmuszona jest podejmowac istotne decyzje odnosnie przepty-
wu ludnosci przez jej terytorium. Jest to o tyle wazne, iz Polska wschodnia granica
(z Ukraina, Rosja i Bialorusia) jest zewngtrzng granica tak Unii Europejskiej, jak
i strefy Schengen. Agnieszka Pilarczyk przedstawia problemy globalizacji w dziatal-
noéci innowacyjnej, ktora uwarunkowana jest przez nasilajaca sig transgraniczng inte-
gracjg dzialalno$ci ekonomicznej oraz rosnace znaczenie wiedzy w procesach
ekonomicznych. Autorka charakteryzuje trendy zwiazane z umigdzynarodowieniem
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dziatalnos$ci innowacyjnej stwierdzajac réwnoczesnie, ze migdzynarodowa ekspansja
technologii ogranicza sig¢ zwykle do najbardziej rozwinigtych gospodarek swiata, co
w konsekwencji przyczynia si¢ do poglebiania si¢ miedzynarodowej luki technolo-
gicznej migdzy krajami rozwini¢tymi a panstwami wzrostowymi.

Joanna Wisniewska prezentuje przeglad aktualnej wiedzy ekonomicznej doty-
czacej parytetu dochodowego w rolnictwie. Autorka zwraca uwagge. ze wyniki badan
dotyczacych zréznicowan dochodowych maja istotne znaczenie dla okreslania zadan
polityki gospodarczej, dochodowej, podatkowej i spotecznej pafnstwa, w tym okre-
slenia zakresu dla polityki rynku pracy oraz dziatan o charakterze regionalnym i struk-
turalnym.

Ostatnic dwa artykuly poswigcone sa ushugom turystycznym, bedacym coraz czg-
Sciej przedmiotem konkurencji. Stanistaw S. Szadzifiski omawia problem rozwoju
zabytkowych kolei turystycznych w Polsce, stwicrdzajac, ze jest to temat nie tylko
interesujacy poznawczo, ale przede wszystkim wazny spotecznie i gospodarczo. Per-
spektywy rozwoju tych zabytkéw w Polsce zalezeé beda od takich czynnikéw, jak
finanse, organizacja i marketing oraz technologia, profesjonalizim i pomystowos¢ 0sob
nimi zarzadzajacych. Natomiast Agnicszka Wartecka-Wazyniska zwraca uwage na
koniccznosé ksztattowania $wiadomosei turystycznej mtodziezy. Autorka stwierdza,
7¢ na rozwoj turystyki szkolnej wplywa wiele czynnikow, jak np. wiek, pteé, wy-
ksztatcenie czy liczba osob w rodzinie, a takze warunki bytowe mlodziezy i ich ro-
dzin.

Szanowny Czytelnik zechce sig sam przekonaé o szerokim wachlarzu proble-
moéw nurtujacych gospodarke i sygnalizowanych w prezentowanym Zeszycie Na-
ukowym, Matcriaty te powinny spetni¢ przede wszystkim funkcje inspiracyjna za-
rowno wobec praktyki, jak i badan naukowych.

Kamila Wilczynska
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Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu

Zasadnos¢ ekonomiczna jako kryterium

oceny zgodnosci decyzji gospodarczych 7 prawem
Economic validity as a criterion of assessment of
compatibility between economic decisions and the law

1. Brak zasadnosci ekonomicznej jako argument na rzecz dzialania
whrew prawu
Lack of economic validity as an argument for acting against law

Uzasadnianic naruszenia prawa poprzez wskazywanie na brak zasadnosci ekono-
micznej dziatama, wymaga respektowama charakteru procesu gospodarowania. Spe-
cyfika ta przejawia si¢ w tresci pojgcia zasadnosci ekonomicznej, ma odzwierciedle-
nie w tresci regulac)i ustawowych dotyczacych stosunkow gospodarczych i znajduje
swoja syntez¢ w odmiennos$ci ocen natury ekonomicznej i natury prawnej. Jezeli
charakteru procesu gospodarowania zostanie zignorowany, wowczas zwiazek po-
migdzy ocenami ekonomicznymi, a jakoby wynikajacymi z nich kwalifikacjami praw-
nymi, jest pozorny.'

Zjawisko stosowania przez wymiar sprawiedliwosci nieadckwatnych kryteriow
weryfikacji dzialan gospodarczych, czy wyprowadzania z nich nieuprawnionych
wnioskdw wydaje sig¢ by¢ typowe dla poczatkowcgo etapu transformacji. W tym
okresie §wiadomos$¢ zarzadzajacych przedsiebiorstwami dalece wyprzedza wiedzg
1 mentalnos¢ urzednikow’, ktdre stanowia spuscizng po systemie przeczacym zasa-
dom ekonomii rynkowej. Kilkana$cie lat to jednak okres, ktéry winien wystarczyé,
zeby instytucje odpowiedzialne za nadzér nad poprawnoscig funkcjonowania

" Oceny ekonomicznej dziatan dokonuje biegly: specjalista od wiedzy fachowej. Opinia taka zacheca urzed-
nika do bezkrytyczncgo oparcia sig na autorytecic bieglego. Problem w tym, ze pomigdzy wnioskami bicgtego
a subsumcja dokonywana przez urz¢dnika musi zachodzi¢ relacja respektujaca roznicg pomigdzy charakterem
oceny ekonomicznej a charakterem oceny prawnej. Por.: Kramarck M., Rola bieglego w procesie oceny zasadnosci
decyvzji gospodarczych, Zeszyty Naukowe, Wyzsza Szkota Handlu i Ustug w Poznaniu, zeszyt nr 10, 2006 1.

© W artykule stosujg okreslenie . urzgdnik™ jak skrot oznaczajacy podmioty (np.: wymiar sprawiedliwoscei,
fiskus) upowaznione do kontroli funkcjonowania podmiotéw sfery gospodarczej.
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podmiotow gospodarczych zrozumialy i zaczely stosowac kryteria oceny zgodne z cha-

rakterem obowigzujacego systemu ekonomicznego.’

Przedmiot artykutu stanowi analiza wstgpnych zagadnien, zwiazanych
z mozliwoscia wykorzystania kategorii zasadnosci ekonomicznej do kwalifikowania
dziatan w procesie gospodarowania, jako podejmowanych na szkode mienia powie-
rzonego zarzadzajacemu. Wskazuj¢ zatozenia, na ktorych opiera si¢ proces oceny
zasadnosci w ekonomii 1 na implikacjach tych zatozen w odniesieniu do procesu
oceny prawnej. Koncentruje si¢ wylacznie na istocie relacji pomigdzy pojeciem za-
sadnosci ekonomicznej a dziataniu na szkode mienia. Nie poruszam zagadnien wyni-
kajacych z interpretacji dotyczacych przedmiotowych przepisow prawa.

Niezaleznie, od réznic prawnych zwiazanych ze stopniowaniem winy (poprzez
uwzglednienie takich cech jak celowosé, sSwiadomos¢, powtarzalnose, zorganizowa-
nie), materialny powod zakwestionowania dziatania zarzadcy — jako na szkode powie-
rzonego majatku — stanowi jego utrata. Strata majaca miejsce w ramach dziatalnosci
gospodarczej moze byé:

— mniezawiniona; stanowiac wynik specyfiki kazdej dziatalnosci gospodarcze;,
w ktorej proces konkurencji 1 podejmowania decyzji w warunkach ryzyka prowa-
dzi z okreslonym prawdopodobicnstwem do sukcesu, ale i do porazki,

— zawiniona w tym sensie, ze podejmujacy decyzje nie dotozyl nalezytej staranno-
sci, aby decyzja jego przyniosta pozytywny skutek, oraz

— zawiniona w ten sposob, ze w intencji dziatanie miato prowadzi¢ do umozliwie-
nia przejecia utraconego przez jeden podmiot majatku innemu podmiotowt.
Rozstrzygnigcie, ktory z wyrdznionych trzech przypadkdéw miat w rzeczywistosci

miejsce jest trudne, poniewaz w wymiarze materialnym wszystkie z nich sprowadza-

ja si¢ do takiego samego stanu, czyli do utraty czgsci majatku. Rozni je wylacznic
kwalifikacja powodow, ktore stratg t¢ spowodowaty.

Przypadek trzeci stanowi szczegblne zagrozenie dla poprawnos$ci zycia gospo-
darczego 1 jest patologia, ktora ogranicza dynamikg jego rozwoju. Doceniane znaczenie
eliminowania tej patologii nie pozostaje jednak w proporcji do dowartosciowania
zagrozenia nazbyt pochopnego kwalifikowania dziatan gospodarczych jako sprzecz-
nych z prawem. Tym wigkszej wagi nabiera sprecyzowanie warunkow rzetelnej oce-
ny zasadnosci ekonomicznej decyzji gospodarczych i zakresu wnioskéw mozliwych
do stformutowania w przypadku stwierdzenia jej braku. Zadanie to nalezy do ekonomii,
ponicwaz wylacznie na gruncie jej wiedzy fachowej mozna rozstrzygnac, czym jest
bezzasadnos¢ ekonomiczna, jakie potencjalne implikacje rodzi jej stwierdzenic i w ja-
kim zakresie stwierdzenie to moze petnié rol¢ argumentu na rzecz kwalifikowania
dziatan zarzadcy jako na szkode powierzonego mu do gospodarowania majatku.

¥ Por. Wilezynski W., Przefom ustrojowy a politvka gospodarcza, w: Od i do gospodarki rvnkowef (proble-
my teorii i politvki gospodarczef), Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne) w Poznaniu, Poznan 1992; Wojtyna
A. red., Czy ekonomiu nadgza = wyjasnieniem rzeczywistosci?, Tom [ — Materialy VII Kongresu Ekonomistow
Polskich — styczen 2001 .
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Zasadno$¢ ekonomiczna jako kryterium oceny zgodnosci decvzji gospodarczveh...

Podstawowym staje si¢ w tym zakresie pytanie: czy w sytuacji, gdy nie ma bezpo-
srednich dowodow rozmyS$inego spowodowania straty?, lub dowoddw wejscia przez
zarzadzajacego w posiadanie utraconego mienia®, sama bezzasadnos¢ ekonomiczna
decyzji moze stanowi¢ kryterium popelnieniu przestepstwa?

2. Istota relacji pomiedzy funkcjq zarzqdzania i funkcjq wilascicielskq
The essence of the relationship between management and ownership

[stota dziatan zarzadczych polega na tym, ze wilasciciel® powierza zarzadzajgce-
mu’ do gospodarowania mienie i okre§la, jakie cele ma on realizowaé. Jednoczesnie
wlasciciel okresla, jakich ograniczen zarzadzajacy winien przestrzegac starajac sig
osiagna¢ zadany mu cel. Z powyzszego wynika, Zc ocena zasadno$ci dziatan zarzad-
czych musi przyjac za punkt odniesienia cele 1 metody ich realizacji, okreslone za-
rzadzajacemu przez wlasciciela. To tc cele 1 warunki definiujg znaczenie pojecia
zasadnosci ekonomicznej dziatan zarzadczych.

Skoro to whasciciel definiuje pojgcie zasadnosci na uzytek zarzadzajacego, przeto
to, co stanow1 wykonanie woli wlasciciela jest zasadne. Jedyna obiektywng gra-
nicg dla dzialan zarzadzajacego wyznaczaja przepisy ograniczajace wlasciciela w
dysponowaniu wlasnym majatkiem. Decyzje zarzadeze stanowiace realizacje dys-
pozycji wlasciciela® 1 pozostajace w zakresie kompetencji wlascicicla nie moga
by¢ kwestionowane jako hezzasadne.

Z organizacyjnego punktu widzenia istnieja dwie skrajne sytuacje, odmienne z uwa-
gi na relacjg funkcji zarzqdzania 1 funkcje wlascicielskq”:

* Okreslenic: bezposredni dowod oznacza dowod, ktory potwierdza intencje dziatajacego w sposob wer-
balny, a nie poprzez wskazywanie skutkow jego dziatan.

Odrebng grupg zarzutow stanowig przypadki, w ktoryceh uzasadnienie naruszenia prawa stanowi nic teza
obraku ckonomicznef zasadnosci, a potwierdzenie wrgezenia korzysci materialnych zarzadey. W takim przypadku
ocena zasadnosci ckonomicznef jego dziatan, (za ktére wreezono korzysel materialne) nic ma rangi dowodu
naruszenia prawa. a jedynie range wyceny straty. ktorg spowodowat zarzgdea. Fakt wreezenia korzysei materia-
Inych nic zmienia ckonomicznej zasudnosci dziatanma. Zmienia natomiast zasadniczo status dowodowy jej oceny.

* Pojgeie whasciciel oznacza zarbwno osobg fizyczng jak 1 organ wiascicielski.

" Pojeeie zarzqdzajyer oznacza zardwno osobg fizyczng jak i organ wykonawczy, niczaleznie ile 0séb
wcehodzi w jego skiad.

¥ Pojecic dvspozyveji wlascicielskich oznacza wszystkic wyrazone w poprawnej pod wzglgdem prawnym
formic zalecenia wiascicicla, co do sposobu gospodarowania majatkicm nalezgcego do nicgo przedsigbiorstwa.
Naleza do nich poczawszy od przedmiotu dziatania spotki wyrazonej w statucic, poprzez zatwierdzane plany
dziatalnosci, az po notyfikacjg jednostkowych decyzji, wszystkic akty wyrazajace wolg wlasciciela. Por. Sotty-
sinski S. (praca zbiorowa), Kodeks spotek handlowych, Komentarze, C.H.Beck, T I-11I, Warszawa 2002-2003 r.

* Istniejg rownicz rozwigzania posrednic, np.: Wystepuje zbicznos¢ funkeji whaseiciela i funkeji zarzadza-
Jacego majatkiem. lecz podmiot gospodarezy posiada wlasng vsobowos¢ prawng. Jest to przypadek, w ktorym
wlascicielem spotki jest osoba tizyczna, ktora jednoczesnie spotka tg zarzadza. W takiej sytuacji wlascicicl-za-
rzadca moze naruszaé prawo dzialajac na szkodg wtasnego majatku wyodrgbnionego w postact majatku osoby
prawnej. Istnieja tez ku temu praktyczne powody jak np. zagrozenie majatku spotki przez wierzyciceli. Transfe-
rowanic majatku nie stanowi jednak dzialania na szkodg samego whasciciela, gdyz z ekonomicznego (nie praw-
nego) punktu widzenia wlasciciel majatku pozostaje ten sam. Istota takicgo transferu jest dziatanie na szkodg
wicrzycieli, a zmnicjszanie majatku spotki stanowi jedynie formg ochrony majatku jej wilasciciela.
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— Wiasciciel majatku i osoba nim zarzadzajaca to ta sama osoba (dzialalnos¢
gospodarcza osoby fizvcznej w oparciu o wpis do ewidencji dzialalnosci gospo-
darczej). Dzialania wlasciciela-zarzadcy moga przynosié¢ straty i byé z punktu
widzenia 0sob trzecich ekonomicznie bezzasadne. Nie sposob jednak czynié¢ wla-
Scicielowt zarzutu, ze dziala wbrew prawu. Nie istnieje wszak przestgpstwo d-ia-
tania na szkode wiasnego majqtku."’

— Druga sytuacja zachodzi, gdy witasciciel 1 osoba zarzadzajaca sa rozdzielnymi
podmiotami w sensie osobowosci prawnej 1 w sensie wlasnosciowym. Wowczas
utrata majatku spoltki przez zarzadzajacego prowadzi do pozbawienia wlasciciela
Jego whasnosci. W przypadku tym istnieje mozliwos¢, ze utrata majatku zostata
spowodowana nie w wyniku dziatan zgodnych z wola wtasciciela, lecz w wyniku
zignorowania przez zarzadzajacego tej woli.

Wskazane relacje organizacyjne pomigdzy funkcja zarzadzania i funkcja wlasci-
cielska uswiadamiaja, ze punktem odniesienia przy ocenie dziatania na szkodg czy-
jegos$ majatku nie jest fakt powstania uszczerbku w tym majatku, czy jakies$ abstrak-
cyjne wyobrazenie o zasadnosci ekonomicznef, lecz zgodno$é dziatan zarzadzajace-
go z wolg wlasciciela. Skoro nie mozna wini¢ wilasciciela za sposob gospodarowania
majatkiem, to nie mozna wini¢ zarzadzajacego za sposdb gospodarowania, o ile jest
on zgodny z wola wlasciciela.

W konsekwencji ocena zasadnosci ekonomicznej dzialan zarzadcy moze by¢
podejmowana jedynie w odnicsieniu do tych decyzji, ktore zostaty podjgte wbrew
wilascicielowi.

Odwotanie si¢ do rozbieznosci pomigdzy wolg wlasciciela a dzialaniami zarzad-
cy rodzi pytanie, jak w szeregu praktycznych przypadkow mozna ocenié, czy zarza-
dzanie jest sprzeczna z tg wolg. Ocena taka tylko w waskim zakresie moze oprze¢ sig
na prostym pordéwnaniu litery woli wihasciciela z litera decyzji zarzadcy. Praktyka
zarzadzama jest bowiem zlozona i przejawia si¢ w duzej liczbie decyzji podejmowa-
nych na kolejnych szczeblach o coraz trudniejszej do zrekonstruowania relacji do
priorytetow wlasciciela. Fakt tej ztozono$ci w niczym nie podwaza jednak zasady, ze
badanie relacji decyzji do dyspozycji whasciciela — nawet bardzo odleglych w hierar-
chii zarzadzania — jest punktem odniesienia przy ocenie ich zasadnosci ekonomicz-
nej. Na oceng dziatania w aspekcie powierzonego majatku sktada si¢ wige badanie:
— zgodnosci dziatan z celami okreslonymi przez wilasciciela,

— zasadnosci ekonomicznej metod zastosowanych przy ich realizacji.

Etap drugi oceny jest nierozdzielny z etapem pierwszym. Kazda proba zastoso-
wania innego punktu odniesienia przy ocenie dzialan zarzadcy stanowi blad odbiera-
jacy uzyskanym wnioskom warto$¢ interpretacyjna.

"0 Por. Kodeks karny, Ustawa z dnia 6 czerwca 1997 r. z pozniejszymi zmianami (Dz.U. Nr 88, p0z.553)
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Ocena ignorujaca preferencje wiasciciela a uwzgledniajaca subiektywne wy-
obrazenia oceniajacego na temat zasadnego gospodarowania stanowi w istocie
weryfikacje zasadnosci ekonomicznej woli whadciciela, a nie poprawnosci jej
wykonania przez zarzadcg. Tym samym nie moze stanowi¢ argumentu na rzecz
dziatania zarzadcy na szkode wladciciela.

Przyjecie. ze urzednik moze — wbrew zdaniu wlasciciela - ocenia¢, czy dziatanie
zarzadzajacego byto najego szkodg, czy korzy$¢ majatku whasciciela implikuje istotne
konsekwencje:

1. Whasciciel nie moze rozporzadza¢ swojg whasnoscia w sposob, jaki uwaza za
zasadny, lecz musi bra¢ pod uwage poglady urzedu na zasadno$¢ gospodarowa-
nia; czy przypadkiem nie dziata na swojq wlasnq szkodg,

2. Wewnetrzny ustroj prawny podmiotu gospodarczego staje si¢ bezprzedmiotowy
skoro decyzje podjete prawomocnie i notyfikowane przez organa wlascicielskie
moga zosta¢ zakwalifikowane przez urzednika jako decyzje na szkodg wiascicieli,

3. Rowniez wszelkie inne ustalenia pomigdzy wihascicielem a zarzadzajacym tracg sens,
stawiajac zarzadzajacego w sytuacji zagrozZenia, bo nawet jezeli zarzadzajacy wy-
konuje wole wiasciciela, to urzgdnik moze i tak orzec, ze dziala na jego szkodg.
Gdy whasciciel sam zarzadza swoim majatkiem to ocena jego dzialan sprowadza

si¢ do pytania; czy wlasciciel moze tak wlasnic rozporzadzi¢ swoim majatkiem? Je-

zeli w imieniu whasciciela gospodaruje zarzadca, to jedyna wina zarzadzajacego, ktory
spetnia wole wiasciciela jest to, ze postapit zgodnie z ta wola.

3. Doktryna systemu gospodarczego jako uzasadnienie implikacji
prawa wlasnosci

Doctrine of economic system as justification of implication of right of
ownership

Przedstawiony poglad na temat istoty zasadnosci ekonomicznej dziatan zarzadcy
znajduje swoje gruntowne uzasadnienie w doktrynie i teorii ekonomii. W doktrynie
gospodarki wolno-rynkowej instytucja wlasnosci gwarantuje mozliwos¢ swobodne-
go gospodarowania posiadanym majatkiem.'" WiaSciciel ma wylaczne prawo roz-
strzygag, jaki sposéb zarzadzania jego majatkiem uwaza za zasadny. W rezultacie na
gruncie teorii ekonomii liberalnej pojecie zasadnosci jest zbgdne. Jest to zrozumiate,
poniewaz gospodarka wolno-rynkowa oparta jest na zasadzie laisser-faire 1 pozwala
podmiotom dziata¢ zgodnie z ich subiektywna ocena.'* Na strazy efektywnoSci tak
zorganizowanej gospodarki stoja nie czyje$§ wyobrazenia na temat zasadnosci

" Por.: Samuelson P., Nordhaus W.D.. Ekonomia, np. R 2, PWN, Warszawa 2004; Blaug M., Svstemati-
sche Theoriegeschichte der Okonomie, Nymphenburger Verlagshandlung GmbH, Miinchen 1975 1,
© Por.: Legutko R., Dylematy kapitalizn, Biblioteka Libertas, Paryz 1986 1.
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gospodarowania, lecz rynek. Kto si¢ myli ten nie odnosi sukcesu i traci majatek,
ktory przejmuja inni bardziej kompetentni w jego efektywnym zagospodarowaniu.
W kontekscie spojnosei pomiedzy:

— doktryna systemu gospodarczego definiujaca relacje etektywnosci oraz swo-
body wyboru celéw i metod gospodarowania,
— implikowanym tg relacja prawem do dysponowania wlasnym majatkiem,
— implikowanym tym prawem tytutem do oceny zasadnosci dziatan zarzadzaja-
cego,
przyjecie jako kryterium zasadnosci ekonomicznej dziatan gospodarczych z jaki-
mi$ standardami urasta do rangi dziafania godzacego w systemowa podstawe cfck-
tywnosci gospodarczej.

Skoro oceng za sposob gospodarowania wystawia rynek, to opinie urzednikow na
zasadnosc¢ ekonomiczng nie maja przy ocenie zachowar podmiotéow gospodarczych
nic do rzeczy. Prawo do poddania si¢ wylacznie ocenie rynku wynika z instyiucji
wilasnosci. Przedsiebiorca ma prawo dziala¢ zgodnic z wlasnym uznanicm, bo ryzy-
kuje swoim majatkicm.

Akceptowanic kompetencji do oceny zasadnosci ckonomicznej uméw zawartych
przez samodzielne podmioty, wbrew ich zdaniu jest natomiast zgodne 7 doktryng
gospodarki centralistycznej: odrzucajacej prywatna whasnoéé srodkow produkeji i pra-
wa z niej wynikajace. W konsekwencji, w ramach takiego systemu ckonomicznego,
urzgdnik ma prawo rozstrzygaé, jakie zachowania podmiotow gospodarczych lepicj
stuzg interesowi rozwoju ckonomicznego. Podejscie takic jest konsekwentne, ponic-
waz w gospodarce centralistycznej nic ma wlasno$ci prywatnej a urzednik reprezentuje
wiadciciela, jakim jest spoleczenstwo. Podejscic takie jest jednak zupetnie sprzeczne
z cafq tradycja 1 ustawowymi podstawami gospodarki rynkowej. '

Wplyw doktryny gospodarczej na zasady oceny dziatan gospodarczych jest jed-
noznaczny. Pomimo tego urzednicy podejmuja proby opierania prowadzonych ocen
na paradygmatach sprzecznych z doktryna systemu, w ktorym ocenianc dziatanic
miafo miejsce. Jako przyklad takiego procederu jawi sie przypadek postawienia zarzutu
prezesowi jednej ze spotek stanowigcych wlasnosé Deutsche Bank, ze przywlasz-
czyt sobie powierzone mu do zarzadzania mienic." Prezes ow nie mogl zrozumiec
sensu tego oskarzenia, poniewaz posiadal zgode wlasciciela (Deutsche Bank) na
dziafania, ktore urzednik zakwestionowat jako dziatania na szkodg wiasciciela. Wy-
znajacy prymat wyobrazen policjanta nad wola wlasciciela majatku prokurator uznat
jednak, Ze to on, a nie Deutsche Bank wie lepiej, co jest dziataniem na szkode Deut-
sche Bank. Sad nie dopatrzyt si¢ kolizji z obowiazujacym porzadkiem prawnym tak
sformutowanego oskarzenia, uznajacym w formie konstytucyjnej prawo wlasciciela

" Por.: Wilezynski W., Runek i pienigd= w Polsce u progu XXT wicku, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly
Bankowcej w Poznaniu, Poznan 2000 r.
¥ Sprawa rozpatrywana przez Sad Rejonowy Wydzial XX Kamny 2393/04.
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do okreslania, co jest korzystne dla jego wiasno$ci. W ten sposdb sad jeszcze przed
rozstrzygnigciem zasadno$ci oskarzenia podzielit punkt widzenia przyznajacy urzed-
nikowi prawo decydowania, co jest korzystne dla wlasciciela whrew jego zdaniu."

Powyzszy przypadek uswiadamia jak wazne jest zweryfikowanie paradygmatow
ocen zasadnosci ekonomicznej zanim przystapi si¢ do wykorzystania ich rezultatéw.
To paradygmat oceny przesadza ,.co do zasady” o zakresie uprawnionych wnioskdw,
jak rowniez o kryteriach ich technicznej poprawnosci. Jezeli kryteria implikowane
charakterem systemu gospodarczego zostana pominigte to caly proces ocenny staje
sig fikcja prowadzac do absurdu. Zignorowanie implikacji prawa decydowania o wta-
snym majatku umozliwia np. oskarzenie osoby korzystajacej z cudzej wlasnosci o jej
przywlaszczenie nawet wowczas, gdy korzystanie to odbywa si¢ za zgoda wlasciciela.
Zarzucenie zarzadcy, Zze dziata na szkodeg wlasciciela, pomimo, ze dziata on zgodnie
z jego wola opiera si¢ w swoje¢j istocie na takim samym zalozeniu.

4. Przepisy prawa jako uzasadnienie implikacji prawa wlasnosci
Legal regulations as justification of implication of right of ownership

Przedstawiony poglad na temat implikacji tytulu wlasnosci w zakresie decydo-
wania o losach majatku jest fundamentem nie tylko doktryny systemu gospodarcze-
go, ale znajduje rowniez swoje konkretne potwierdzenie w przepisach prawa. Usta-
wodawca przewidzial bowiem dla organow zarzadzajacych szereg instytucji zabez-
pieczajacych przed sytuacjami, w ktérych nieuchronne ryzyko i naturalne réznice
w ocenie sytuacji, towarzyszace prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej moglyby by¢
naduzywane jako pretckst do obwiniania zarzadzajacych o zaniedbanie, lub dziala-
nie w zlej wierze. Sa to instytucje majace zapobicc temu, ze ktos, kto jest ,,mqdry po
’, chee bezpodstawnie przypisa¢ wing za te szkody osobom zarzadzajacym.
Wieloletnie do$wiadczenie gospodarek rynkowych doprowadzito do sprecyzowania
takich zabezpieczen w zakresie np.:

szkodzie’

- kompetencji decyzyjnych,
- koniecznosei notyfikowania decyzji z organami nadzoru wlascicielskiego,
- kolektywno$ci, czy hierarchiczno$ci procesu decyzyjnego.
Kodeks spolek handlowvch zawiera synteze tych do$wiadczen.'® Przedmiotowe
zabezpieczenia zostaly skodyfikowane konstytuujac wewnetrzne akty podmiotow

' Liczne przyklady absurdow, do jakich dochodzi w praktyce poprzez odniesienie nicadekwatnych metod
oceny do zjawisk gospodarki rynkowej zawierajg prace: Wilczynski W., Moje boje nad bzdurq (ekonomiczng),
Fundacja Edukacyjna Przedsigbiorczosci, L6dz 1995 r.; Wilczynski W., Polska gospodarka Miedzy racjonalno-
sciq a demagogiq, Zysk i S-ka, Poznan 2006 r.

* Por.: literg 1 komentarze do KSH: Sottysinski S. (praca zbiorowa), Kodeks...,op. cit.; Kidyba A. Kodeks
spotek handlowvch objasnienia, Zakamycze, Krakow 2001 r., czy historyczne komentarze, ale dobrze oddajace
paradygmat lezacy u podstaw KH: Dziurzynski T. Fenichel Z. Honzatko M., Kodeks Handlowy. Komentarz,
Krakow 1936 r., Allerhand A., Kodeks handlowy. Komentarz, Lwéw 1935 1.
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gospodarujacych (statut, regulaminy). Nawet powierzchowna lektura KSH pozwala

zrozumie¢ istotg relacji 1 wynikajacy z niej podzial kompetencji pomiedzy organami

wlascicielskimi a organami zarzqdzajqcymi. To whasciciele w sposob bezposredni 1 pe-
riodycznie oceniaja, czy zarzadzajacy dziatali zgodnie z ich wiascicielskq wola, np.:

— rozpatrzenie i zatwierdzenie sprawozdania zarzadu i sprawozdania finansowego
(Art. 393 1 Art. 395),

— udzielenie absolutorium czionkom zarzadu (Art. 393 i 395),

Zeby wyeliminowaé udzielenie absolutorium w oparciu o btad, dokumenty w opar-
ciu, o ktore zarzad otrzymuje absolutorium sa badane w trybie szczegolnym. Wszy-
scy akcjonariusze maja prawo otrzymac sprawozdanie zarzadu z dziatalnosci spotki
i sprawozdanie finansowe wraz z dokumentami stanowiacymi ich weryfikacjg: tz.
sprawozdaniem rady nadzorczej i opiniq bieglego rewidenta (Art. 395§4).

To wihasciciele w sposéb posredni i na biezaco nadzoruja zgodnos¢ dzialan zarza-
dow z ich wola, poprzez rude nadzorczq na mocy Art 38281, Skutecznos$é nadzoru
rady nadzorczej zostala zagwarantowana ustawowo przez takie kompetencje jak:

— badanie dokumentow spotki, zadanic sprawozdan 1 wyjasnien od zarzadu 1 pra-
cownikdw (Art. 38284),

— prawo zawieszania cztonkow zarzadu (Art. 38381) ,

— dclegowanie czlonka rady nadzorczej do wykonywania czynnosci cztonkéw za-
rzadu (Art. 38381),

— delegowanie cztonkéw rady nadzorczej do statego indywidualnego wykonywa-
nia czynnosct nadzorczych w tym do uczestniczenia w posicdzeniach zarzadu
(Art. 390§2),

— KSH przewiduje rowniez rozszerzenie uprawnien rady nadzorczej, a w szczegol-
nosci uwarunkowanie realizacji okreslonych czynnosci od zgody rady nadzorczej
(Art. 38481).

Wspolny sens ustanowienia wskazanych instytucji shuzy nadzorowi nad zgodno-
scia decyzji zarzadu z intercsem spotki i wynika z Art. 375, w ktorym jednoznacznie
stwierdza si¢, ze cztonkowie zarzadu podlegaja wobec spotki ograniczeniom z tytutu
KSH, statutu, regulaminu zarzadu oraz uchwat rady nadzorczej i walnego zgroma-
dzenia. W trudnych decyzjach zarzadzajacy moga sig zwracaé do organow whasci-
cielskich z whasnej inicjatywy i poprzez uzyskanie notyfikacji planowanych decyzji
uzyskiwac akceptacjg ryzyka w odniesieniu do szczegdlnie kontrowersyjnych decyzji.

Wskazane przepisy KSH stuza temu, zeby wyznaczy¢ klarowna granicg odpo-
wiedzialnodci zarzadzajacego cudzym majatkiem przed tym, ktory mu ten majatek
powierzyl."” Brak takich instytucji paralizowalby proces zarzadzania. Nie mozna zatem
bez pogwalcenia zapiséw ustawy KSH orzekaé o dziataniu zarzadu na szkode spotki
ignorujac stanowisko wiasciciela.

" Por. Zawtocki R., Prawo karne gospodarcze, C.H. Beck, Warszawa, 2007 r.: Napierata J. (red.), Odpo-
wiedziulnosé osob dvsponujqeveh majqtkiem spolek kapitatowych, Warszawa—Poznan, 1992 r.
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Charakter relacji zarzqd=ajqcy-wlasciciel przesadza, ze nie istnieje odpowiedzial-
nos$¢ zarzadzajacego za dziatanie na rzecz majatku wiasciciela wobec 0sob trzecich.
Ocena zasadnosci ekonomicznej takiego dzialania przez urzednika jest wigc zasadna
jedynie z inicjatywy wiasciciela, w przypadku sporu z zarzadzajacym. Woéwczas rola
urzednika (petnigcego rolg arbitra) polega na rozstrzygnieciu, czy strata powstata
w wyniku dziatan zarzadzajacego stanowi rezultat dziatan sprzecznych z dyspozycjami
wladciciela. W efekcie przypisania sobie przez urzednika (wbrew zdaniu wiadciciela)
prawa do oceny, co jest, a co nie jest na korzys¢ majqtku spotki prawa handlowego,
akt skwitowania zarzqdu przestaje mie¢ jakiekolwiek znaczenie, bo organem doko-
nujacym faktycznego skwitowania staje si¢ urzednik. Urzednik ten nie reprezentuje
jednak wiasciciela, ani nie ma tytulu, zeby go zastepowaé.

Poglad przypisujacy wiascicielowi wylaczne prawo do decydowania, co stuzy
jego majatkowi, jest dla urzgdu wysoce niewygodny. W konsekwencji pojawiaja sie
argumenty majace uzasadnia¢ ograniczenie kompetencji wlasciciela do rozstrzyga-
nia o tym, co jest na jego szkodg. a co na korzy$¢. Jeden z nich dotyczy kwestii
prawnej rozdzielnoSci majatku wiasciciela i jego wlasnosci zorganizowanej w for-
mie podmiotu gospodarczego. jako odr¢gbnych podmiotowosci prawnych. Odrebnosé
ta jest w petni zasadnym argumentem przeciwko zarzadzaniu przez wiasciciela swo-
im majatkiem w sposob ignorujacy fakt, ze majatek ten zostat wydzielony w formie
odrebnej osoby prawnej. Whadciciel — nawet gdyby byt jedynym wtascicielem — nie
moze spefnia¢ funkcji wiascicielskich wobec wydzielonego majatku z pominieciem
zasad, jakie wynikaja z regulacji prawnych dotyczacych dysponowania mieniem spot-
ki. Fakt, ze wlasciciel musi respektowaé specyfike formy wiasnoéci w postaci odreb-
nej osoby prawnej i szanowaé jej konstytucje skutkuje tym, ze nie moze juz jako
osoba fizyczna decydowac o losach przekazanego jej majatku. Zachowuje natomiast
nadal prawo, decydowania o losach tego majatku tyle tylko, ze w formule przewi-
dzianej dla organow wilascicielskich. Ta formula tak w odniesieniu do spotek z 0.0.
jak i spofek akcyjnych przewiduje okre$lanie parametréw gospodarowania, a wiec
decydowanie, co jest na korzy$¢, a co na niekorzy$é majatku wtasciciela. Nic, co
zostalo wezesniej stwierdzone nie koliduje z tg zasada.

Argumentuje si¢ rowniez, ze zdanie wlasciciela nie ma znaczenia, poniewaz dzia-
tanie na szkodg czyjego$ mienia stanowi przestgpstwo $cigane z urzedu a nie na
wniosek pokrzywdzonego. Prawa do wyrokowania o fakcie dzialania na szkode swo-
jego majatku nie mozna jednak utozsamia¢ z podzialem na przestepstwa Scigane
zurzedu i Scigane na wniosek pokrzywdzonego. W przypadku dziatania na szkode
czyjegos mienia nie sposob bowiem orzec, czy zarzadzajacy dziatat na szkode wia-
sciciela jezeli wiasciciel nie uzna, ze poniost szkode z powodu dziatan sprzecznych
z jego — znana zarzadzajacemu - wola. Tak, jak najpierw nalezy poznaé stanowisko
wiasciciela, Zeby zrozumie¢, czy zmiana dysponujacego rzecza nastapita w wyniku
kradziezy, czy np. darowizny, tak samo nalezy stanowisko wtasciciela traktowa¢ jako
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warunek konieczny kwalifikowania sposobu zarzadzania jego mieniem. Zastapienie
przez urzednika wilasciciela juz na etapie stwierdzenia, czy dziatanie wbrew intere-
som wihasciciela w ogdle mialo miejsce — szczegdlnie wbrew zdaniu wlasciciela —
jest sprzeczne z istota gospodarowania powierzonym majatkiem i prawem wilasnosci.

5. Charakter ograniczen w dysponowaniu wlasnym majqtkiem
The character of limitations on managing one’s assets

Jak zaznaczylem, wyltaczno$ci prawa wilasciciela do oceniania zasadnosci zarzg-
dzania jego majatkiem nie koliduje z prawem do dokonania przez urzednika oceny
decyzji zarzadczych z punktu widzenia przestrzegania praw podmiotéw trzecich.
W tym kontekscie urzgdnik ma prawo wyraza¢ stanowisko na temat decyzji przed-
sigbiorstwa.

Ocena taka dotyczy np. zgodno$ci z prawem w zakresie regulowania daniny po-
datkowej.” Jest ona w pelni uzasadniona, poniewaz danina ta jest nalezna panstwu.
To wlasnos$¢ daniny stanowi tytut do wyrazania opinii o zasadnosci decyzji przedsie-
biorcy. Zasadnos¢, o jakiej rozstrzyga urzednik (tutaj organa kontroli skarbowej) oce-
niajac dziatania zarzadcze, dotyczy wigce nie dziatan na szkode majatku przedsigbior-
¢y, a dziatan na szkode majatku panstwa. Fiskus nie rozstrzyga, czy dziatanie bylo na
korzy$¢, czy na niekorzy$é majatku firmy. ale rozstrzyga jak konkretne zdarzenie
powinno zosta¢ odzwierciedlone w ewidencji ksiggowo-podatkowej, aby dochody
panstwa nie zostaty uszczuplone. Ocena tak rozumianej zasadnosci jest zgodna z pra-
wem wilasnosci, poniewaz to panstwo jest wlascicielem daniny a urzednik skarbowy
prawomocnie interesy tego wilasciciela reprezentuje.

Nieuprawnione jest natomiast wykorzystywanie pojecia zasadnosci z punktu wi-
dzenia prawa podatkowego przy ocenie zasadnosci z punktu widzenia zarzadzania
majatkiem na szkodg wiasciciela. Gdyby tozsamosé pojgcia zasadnosci w obu wska-
zanych aspektach faktycznie zachodzita, to standard w postaci prowadzenia odrgbnej
ewidencji do celow bilansowych 1 podatkowych' bylby pozbawiony sensu. Sens
tracitoby jednoczesnie rozroznianie takich pojgé jak podstawa opodatkowania \ koszty.
Nie miatoby rowniez racji bytu pojecie racjonalizacji fiskalnej U inzynierii podatko-
wej jako dziatan na korzys¢ majatku przedsigbiorcy, a niekorzy$¢ (w granicach prawem
dozwolonych) majatku panstwa.” Stosowana terminologia przepiséw prawnych jed-
noznacznie rozroznia sfere oceny zasadnosci samego gospodarowania jako procesu
pomnazania majatku od sfery poprawnosci ewidenc)ji podatkowe). Ponadto dziatac
na szkode majatku wiasciciela mozna zgodnie z zasadami podatkowymi, a pracujac

'* Por. Gomulowicz A., Matecki J.. Podatki i prawo podatkowe, Lexis Nexis, Warszawa 2007 r.
' Por. zapisy w kolejnych ustawach o rachunkowosci.
¥ Por. Gluchowski J. (red.), Formy zmniejszania wysokosci podatkéw w Polsce, PWN, Warszawa 2002 r.
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rzetelnie na rzecz majatku wilasciciela mozna popadac w kolizje ze przepisami regu-
lujacymi zaliczanie wydatkow jako umniejszajacych podstawe opodatkowania. Zwo-
lennicy wykorzystywania decyzji organdw kontroli skarbowej jako uzasadnienia za-
rzutu dziatania na szkodg majatku spotki zdaja si¢ nie zauwazacd, ze kolizja pomigdzy
zarzadzajacym a fiskusem zachodzi z reguty wtedy, kiedy powigksza on powierzony
mu majatek kosztem uszczuplania tego, co nalezne jest panstwu. Konflikt z fiskusem
swiadczy wigc predzej o nadgorliwosei zarzadzajacego w powigkszaniu powierzo-
nego mu majatku niz o jego uszczuplaniu.

Panstwo prawomocnie ocenia réwniez zgodno$é dziatan przedsiebiorstwa
z obowiazujacymi ogdlnymi przepisami takimi jak np. ochrona $rodowiska. Nie ma
to jednak wptywu na oceng zarzadzania z punktu widzenia dziatania na dobro majatku
wlasciciela. Ingerencja panstwa jest w tym zakresie rowniez uzasadniona instytucja
wlasnodci, poniewaz to panstwo sprawuje piecze na majatkiem spotecznym w posta-
ct Srodowiska pehiac funkcje jego wihasciciela, Instytucje powotane do ochrony $ro-
dowiska nie wypowiadaja si¢ zatem w imieniu wiasciciela firmy, a w imieniu wla$ci-
ciela srodowiska, bo prawomocnie reprezentuja panstwo. Podobnie jak w przypadku
podatkow, ten typ kolizji z prawem ma jako geneze che¢ powigkszenia przez zarza-
dzajacych powierzonego majatku a nie jego uszczuplenie.

6. Ocena zasadnosci ekonomicinej w zakresie dziatan nie kolidujqcych
2 wolg wlasciciela

Assessment of economic validity in regard to actions not contradicting
the will of the owner

Kazdy wlasciciel powierzajacy swdj majatek w zarzad powinien by¢ $wiadom, ze
w ekonomii nie istnieje uniwersalny wzorzec zasadnosci. W ekonomii istnieje dale-
ko posunigta rozbieznosé, co do celéw posrednich procesu gospodarowania jak
i przede wszystkim, co do strategii ich realizacji.*' Z dwoch przedsiebiorstw znajdu-
jacych si¢ w podobnych uwarunkowaniach kazde moze wybraé¢ zasadniczo odmien-
ng strategi¢ dzialania, co nie oznacza automatycznie, Ze jedna z tych strategii jest
ekonomicznie bezzasadna. Jezeli wige whadciciel ograniczyl swoje dyspozycje do
ogolnego zalecenia zarzadzajacemu pomnazania jego majatku, to musi by¢ $wiadom
zakresu swobody, jaka mu pozostawil. Biorac pod uwagg, ze na rynku istnicje obiek-
tywna zalezno$¢ pomigdzy oczekiwanym zyskiem, a ryzykiem inwestycyjnym nie
sposob utrzymywac, ze wybor strategii wysokiego ryzyka byt sprzeczny z misja
pomnazania kapitalu. W konsekwencji powraca pytanie o mozliwos¢ uzasadnienia
zarzutu dzialania na szkod¢ majatku przedsiebiorstwa poprzez argument braku za-
sadnosci ekonomicznej?

2 Perridon L., Steiner M., Finanzwirtschaft der Unternehmung, Verlag Franz Vahlen, Miinchen 2002.
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W przypadku braku kolizji dyspozycji wiascicielskich z dziataniami zarzadcy
punkt odniesienia przy ocenie ich zasadnosci ekonomicznej moze by¢ jedynie
wzgledny. Stanowi go potencjalna efekhwnosé wariantu zrealizowanego w rela-
¢ji do potencjalnej efektvwnosci wariantdw alternatywnych, mozliwych do zreali-
zowania.

Powyzsze stwierdzenie oznacza, ze w sytuacji, gdy zarzadzajacy, realizujac zada-
ny przez wlasciciela cel, wybral metodg generujaca wyzsze koszty niz koszty zna-
nych mu i mozliwych do wykorzystania innych metod zapewniajacych ten sam re-
zultat, to postapit w sposdb ekonomicznie bezzasadny. Ciezar wykazania tak rozu-
mianej bezzasadnosci polega na dowiedzeniu, ze w czasie, w ktorym podejmowana
byla decyzja:

— faktycznie istniala tansza metoda realizacji celu i
— zarzadzajacy wiedzial o jej istnieniu.

W ekonomii uznajg sig¢, ze rzeczowy rezultat decyzji stanowi splot zarowno tresci
samych rozstrzygnied jak i nieprzewidywalnych dziataf innych uczestnikow proce-
su gospodarowania.” Ekonomia moze wigc obarcza¢ zarzadee odpowiedzialnoscig
jedynie za poprawnos¢ samej decyzji, a nie za jej ostateczny skutek. Respektowanie
tej zasady przejawia si¢ w praktyce analiz ekonomicznych poprzez rozroznienie ra-
cjonalnosci rzeczowej 1 metodologicznej (racjonalnosci ex post 1 ex ante).” Z tego
tez powodu na gruncie ekonomii starannic rozrdznia sig tres¢ takich poje¢ jak sku-
tecznosé, zasadnosé, czy efektywnosc.

W praktyce oceny potencjalnej efektywnosci wariantu zrealizowanego w odnie-
sieniu do potencjalnej efektvwnosci innych wariantow (mozliwych w danym czasie
do realizacji) stosuje si¢ rachunek ekonomiczny. Rachunek ten z calym swoim wy-
pracowywanym instrumentarium i kultura metodologiczng jest syntezg wiedzy fa-
chowej 1 nieodzownym narzedziem kazdej oceny pretendujacej do miana fachowej
1 rzetelnej. Dopicro wybrana metoda rachunku ekonomicznego uwidacznia przyjgte
zaloZenia 1 zastosowane formuly kalkulacyjne, czyniac spor o zasadno$§¢ protesjo-
nalna polemika. To ten rachunek stanowi podstawe decyzji zarzadey, ich uzasadnienie
1 tym samym punkt odniesienia przy ich weryfikacji. Jedynie poréwnujac rachunek
ekonomiczny wykonany przed podjeciem decyzji przez zarzadeg, z rachunkiem prze-
prowadzonym w okresie pozniejszym przez oceniajacego jej zasadnose, mozna stwier-
dzi¢, czy proces weryfikacji dotyczy faktycznie poprawnosci decyzji. Rowniez jedynie
za pomoca rachunku ekonomicznego mozna wyliczy¢, jakie byly koszty realizacji
kazdego z mozliwych wariantéw i tym samym wyliczy¢, w jakim zakresie poniesiony

* Por. Grobler A.. Metodologia nauk, Znak. Krakow 2006 r.; Nowak L.. Wstep do idealizacvinef teorii
nauki. PWN, Warszawa 1977 1.
' Por. Kotarbifiski T., Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw—Warszawa-Krakow—Gdansk 1973 1.
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realnie naktad byl nieuzasadniony. Strate 1 uszczuplenie powierzonej wlasnosci okresla
bowiem nie catkowity koszt drozszego wariantu (sposrod mozliwych do zrealizowa-
nia), ale ta czg¢$¢ kosztu, o ktora koszty w wariancie zrealizowanym przekraczaty
koszty wariantu tanszego. Jedynie ta cze$é kosztow mozna uznac¢ za nieuzasadniong
w przypadku, gdy sam cel realizowany poprzez poniesienie kosztu byt celem
zasadnym.

Przestrzeganie ogolnych regul oceny zasadnosci ekonomicznej nie rozwiazuje
wszystkich problemdw towarzyszacych ocenie konkretnych decyzji. W praktyce pro-
ces porownywania efektywnosci poszczegélnych rozwiazan natrafia bowiem na duze
trudnosci zwigzane z obicktywnym porownaniem efektywnosci. Rzadkos¢ stanowi
bowiem sytuacja, w ktorej poszczegolne koszty 1 efekty moga zostaé sprowadzone
do ,,wspdlnego mianownika”, a proporcja pomigdzy nimi wyrazona w postaci jedno-
znacznej wartosci liczbowej. We wszystkich kalkulacjach pojawia si¢ koniecznosé
wyceny ryzyka jako parametru rachunku. Sytuacje decyzyjne, w ktérych ryzyko mozna
wyeliminowa¢ naleza do mniejszoSci.

Dotychczas nauka ekonomii nie dopracowata si¢ jednak takiej metody kwantyfi-
kacji ryzyka, ktora bytaby wolna od elementu subiektywnej oceny.®* Obiektywnie
mozna wyceniaé ryzyko, tylko w przypadkach, w ktoérych rynek oferuje jego kupno
1 tym samym podajc jego obiektywna ceng. W rezultacie wigkszo$¢ ocen efektywno-
sci zalezna jest wigc od elementu subiektywnego.

Proba przezwycigzema braku porownywalno$ci decyzji zarzadczych sa przepisy
zobowiazujace do szczegolnego trybu ich podejmowania, zapewniajacego pordéwny-
walno$¢. Przyklad stanowi obowiazek przeprowadzania publicznych przetargow.
Zadaniem specyfikacji przetargowych jest okreSlenie regut umozliwiajacych spro-
wadzenia kosztow poszczegodinych rozwigzan do postaci porownywalnej i ograni-
czenie subiektywizmu wyboru. Fakt publicznego podania wiadomosci o przetargu
zapewnia natomiast obiektywne okreslenie listy rozwiazah mozliwych do zastoso-
wania w momencie dokonywania wyboru.

7. Relacja tez: o braku zasadnosci ekonomicznej i zarzutu dzialania na
szkode majqtku

Relation between thesis: about lack of economic validity and the accu-
sation about mischief of assets

Nawet, jezeli przestrzega sie podstawowych zasad oceny zasadnosci ekonomicz-
nej dziatan zarzadcy w postaci:

* Por. Buckley A., Ross S.A., Westerficld R.W., Jafte LLF., Finanzmanagement Europdischer Unterneh-
men, McGraw-Hill International, New York 2000 .
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przyjecia z punkt jej odniesienia woli wiasciciela,

wykluczenia z zakresu oceny dzialan zatwierdzonych przez whasciciela,
rozroznienia zasadnosci ex ante i ex post,

postuzenia si¢ jako narzedziem oceny rachunkiem ekonomicznym,

ograniczenia punktéw odniesienia do efektywnosci faktycznie realnych, alterna-
tywnych metod realizacji celu,

to nadal istnieje zasadnicza roztacznosé tezy o braku zasadnosci ekonomicznej dzia-

fan

1a i tezy, ze dziatanie podjgte zostato z zamiarem wyrzadzenia szkody. Przy budo-

waniu relacji przyczynowo-skutkowej pomigdzy decyzja zarzadcza, a kwalifikowa-

niem jej jako na szkode powierzonej wlasnosci nie sposob zignorowaé réznicy istoty
oceny zachowan na gruncie ekonomii i na gruncie prawa. Teza o bezzusadnosci eko-

nomicznej dzialania nie moze jako taka stanowi¢ argumentu na rzecz naruszenia prawa

w postaci dzialania przez zarzadzajacego na szkod¢ mienia z powodu rozbieznosé,

co
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do 1stoty charakteru oceny ekonomicznej 1 oceny prawnej:

Specytika oceny zasadnosci ekonomicznej decyzji gospodarczych w zakresie re-
lacji pomigdzy intencja, a rzeczowym skutkiem implikuje, Zze ekonomia rézni sie
od prawa, poniewaz ni¢ obarcza podmiotu odpowiedzialnoscia za skutek jego
dziatan w takim znaczeniu, w jakim rozumie sie odpowiedzialno$¢ za czyn na
gruncie prawa. Jednocze$nie prawo inaczej niz ckonomia rozumie pojecia straty
i szkody. To, czy strata w rozumieniu ekonomii stanowi dowdd dziatania na szko-
de majatku wlasciciela jest kwestig wymagajaca innego rodzaju analizy niz anali-
za zasadnosci ekonomicznej.

W sferze ekonomii, zarzadzanie majatkiem jest procesem bardzo ztozonym, a kry-
teria oceny decyzji sg bardziej skomplikowane niZ na gruncie prawa, poniewaz
nie ma kodeksu definiujacego wzorce. Kazda obicktywna ocena jest zestawie-
niem realidw z pewnym wzorcem. Jezeli takiego punktu odniesienia brakuje to
tak, jakby oceniaé zgodno$¢ dziatania z prawem, nie dysponujac tym prawem.
Zasadnosc¢ gospodarowania nie jest wige kategoria obiektywna jak prawda i falsz.
Ocenia¢ ja mozna tylko z arbitralnego punktu widzenia.

Powierzenie majatku w zarzad oznacza: zgode wlasciciela na wprowadzenie go
do obrotu gospodarczego, co réwna si¢ akceptacji ryzyka oraz zgodg wlasciciela
na powierzenie majatku w zarzad, co oznacza przyznanie zarzadcy okreslonej
autonomii. Metody poréwnywania efektywnosci dziatan zarzadczych mieszcza-
cych si¢ w tych ramach nie gwarantuja obiektywizmu wnioskéw w stopniu nie-
zbednym do orzekania o celowym dzialaniu na szkod¢ majatku firmy.

Punkty odniesienia przy ocenie hezzasadnosci ekonomicznej jako argumentu
o dziataniu na szkode majatku spotki wyznacza zgodnos¢ z wolg wlasciciela i re-
lacja zastosowanych rozwiazan do rozwigzan alternatywnych. Poza ta granica
koniecznym elementem dowodu na rzecz zarzutu dziatania na szkode majqtku
Sfirmy musi by¢ wykazanie, ze zarzadzajacy odnidst nielegalne korzysci z zakwe-
stionowanego sposobu gospodarowania.
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Zasadnos¢ ekonomiczna jako kryterium oceny zgodnosci decyzji
gospodarczych 7 prawem

Streszczenie

Artykut jest po$wiecony nader aktualnemu zagadnieniu oceny dzialan gospodarczych z punktu
widzenia przepisOw prawa. Autora interesuje mozliwos¢ wykorzystania tezy o braku zasadnosci
ekonomicznej decyzji, jako argumentu na rzecz jej sprzecznosci z prawem. Ten obszerny temat
zostaje omoéwiony w odniesieniu do kwalifikowania dziatan, jako podejmowanych na szkodg mie-
nia powicrzonego zarzadzajacemu. Z charakteru relacji pomigdzy wlascicielem i zarzadzajacym
oraz z charakteru procesu gospodarowania w systemie rynkowym (pktl i 2) autor wywodzi nastg-
pujacy wniosek:

— Decyzje zarzadcze stanowiace realizacjg dyspozycji wlasciciela i pozostajace w zakresie kom-
petencji whadciciela nie mogg by¢ kwestionowane jako bezzasadne.

— Ocena zasadnosci ekonomicznej dziatan zarzadcy moze by¢ podejmowana jedynic w odniesie-
niu do tych decyzji, ktdre zostaty podjgte wbrew wiasciciclowi.

— Punkt odniesienia przy ocenie zasadnosci tych decyzji stanowi potencjalna efektywno$¢ wa-
riantu zrealizowanego w relacji do potencjalnej efektywnosci wariantow alternatywnych, mozli-
wych do zrealizowania.

Uzasadnieniu powyzszych wnioskéw zostaly poswigcone:

—  pkt 3: odnosnic do jego przestanek doktrynalnych,

—  pkt 4; odnos$nie do sankcjonujacych go przepisow prawa,

— pkt 5; odnosnie do zasadno$ci argumentow jego przeciwnikow.

W pkt 6 1 7 wskazano warunki poprawno$ci procesu oceny casadnosci ckonomicznej jak: rozroz-
nienic zasadnosci ex ante 1 ex post, postuzenic sig narzedziem oceny w postact rachunku ckono-
micznego. ograniczenie punktow odniesienia do cfektywnosci faktycznie realnych, alternatywnych
metod recalizacji celu.

Autor wskazat roOwnicz na odmiennoscei pomigdzy paradygmatem i uwarunkowaniami ocen zasad-
nosci dokonywanych na gruncie ckonomii a charakterem ocen dokonywanych przy kwalifikowa-
niu dziatan gospodarczych jako sprzecznych z prawem.

Economic validity as a criterion of assessment of compatibility between
economic decisions and the law

Summary

The article is devoted to the current matter of evaluating the economic performance from a legal
point of view. The author is interested in the possibility of using a thesis about lack of economical
validity of decision, as an argument for its contradiction with legal regulations. This broad topic is
discussed in regard to the qualification of actions that are undertaken to mischief assets entrusted to
the manager. The author draws the following conclusions based on the analysis of the character of
relationship between the owner and the manager in free market system (points | and 2):

— Management decisions which constitute an implementation of owner’s instructions and remain
within competences of the manager cannot be questioned as not valid,

— Evaluation of the economic validity of manager’s actions can be undertaken only in regard to
those decisions that are against will of the owner,
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The benchmark in validity assessment of those decisions is a potential efficiency of implemen-
ted decision comparing to potential efficiency of alternative decisions, possible to implement.
The following points substantiate above conclusions:
Point 3; regarding doctrine prerequisites,
Point 4; regarding legal regulations,
Point 5; regarding the validity of counter arguments.
In points 6 and 7, the requirements for an accurate assessment of economic validity were poin-
ted out: distinction between ex ante and ex post, using assessment tools in form of economic asses-
sment, limitation of reference points to real efficiencies and real alternate solutions.

Also the author pointed out the distinction between the paradigm and the circumstances of
assessment of validity in economy and the character of assessments performed in qualification of
economic activities as contradictory to law.
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Wplyw osobowosci na efektywnosé

i skutecznos¢ dzialania przedstawicieli handlowych
Impact of the sales person’s personality on sales performance

Wprowadzenie
Introduction

Ogtoszenia prasowe zamieszczane przez firmy rekrutujace przedstawicieli han-
dlowych okreslaja czgsto najbardziej pozadany profil poszukiwanych pracownikow.
Liczne z tych charakterystyk dotycza doSwiadczenia w branzy, wyksztalcenia czy
miejsca zamieszkania. Oprocz tych spotkaé si¢ mozna tez z takimi, ktére w sposob
bardziej lub mniej posredni nawiazuja do cech osobowosci czlowieka. Przykladowo
w ogloszeniu zamieszczony w dodatku Praca' mozna przeczytad, ze firmy poszukuja
kandydatow charakteryzujacych si¢ samodzielnoscia, otwarto$cia (np. otwarty na nowe
wyzwania), zdolno§ciami przywodczymi itp.

Warto zastanowi¢ si¢ czy poszukiwanie pracownikow posiadajacych okre$lone
cechy ma teoretyczne uzasadnienie, a w dalszej kolejnosei, czy powinno sie kiero-
wac nimi w trakcie selekcji pracownikdw. Takim uzasadnieniem bytaby wyzsza efek-
tywnos¢ lub skuteczno$¢ przedstawicieli handlowych o okreslonym profilu psycho-
logicznym. Pytaniem pozostaje czy taki profil wystepuje. Odpowiedz na nie jest taka
prosta 1 oczywista jakby sie¢ na pozor zdawato. Jako anegdote mozna przytoczy¢
badania, ktorymi objgto 1000 najlepszych sprzedawcdw zatrudnionych w 70 réznych
firmach. Okazato si¢, ze najskuteczniejsi sprzedawcy posiadaja trzy cechy wspdlne:
umiejgtnos¢ udzielania wlasciwych odpowiedzi, dbatos¢ o wyglad zewnetrzny i kon-
serwatywny sposéb ubierania sig. Niestety pozniejsze badania porOwnawcze wyka-
zaly, iz najstabsi sprzedawcy z tych firm réwniez posiadali te same trzy cechy?. Nie
wszystko ztoto co sig Swieci 1 nie kazda zalezno$¢ pomiedzy cechami a efektywnoécia
ma realng praktyczna wartos¢. Nie nalezy rowniez zapomina¢ o tym, iz dziatalnosé

" Dodatek do Gazety Wyborczej, Praca, Poniedzialek 14 kwietnia 2008, s. 9-11
* D. Coker, E. Del Gaizo, K. Murray, S. Edwards, Organizacje skuteczne w sprzedazy, IFC Press, Krakow
2003, s. 166
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przedstawicieli handlowych jest bardzo zréznicowana, co sprawia, iz w zaleznosci
od rodzaju obstugiwanych klientow powinni by¢ zatrudniani ludzie o innych charak-
terystykach®.

Czynniki osobowosciowe determinujgce skutecznosé i efektywnosé
dziatania przedstawicieli handlowych
Personality factors determining performance of sales representatives

Skutecznos¢ dzialania przedstawicieli handlowych jest bardzo zréznicowana.
Czgs¢ pracownikow — najczeseiej niewielka - osiaga rezultaty zdecydowanie przekra-
czajace osiagnigcia innych. Prowadzi do pytania o zrodia owych lepszych osiagnigc.
Kazdy menedzer w firmie zdaje sobie sprawg, iz jest ich na pewno wiele. Moga si¢ tu
pojawi¢ zaré6wno czynniki o charakterze obiektywnym, nie kontrolowane przez akwi-
zytorow np. wiclkos¢ 1 potencjat sprzedazowy terytorium handlowego, charakter i ja-
ko$¢ produktu, konkurencja na rynku lokalnym, jak i czynniki zwiazane z przedsta-
wicielem handlowym np. jego sytuacja rodzinna, wiek, doswiadczenie w sprzedazy,
wiedza na temat technik sprzedazy lub oferowanych produktéw. W literaturze na-
ukowej oraz menedzerskiej wskazuje si¢ — obok wzmiankowanych powyzej przy-
czyn wyzszych osiagni¢é — na jeszeze jedng grupe czynnikow — cechy osobowosei.
To one sprawiaja, iz tylko niektore osoby sg szczegdlnie predysponowane do wyko-
nywania pracy w charakterze przedstawiciela handlowego. Zaktada sig wrecz, iz ist-
ni¢ja ,,urodzeni sprzedawcy”, co akurat nie przez wszystkich jest uznawane®.

Jezeli zatozenie o zwiazku cech osobowosci 1 uzyskiwanych rezultatach jest praw-
dziwe, to naturalna tego konsekwencja jest wykorzystania tej relacji w trakcie selekcji
kandydatow. W tym przypadku moze to doprowadzi¢ do zatrudnienia osob o ce-
chach osobowosci odpowiadajacych ,ideatowi”.

Warto réwniez zwréci¢ uwage, 1Z znajomos¢ osobowosci przedstawiciela han-
dlowego uzyskana w trakcie naboru moze by¢ wykorzystana w nieco inny sposéb.
Daje ona bowiem sposobno$¢ dostosowania systemu planistycznego, motywacyjne-
go 1 kontrolnego do wymagan (mozliwosci 1 ograniczen wynikajacych z cech) po-
szczegolnych osob.

W literaturze istnieje wicle roznych koncepcji cech, z ktdrych cz¢$¢ zostata wy-
korzystana w badaniach z udzialem przedstawicieli handlowych. Najbardziej og6lna
zdaje si¢ by¢ teoria tzw. ,,wielkiej piatki”, ktora rozpatrzymy na poczatku.

Wyroznienie zestawu cech, charakteryzujacych kazdego cztowieka bylo zwiazane
w znaczacy sposob z pracami Cattela. Do dzi§ wykorzystywany jest kwestionariusz
do badania osobowosct — tj. PF 16 — przez niego stworzony. Sama jednak nazwa

* K. Cybulski. Zarzqd-anie dziatem spr=edazy firmy. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2004, 5. 104
+ F. Schenk, Profesjonalny sprzedawca. Warszawa 2000, s. 50
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.wielkiej piatki”” pochodzi od W.T. Normana’. Nazwa wynika z wyst¢powania pigciu
podstawowych wymiaréw — cech, mogacych opisa¢ osobowo$é kazdego czlowieka.
Zasadniczo sa one ze soba nieskorelowane, tak wige kazda osoba moze charaktery-
zowac sie okreslonym poziomem cechy, ktory nie bedzie zalezat od poziomu pozo-
statych cech. Kazdy z tych wymiaréw sklada si¢ z wigkszej liczby cech nizszego
rzedu. To one stanowia istote tresciowq danej cechy wyznaczajaca jej rozumienie
oraz nazwe. Na marginesie mozna zauwazy¢, iz prowadzi to takze do pewnych nie-
Scistosei, gdyz poszczegolni autorzy stosuja rozne terminy. Na bazie owych 5 nieza-
leznych cech mozna tworzy¢ rozne typy osobowosci®. Te podstawowe piec cech to:
Ekstrawersja, Ugodowos¢ (Latwosé wspotzycia), Sumienno$c, Niestabilno$¢ emo-
cjonalna (Neurotyzm), Otwarto$¢ na doSwiadczenia.

Ekstrawersja ,,okresla jakos¢ 1 intensywnos¢ interakcji spotecznych, poziom ak-
tywnosei, potrzebg stymulacji, zdolno$¢ do zabawy™. Osoby charakteryzujace sig
wysokim poziomem ekstrawersji sg na ogot rozmowni, towarzyscy, lubia kontakty
z innymi ludzmi, tatwiej tez radza sobie z szybkim naptywem informacji natomiast
osoby z niskim poziomem ekstrawersji sa zamknigte w sobie, wstrzemigzliwe, trzy-
majacy si¢ na uboczu, potrafigce jednak przetwarza¢ skutecznie rzadsze informacje
oraz rozwigzywac problemy w sposob refleksyjny.

Ugodowos¢ odpowiedzialna jest za relacje z innymi ludzmi. Wysokie natgzenie
tej cechy bedzie sprawiato, 1z osoby takie majace pogodne usposobienie, bedg sklon-
ne do wybaczania 1 skfonne do dziatan altruistycznych. Na drugim biegunic beda
mnajdowaly si¢ osoby o tendencjach do podejrzliwosel, cynizmu czy zlosliwosci.

Sumiennos$¢ zwigzana jest z zadaniowgq sferg zycia czlowieka. Osoby o wysokim
poziomie sumiennosci bgda najczgsciej dobrze zorganizowane, odpowiedzialne,
ambitne 1 wytrwate. W przeciwienstwic do nich osoby o niskim poziomie tej cechy
beda mato odpowiedzialne, leniwe, nastawione hedonistycznie oraz charakteryzuja-
ce si¢ stabg wola.

Stabilno$¢ emocjonalna zwiazana jest z emocjonalng sfera reagowania oraz reali-
zmem w mysleniu 1 odpornoscia na stres. Osoby stabilne emocjonalnie sg opanowa-
ne, pewne siebie, odporne na stres, realistycznie myslace. Osoby z niskim poziomem
stabilnosci emocjonalnej sg natomiast niepewne, lgkliwe. nie wykazuja opanowania
w sytuacjach zagrozenia, .,czgsto maja negatywny obraz wlasnego ciata i skarzga si¢
na drobne dolegliwosci zdrowotne™.

* M. Barrick. R.. Mount, Michacl K., The Big Five Personality Dimensions und Job Performance. a meta-
analvsis, Personnel Psychology, Spring 1991, nr 1

¢ P. Makin, Cary Cooper, Charles Cox, Orgunizacje a kontrakt psychologiczny. Zarzqdzanie ludzmi w pra-
¢y, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s 67

© 8. Jarmuz, Zastosowanie modelu ., Wielkiej piqtki” w doborze | ocenie personelu [w] Tomasz Witkowski
(red.). Nowoczesne metody doboru i oceny personefu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu. Krakow
2000, s. 159

* P. Makin, , Cary Cooper, Charles Cox, Organizacje a kontrakt psvchologiczny, op. cit., s. 64
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Otwarto$¢ na doswiadczenia przejawia sie w poszukiwaniu nowych doswiadczen,
tolerancji na nowe wydarzenia oraz fakty. Ludzie otwarci sa na ogdt tworczy, inteli-
gentni, kulturalni, posiadaja szerokie horyzonty mys$lowe, ludzie o niskim poziomie
otwartosci sa osobami konwencjonalnymi, mniej inteligentnymi.

Ekstrawersja 1 stabilno$¢ emocjonalna maja podtoze fizjologiczne i zwigzane sa
z poziomem aktywnosci mézgu, co moze oznaczacd, iz 84 raczej zwiazane z tempera-
mentem niz osobowoscia. Nie wnikajac w te rozwazania warto zastanowic sie czy
pomigdzy wskazanymi wymiarami ,,wielkiej piatki”, a osiggnieciami w sprzedazy
istnieja jakies$ zalezno$ci.

W tym przypadku najlepiej wykorzystaé wnioski pochodzace z meta-analiz*. Ze
wzgledu na duzg liczbg badan, ktore w takich meta-analizach sa uwzgledniane, mozna
w wigkszym zakresie ufa¢ ich rezultatom. Wyniki jednej z takich meta-analiz prezen-
tuje tabela 1. W badaniach tych uwzgledniono pig¢ roznych zawodow, w tym i przed-
stawiciell handlowych. Laczna proba wynosita od okoto 1600 do 2500 respondentdw.

Tabela 1. Wymiary ,.wielkiej piatki” a osiagnigcia w pracy uzyskiwane przez przedstawicieli han-
dlowych
Table 1.Big five's dimensions and performance of sales representatives

Wymiar wielkiej piatki Korelacja QOdchylenie %
(cecha i osiagniecia)| standardowe wariancji

Ekstrawersja 0,15 0.16 54

Ugodowos¢ (tatwos¢ wspoizycia) 0,00 0,24 25

Sumiennosé 0,23 0,00 150

Niestabilno§¢ emocjonalna neurotyzm 0,07 0,19 38

Otwarto$¢ na doswiadczenia -0.02 0,16 46

Zradto: Opracowanic whasne na podstawie Barrick, Mount 1991

Z wynikéw zaprezentowanych w tabeli 1 wynika, iz sumienno$¢ i ekstrawersja sq
cechami istotnie statystycznie wplywajacymi na wyniki sprzedazy. Warto zwroci¢
rowniez uwage, 1z wyniki zwigzane z sumiennoscig sg ,,wyrazniejsze” niz te, ktdre
odnosza si¢ do ekstrawersji.

Podobne rezultaty uzyskano w meta-analizie przeprowadzonej przez Selgado
w 1997 . z ta roznica, 1z tylko sumiennos$¢ byla cecha istotnie skorelowana ze sku-
tecznoscia dziatania przedstawicieli handlowych. Wyniki dla ekstrawersji okazaty
si¢ nieistotne statystycznie’.

* Meta-analiza jest metoda polegajaca na uwzglednieniu szeregu badan prezentowanych w literaturze na
dany temat. Za pomocyg odpowiednio do tego celu stworzonych metod statystycznych oraz jakosciowych, zwig-
zanych z udzialem tzw. Sedzidw kompetentnych, mozna dokona¢ generalizacji wynikow. Uzyskane ta drogg
rezultaty maja bardziej wiarygodny charakter niz dane pochodzace z pojedynczych badan.

? 8. Jarmuz. Zastosowanie modelu ., Wielkief piqtki” w doborze i ocenie personelu [w] Tomasz Witkowski
(red.). Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 2000

32



Wphw osobowosci na efektywnosé i skutecznosé dziatania przedstawicieli handlowych

Pierwszym wnioskiem, jaki mozna wysnu¢ z powyzszych badan jest taki, iz do
zawodu przedstawiciela handlowego powinny by¢ poszukiwane osoby odpowiedzial-
ne, ambitne, pracowite 1 dobrze zorganizowane.

Inng wazng teoria, ktéra jest wykorzystywana do oceniania przedstawicieli han-
dlowych jest teoria atrybucji. Polega ona — w najwigkszym skrocie — na réoznym
sposobie okreslania przez dana osobg zrodel sukcesdéw 1 porazek. Te pierwsze prze-
cigtna osoba jest sktonna przypisywac sobie tzn. swoim umigjgtnosciom, wiedzy itp.
Porazki natomiast sa przypisywane wpltywowi czynnikoéw zewnetrznych np. pecha,
istnieniu konkurencji. Nie zawsze jednak atrybucja czyniona jest w sposob okreslo-
ny w powyzszym schemacie. I wiasnie rozne sposoby atrybucji stanowia przestanke
do wyodrgbniania osdb o odpowiednich cechach. Przyjmuje sig zalozenie, iz najlep-
sze rezultaty osiagaja osoby o klasycznym sposobie atrybucji. Te natomiast, ktore
siebie obarczaja za porazki nie odnosza sukcesow w sprzedazy'’.

Wazne miejsce w okreslaniu typow osobowosci reprezentantow handlowych zaj-
muja prace Seligmana dotyczace optymizmu. Maja one do pewnego stopnia zblizo-
ny charakter do prezentowanej powyzej teorii atrybucji. Seligman koncentruje si¢ na
wrodzonym optymizmie lub pesymizmie. Opiera sig one na zaloZeniu, iZ u optymistéw
sposob atrybucji porazek jest odmienny niz u pesymistoéw. Prowadzi to do réznic
w osiggnigeiach pomigdzy tymi typami osobowos$ci. Styl wyjasniania mozna okre-
$li¢ za pomoca standardowego kwestionariusza, ktorego wypeinienie zajmuje okolo
20-30 minut (i kosztuje 99%). O skutecznosci te) metody przekonuje wiele badan
{okoto 500), jakie przeprowadzono z uzyciem tej metody w trakcie weryfikacji testu
oraz roznorodnos¢ krajow (USA, Kanada, Europa, Japonia, Australia), w jakich te
testy byty realizowane''.

Rozroznienie na optymistow i pesymistow daje na ogot dobre rezultaty, jak cho-
dzi o przewidywanie efektywnosci w dzialaniu. Optymisci osiagali o 33% lepsze
rezultaty w sprzedazy nieruchomosci niz pesymisci, w telekomunikacji ten wskaz-
nik wynosit 29%, w bankowosci 25%, w przypadku sprzedazy samochodow ksztal-
towal si¢ na poziomie 20% a w branzy produktow biurowych na poziomie 19%!".
W rezultacie optymizm jest charakterystyka stawiana na jednym z kluczowych miejsc
(obok predyspozycji i motywacji) w wiclu standardowych procedurach rekrutacyj-
nych. Dodatkowa kwestig jest uczenie si¢ optymizmu, ktore nalezy do elementow
polityki motywacyjnej, a o ktory rowniez warto zadba¢ chcac podniesé efektywnosé
juz zatrudnionych pracownikow.

Inna przydatna do badania osobowosci przedstawicieli handlowych teorig jest ta
zwigzana z wyst¢powaniem osobowosci typu A 1 B wedhug Friedmana i Rosenmana®,

" A. Dixon L., Rosann L. Spiro, Magbul Jamil, Successfil and Unsuccessful Sales Calls: Measuring Sale-
sperson Attributions and Behavior Intentions, Journal of Marketing, July 2001

""" L. Matthews, The EQ Factor, Management, April 1996

L. Matthews, The EQ Factor, Management, April 1996

" P. Makin, . Cary Cooper, Charles Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny, op. cit., s. 76
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Zauwazyli oni, iz czgs¢ osob, w szczegolnosei podatnych na choroby wiencowe (typ
A), przejawia pewne stale zachowania i sposoby wyrazania emocji. Najogolniej mozna
stwierdzic, ze sa to osoby ,.chore na pospiech”. Cechuje je w szczeg6lnosci sklon-
no$¢ do rywalizacji, stawianie ambitnych celéw, agresywnosé, pospiech, niecierpli-
wos¢, nieumiejgtnos¢ odpoczywania. Ich przeciwienstwem — jak mozna si¢ domy-
sli¢— jest osobowos¢ typu B. (Kwestionariusz, za pomoca ktorego mozna okreshic¢
typ A 1 B osobowosci znajduje si¢ w pozycji Makina').

Wedtug Bluena, Burns’a oraz Barlinga osobowosci typu A sa ztozone z dwoch
podgrup, charakteryzujacych sig albo dazeniem do osiagnieé, albo niecierpliwoscia
— poirytowaniem. Tylko osoby z tej pierwszej podgrupy. w badaniach byli to agenci
ubezpieczen na zycie, wykazywaly wyzsze osiagniecia, definiowane jako sukces
w pracy 1 zwigzana z nig satysfakcje'®. Pomigdzy pozostalymi grupami a osiagnie-
ciami ze sprzedazy nie mozna byto zauwazy¢ zadnych istotnych zalezno$ci.

Pewnych wskazowek dotyczacych cech moze rowniez dostarczy¢ umiejetnosé
zwigzana z tzw. spoteczna elastycznoscig. Kategoria ta zwiazana jest z kilkoma ce-
chami szczegétowymi takimi jak'®:

— samokontrola,

— empatia,

— umigjscowienie kontroli,
— androgeniczno$¢.

Wsrod wymienionych powyzej cech znajduje sie empatia. Na jej znaczaca role
wskazuje wiele pozycji literaturowych omawiajacych problem efektywnosci sprze-
dazy'’. Wydaje sig, iz konieczne jest przedstawienie rozszerzonego ujecia zwiazane-
£0 Z tym pojgciem.

Empatia definiowana jest jako umiejetno$¢ rozumienie i odczuwania emocji in-
nych oséb. Z powyzszej definicji wynika, iZ empatie mozna rozpatrywa¢ w ujeciu
poznawczym i afektywnym'. Komponent poznawczy empatii oznacza, iz dana 0so-
ba potrafi zrozumie¢ — w obiektywny, intelektualny sposob - sytuacje innej osoby.
Komponent afektywny odnosi si¢ natomiast do umiejetno$ci ,,wczucia” sie w emocje
innej osoby. Owo wczucie si¢ zwigzane jest z pojawieniem si¢ reakcji emocjonal-
nych u osoby empatycznej. Cze$¢ badaczy uwaza jednak, iz oddzielenie komponen-
tu poznawczego i afektywnego nie jest w praktyce mozliwe i ze nalezy rozpatrywac
Je rownoczesdnie. Rozroznienie na empati¢ w aspekcie poznawczym i afektywnym
ma swoje istotne konsekwencje w odniesieniu do przedstawicieli handlowych. Empatia

" P. Makin, , Cary Cooper, Charles Cox, Organizacje a kontrakt psychologiczny, op. cit., s. 350

'S, Adler. Personality tests for salesforce selection: worth a fresh look, Review of Business, Summer/Fall
1994 nr, |

" R. Spiro, Barton A. Weitz. Aduptative Selling: Conceptualization, Measurement, and Nomological Vali-
dity, Journal of Marketing Rescarch, February 1990

'" Por. P. Kotler, Marketing. Analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola, Gebethner i Ska, Warszawa 1994,
s. 638, Steward 1994, s. 107, F. Schenk, Profesjonalny sprzedawca, Warszawa 2000, s. 48

" W. Stelmach, Empatia: czy. komu i do czego potrzebna ? Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, nr 4/2000
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poznawcza przedstawiciela handlowego oznacza zdolno$é do przewidywania tego,
co klienci mysla lub beda robi¢. Empatia afektywna z kolei oznacza, iz przedstawi-
ciele handlowi sa zdolni do odczuwania, przetwarzania i odpowiadania w sposob
intuicyjny na emocje klientow.

Empatig traktowaé tez mozna jako proces lub ceche. W tym drugim przypadku
chodzi o stata wlasciwos$¢ jaka posiadaja okresleni ludzie, w tym pierwszym jako
proces zwiazane z konkretna sytuacja. Barrett-Leonard uwaza, iz proces ten sklada
si¢ z trzech etapdw. ,,Empatia akustyczna” odpowiada za odbidr — odczuwanie, ,,0d-
bidr empatyczny” polega na przetwarzaniu sygnatow odebranych od innej osoby.
»Wyrazanie empatii” polega na nadawaniu odpowiednich sygnatéw'”.

Empatia stanowi istotny element w tzw. aktywnym shichaniu, ktére jest uznawa-
ne za kluczowy element strategii adaptacyjnej sprzedazy. Ta ostatnia z kolei ma pro-
wadzi¢ do wyzszego poziomu osiagnied.

Badania nad znaczeniem empatii w dziatalno$ci sprzedazowej zostaty zapoczat-
kowane do$¢ dawno. Zwigzane to bylo z pracami Tobolskiego, Mayer’a oraz Green-
berga z lat 50 i1 60 tych. Ukazaly one pozytywny zwiazek pomiedzy empatia a osia-
gnigciami. Badania te sg jednak krytykowane — w szczegdlnos$ci za§ Greenberga — za
niewielka liczbg danych o samej probie i mozliwo$¢ wystgpowania zmiennych, ktore
mogty mie¢ korygujacy wplyw na ostateczny wynik. Pdzniejsze proby uzyskania
istotnych statystycznie wynikoéw konczyly sie czesto wynikami nierozstrzygajacymi
lub negatywnymi.

Za uznaniem empatii jako czynnika pozytywnie wplywajacego na osiagnigcia
sprzedazowe reprezentantow handlowych przemawiaja badania Sagera i Farris’a,
w ktorych ponad przecigtni akwizytorzy wykazywali sie wieksza doza ,.ciepla, fa-
twosci nawigzywania bezposrednich kontaktow oraz zdolnoscia do kooperacji™.

Istotna statystycznie roznicg pomigdzy wynikami testow akwizytoréw o wyso-
kich, Srednich i niskich osiagnigciach w zakresie inteligencji spotecznej otrzymali
Perreault i wspdtpracownicy?'. Badania te dotyczyly przedstawicieli handlowych
pochodzacych tylko jednej firmy i obejmowaly kilkanascie cech. Trzy z nich w tym
wlasnie 1 inteligencja spoteczna byly istotne statystycznie. Trzeba jednak zwrdcié
uwagg, iz osoby o najwyzszych osiagnigciach nie miaty wcale najwyzszego poziomu
empatii. Wyzszy posiadaly osoby o srednich osiagnieciach, a co mozna si¢ domysli¢,
najnizszy o niskich. Oznaczaloby to, iz empatia, jakkolwiek wazna, nie powinna
zdominowac osobowosci sprzedawcy. Pewnych watpliwo$ci dostarcza réwniez po-
Jecie inteligencji spotecznej, ktére w niedoskonaly sposéb odpowiada terminowi
empatia.

" L. Comer B., Tanya Drollinger, Active Empathetic Listening and Selling Succes: A Conceptual Frame-
work, Journal of Personal Selling & Sales Management, nr 1, Winter 1999

* C. Pettijohn, Linda S. Pettijohn, A.J. Taylor, Bruce D. Keillor, Adaptive Selling and Sales Performance:
an Empirical examination, The Journal of Applied Business Research, Vol. 16, nr 1

*' 'W. Perreault, D., Jr., Warren A. French, Clyde E. Harris Jr., Use of Multiple Discriminant Analysis to
Impove Salasman Selection Process, The Journal of Business
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Pozytywne rezultaty uzyskali rowniez Piling i Eroglu w badaniach laboratoryj-
nych. Sprzedawcy twierdzili, 1Z istnieje wigksze prawdopodobienstwo, ze klient be-
dzie shuchatl i dokona zakupu w sytuacji, gdy prezentowano scenariusz o wigkszym
nasileniu zachowan empatycznych?®.

Mniej przekonywujace i posrednio tylko zwiazane z empatia rezultaty uzyskali
Spiro i Weitz?** oraz Pettijohn i in**. Oba badania zwiazane byly ze sprzedaza adapta-
cyjna. W stworzonej przez pierwsza parg autorow skali ADAPT istotna rolg odgry-
waja zmienne silnie zwigzane z czynno$ciami empatycznymi. Nie sa one jednak kon-
struktami tworzonymi bezposrednio do okreslania wielkosci empatii. W przypadku
badan przeprowadzonych przez Pettijohna, zauwazono generalnie pozytywne rela-
cje pomigdzy zmiennymi a osiagni¢ciami sprzedazy. Jednak tylko czg$¢ z nich byta
jednak istotna statystycznie. Stad nie mozna jednoznacznie okresli¢ czy empatia jako
cecha istotnic odpowiada za wyzsze osiggnigcia sprzedazy.

W literaturze spotka¢ mozna takze przyklady badan empirycznych, ktore wska-
zywaly na brak wplywu empatii na osiagnigcia sprzedazy. Lamont i Lundstrom®
znalezli istotne statystycznie ale negatywne zwiazki pomig¢dzy tymi zmiennymi.
Oznacza to, 1z wigksza empatia przyczynia si¢ do ostabienia wynikow sprzedazy
przedstawicieli handlowych.

Mieszane 1 nierozstrzygajace wyniki otrzymali w swoich badaniach Dawson, Soper
i Pettijohn oraz McBane. W tych pierwszych badaniach empatia nic wplywata na
réznie zdefiniowane wskazniki osiagnig¢ sprzedazy. W tych drugich wyniki byty
zroznicowane i niestabilne™,

Generalnie trudnosci zwiazane z wykazaniem zalezno$ci pomigdzy empatia a osig-
gnigciami w sprzedazy zwiazane sa po czeséci z niska trafno$cig badan’.

Ustalenie wlasciwych cech przedstawiciela handlowego moze opiera¢ si¢ na
procedurach ,.heurystycznych” lub na testach osobowosci. Stanowia one tez podsta-
wowy sktadnik rozmowy kwalifikacyjnej. W przypadku uzycia testow osobowosci
otrzymuje si¢ wyniki w wigkszym stopniu wiarygodne. Przynajmniej w odniesieniu
do istnienia lub nie badanych cech. Samo jednak uzycie testow nie gwarantuje suk-
cesu. Ich trafno$¢ prognostyczna jest umiarkowana. W wielu tez przypadkach, traf-
no$¢ ta zmniejsza si¢ gdy testy te uzywane sa do selekcjonowania przedstawicieli
handlowych. Schmitt, Gooding, Noe, Kirsch wykryli, iz uzycie testow do seleke;ji
pracownikow na stanowiska urzednicze dawalo poziom trafnosci 0,39, natomiast na
stanowiska przedstawicieli handlowych tylko 0,17.

2 C. Pettijohn, Linda S. Pettijohn, A.J. Taylor, Bruce D. Keillor, Aduptive Selling und Sales Performance:
an Empirical examination, The Journal of Applied Business Research, 1997, Vol. 16, nr |

2 R. Spiro, Barton A. Weitz, Adaptative Selling: Conceptualization, Measurement. and Nomological Vali-
ditv, Journal of Marketing Research, February 1990

¥ C. Pettijohn, Linda S. Pettijohn, A.J. Taylor, Bruce D. Keillor, Aduptive Selling und Sales Performance:
an Empirical examination, The Journal of Applied Business Research, 1997, Vol. 16, nr 1

# L. Lamont M., William J. Lundstrom, Identifying Successful Industrial Salesmen by Personality and
Personal Characteristics, Journal of Marketing Research, November 1977
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Umiarkowana jak si¢ wydaje trafno$¢ testow nie przeszkadza w ich czestym sto-
sowaniu. Wiele firm doradczych ma w swoich arsenatach testy specjalnie przygoto-
wane do badania przedstawicieli handlowych. Przykladowe testy stosowane przez
rozne firmy to INSIGH (Tracy corporation), wersja handlowa metody Thomas Inter-
national (firma SLG) Testy umiejgtnosci Rozumienie Informacji Stownych oraz Ana-
liza Danych Liczbowych oraz testy osobowosci Kwestionariusz Osobowosci Han-
dlowca — wskazujacy na 12 cech, firmy SHL* lub Caliper® — patrz tabela 2.

Niewykluczone iz czgs¢ informacji o cechach osobowosci nie jest publikowana
z uwagi na wysokg warto$¢ komercyjna takich danych. Jezeli tak nie jest, to oznacza
to, 1z stosowanie testow jest tylko swoistym rytualem odczynianym przez firmy kon-
sultingowe, majacym na celu sprawienie lepszego wrazenia na zleceniodawcach.

Tabela 2. Trafno$¢ prognoz testu Caliper (181 pozycji 30 skal)
Table 2. Validity of forecasts of the test Caliper (181 positions of 30 scales)

Ocena menedzeréw
Prognozy testu Caliper ] Ogétem
Bardzo dobrzy Dobrzy Sredni
Wysoka 15 7 S 37
Srednia 7 11 13 31
Niska & 12 11 3]
30 30 29 89

Zrodio: P, Kangis, H. Lago, Using Caliper 10 predict performance of salespeople, International Journal of
Manpower, nr 7, 1997

Informacje o pozadanych cechach osobowosciowych przedstawicieli handlowych
uzyskiwane od menedzerow, firm konsultingowych i akademickich prac naukowych
roznia si¢ dos¢ istotnie jak chodzi o trafno$¢ i rzetelnos¢. Najmniej trafne pod wzgle-
dem naukowym sg informacje uzyskiwane przez wypowiedzi 0sob, czesto menedze-
row, wspotpracujacych z repami. Bardziej wiarygodne wydaja sig by¢ informacje
o repach przedstawiane przez tirmy konsultingowe. Najczeécie] jednak opisom ty-
pow osobowosci nie towarzyszy opis metody za pomoca jakiej je uzyskano, co w re-
zultacie sprawia iz tak naprawde trudno jednoznacznie okreslié trafnosé i rzetelnosé
tych badan.

* C. Pettijohn, Linda S. Pettijohn, A_J. Taylor, Bruce D. Keillor, Adaptive Selling and Sales Performance:
an Empirical examination, The Journal of Applied Business Research, 1997, Vol. 16, nr 1

7 L.Comer B., Tanya Drollinger. Active Empathetic Listening and Selling Succes: A Conceptual Frame-
work, Journal of Personal Selling & Sales Management, nr 1, Winter 1999

= B. Jamka, Dobor zewngtrzny i wewngtrony pracownikéw. Teoria i prakivka, Difin, Warszawa 2001,
s. 130-134

* P. Kangis, Howard Lago, Using Caliper to predict performance of salespeople, International Journal of
Manpower, nr 7, 1997
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Podsumowanie
Summary

Mozliwosci wykorzystania cech osobowosci do przewidywania skutecznosci osia-
ganej sprzedazy sa generalnie umiarkowane. Takie cechy jak sumienno$¢, optymizm,
czy empatia zdaja si¢ wptywac na wyniki w pracy. Inne cechy najprawdopodobniej
nie maja istotne znaczenia dla uzyskiwanych osiagnie¢.
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Wplyw osobowosci na efektywnosé i skutecznosé¢ dzialania
przedstawicieli handlowych

Streszczenie

Autor podjat problematyke zwigzang z wptywem osobowosci przedstawicieli handlowych na
produktywnos¢ sprzedazy. W ciagu ostatnich kilku dekad zaproponowano wicle teorii majacych na
celu wyjasnienie r6znic w produktywnosci personelu sprzedazowego. Jak si¢ jednak okazato tylko
niektore z tych teorii majg wartos¢ Zaliczy¢ do nich mozna teorig Wielkiej Piatki”, teori¢ atrybu-
¢ji i koncepcje zwiazane z optymizmem i empatia. Dla przykladu, wskazano na jeden z wymiarow
Wielkiej Pigtki — sumienno$¢ jako wplywajacy na efekty pracy. Badania sugeruja rownicz, ze pro-
cesy atrybucji wplywajq na przyszic zachowania przedstawicicli handiowych. Inne badania utrzy-
muja, ze rola aktywnego empatycznego stuchania moze utatwic¢ proces sprzedazy.

Impact of the sales person’s personality on sales performance

Summary

The author explores influence of sales representative’s personality on performance. Within
a few last decades there have been proposed many theories that could explain great differences in
sales performance. Among those, which have had some real value one can list:*Big Five” theory of
trait, attribution theory, and concepts involving optimism and empathy. For cxample one of dimen-
sions of the “Big Five™ Conscientiousness has showed consistent relations with job performance.
Researches also have suggested that sales person’s attribution processes affect their futures beha-
vior. Other researches have argued that active empathetic listening can facilitate the personal sel-
ling process.
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Strategie rozwoju nowego produktu — czynniki sukcesu
New product development strategies — success factors

Kreowanie wartosci dla klienta
Creating value to customer

Pierwotnym skiadnikiem rynkowej wymiany jest warto$¢ materialna i niema-
terialna bedaca w dyspozycyi sprzedawcey oraz klienta. Dokonywana przez klienta
ocena, czgsto subiektywna, korzysci zwigzanych z produktem, czy wartosci oferty
rynkowej oraz ceny, warunkuje decyzjg zakupowa. Wartos¢ dla klienta jest wigc roz-
nica korzysci zawartych w oferowanym produkcic oraz finansowych i niefinanso-
wych kosztow zwigzanych z ich uzyskiwaniem, ktore ponosi klient. Dla okreélenia
wartosci istotny jest sposob ich postrzegania przez klienta, co determinuje tzw. war-
tos¢ postrzegang (warto$¢ funkcjonalna, emocjonalna, poznawcza, spoteczna i wa-
runkowa).

Zarzadzanie przedsigbiorstwem wedlug koncepcji wartosci dla klienta jest
procesem ztozonym, czasochtonnym, kosztownym i ryzykownym. Ale umozliwia
wygenerowanie wartosci oczckiwanej przez interesariuszy. ldentyfikowanie wiazki
wartoéci dobrze dostosowancj do potrzeb 1 oczekiwan wybranej grupy klientow oraz
posiadanych i kontrolowanych przez firmg zasobow (kompetencji) jest pierwszym
krokiem w tym procesie. Kreowanie owej wigzki warto$ci w oparciu o zasoby i kompe-
tencje wlasne firmy oraz jej partneréw rynkowych (dostawcow i odbiorcow), funkcjo-
nujacych w obrebie danego tancucha wartosci jest drugim, szalenie waznym etapem
zarzadzania. Komunikowanie warto$ci dostarczanej wybranym klientom umozliwia
dotarcie do wlasciwej grupy klientow (wybranych przez firme) i ksztaltuje ich ocze-
kiwania (jest to wazne z punktu widzenia osiaganej satysfakcji, jako bazy dla lojal-
nosci klientow). Na koncu — dostarczenie wiazki wartodci klientom firmy pozwala
zrealizowaé wartos¢ dla jej klientow i dla firmy.

Zarzadzanie przez wartos¢ dla klienta jest wigc zachodzacym w przedsiebior-
stwie procesem, na ktory sktadajg si¢ cztery fazy: identyfikowanie, kreowanie, ko-
munikowanie i dostarczanie wartosci dla klienta. Ta koncepcja jest powiazana ze
strategiag nowego produktu.
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Badania nad uwarunkowaniami skutecznosci strategii nowego produktu
Studies over effectiveness determinants of new product strategy

Obecnie obszar wspolpracy pomigdzy dostawca a odbiorca rozszerza si¢ i kom-
plikuje. Bardzo czesto klient jest angazowany we wspoltworzenie produktow, a tym
samym wspéltworzenie wartosci. Wspodttworzenie nowej wartosci dla klienta jest
$cisle powiazane ze strategia rozwoju nowego produktu, a tym samym z uwarunko-
waniami wewngtrznymi i zewngtrznymi powodzenia strategii innowacji produktu.
Istoine jest zatem zrozumienie dotychczasowych potrzeb odbiorcow, antycypowanie
przysztych i wychodzenie im naprzeciw. To sa kluczowe warunki zwigkszania przy-
chodu, poprawy innowacyjnosci, zdobywania wiedzy o rynku, szybkiej weryfikacji
nowych pomystoéw oraz produktow z uwzglednieniem potrzeb klientdw.

Prowadzone od potowy XX wieku badania nad nowym produktem koncentrowa-
ty si¢ przede wszystkim na czynnikach powodzenia oraz niepowodzenia rozwoju
nowego produktu'. A. Madique i B.J. Zirger® powodzenie nowego produktu definiu-
ja, jako osiagnigcie lub przekroczenie progu rentownosci. Wskaznik powodzenia in-
formuje, jaki procent nowych produktow generuje zysk lub przynosi zysk wigkszy
od oczekiwanego. Rowniez pokazuje poziom realizacji celow stawianych nowym
produktom. Badania uwzgl¢dnialy rdzne branze, obszary geograticzne oraz podej-
cia metodologiczne, przede wszystkim indukcyjne. Empiryczne studia nad determi-
nantami rozwoju nowego produktu mozna podzicli¢ na trzy kategorie, zawierajace
okreslone normatywne implikacje dla przedsigbiorstw:
~ badania identyfikujace czynniki powodzenia nowego produktu;

— badania identyfikujace czynniki niepowodzenia nowego produktu;
— badania identyfikujace jednoczesnie czynniki powodzenia oraz porazki nowego
produktu (dominujacy obecnie obszar badan).

Normatywne implikacje badan empirycznych dla przedsigbiorstw, zawarte w opra-
cowaniach literaturowych, zawieraja listy logicznych oraz podobnych kluczowych
czynnikéw uporzadkowanych wedhug waznosci, pomimo réZznorodnosci projektow
produktu, zastosowanych metod oraz operacjonalizacji. Podobne oraz zgodne, co do
tresci efekty badawcze moga by¢ nastepstwem tendencji do wykorzystywania do-
tychczasowych wynikow badan oraz poshugiwania si¢ w nowych badaniach takimi
samymi zmiennymi, co ogranicza szanse odkrycia nowych czynnikow objasniaja-
cych przyczyny powodzenia oraz niepowodzenia nowego produktu. Przyklady wy-
branych badan determinant powodzenia rozwoju nowego produktu zawiera tabela 1.

' Powodzenie — sukces, pomysélny obrot rzeczy, udanie sig jukiego$ przedsigwzigeia, pozadany wynik,
szezesdele. Stownik jezyvka polskiego, red. S. Dubisz, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2006.
* M.A. Madique. B.J. Zirger, The new product learning cycle, Research Policy, Vol. 14. 1985, 5.299-313.
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Tabela 1. Warunki powodzenia oraz niepowodzenia strategii nowego produktu, wybrane rezultaty

badan.

Table 1. Success and fail determinants of New product strategy, selected research results

Autorzy badania
oraz zrodlo

Najwazniejsze determinanty
rozwoju nowego produktu

Wskaznik powodzenia
lub niepowodzenia

1

2

3

R.D. Bizzell, R.E. Nourse, Pro-
duct innovation in food proces-
sing 1954-1964 (Boston: Divi-
sion of Research, Harvard Bu-
siness School, 1967

Marketingowe przyczyny nie-
powodzenia nowego produktu
- nieodpowiednia analiza ryn-
ku, zbyt dlugi czas rozwoju
1 wprowadzania, konkurencja,
nie przygotowane kanaly dys-
trybucji, stabosé reklamy.

22% nowych produktow zyw-
noéciowych wycofano po te-
stach marketingowych, 17% po
wprowadzeniu na rynek

B. Cochran, G. Thompson,
Why new product fail, The Na-
tional Industrial Conference
Board Record 1, October 1964,
s. 11-18.

H. Lazo, Funding a Key to Suc-
cess in New Product Failures,
Industrial Marketing, Novem-
ber 1965, s. 74-75

Przyczyny niepowodzenia —
nicodpowiednia analiza rynku,
defekty produktu, wyzsze, niz
planowano koszty, wydluzenie
czasu rozwoju i wprowadzania,
silna reakcja konkurencji, nie-
odpowicdnic zaangazowanie
marketingowe.

80% do 90% wszystkich pro-
duktow wprowadzonych na ry-
nck poniosto niecpowodzenic,
niezaleznie od wielkosci, czy
kompetencji firmy

R.C. Cooper, Dimentions of in-
dustrial new product success
and failure, Journal of Marke-
ting 1979, vol. 43, Summer,
5. 93-103, Metodologia New-
Prod

Nielson Research Company
1962 (badanic 103 nowosci)
1971 (badanie 204 nowosci)

Czynniki sukcesu - unikato-
wos¢ produktu i wyzszosé nad
produktami konkurencyjnymi;
silna orientacja rynkowa i pro-
fesjonalizm markectingowy:
szczegodlowe badanic potencja-
tu rynkowego; ukierunkowana
dobrze organizacja dystrybucji
i sprzedazy; synergia techniki
1 produkcji oraz profesjona-
lizm: zgodno$¢ mozliwosci
inzynierskich i umicjetnosci
projektowania z wymogami
projektu.

Stopa powodzenia kolejno
z punktu widzenta jednego
z czynnikow wynosi odpowied-
nio: 82%, 79,5%, 64%. Dobre
wyniki dla wszystkich czynni-
kow — 90%, stabe wyniki dla
wszystkich czynnikow — 7%
Powodzenie nowych marek
produktu na rynkach FMCG:
54,5%

47%

J.H. Davidson, Why do most
New Consumer fail? Harvard
Business Review 1976, vol. 57,
March-April. s. 117-122.

Czynniki sukcesu — niska cena
albo inna znaczna korzyse;
znaczne wyroznienie w stosun-
ku do innych marek; nowy nie
wyprobowany wczeénicj po-
myst

Wskaznik powodzenia produk-
tow oferujacych wigksze korzy-
Sci za tg sama lub wyzsza ceng,
wyrdznionych, nowe innowa-
cyjne pomysty — 50%

B. Daude, Analyse de la mal-
rrisse des risques, Revue Fran-

Przyczyny niepowodzenia —
powierzchowna analiza rynku:

Znajomos$¢ rynku wazniejsza,
niz szeroka kampania reklamo-
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1

2

3

caise de Gestion 1980, January-
February, s 38-48.

niedocenianie opdznien w dys-
trybucji produktu na rynku,
przecenianie rozmiaréw albo
zasobOw potencjalnego rynku;
problemy rozwojowe i produk-
cyjne: trudnosci z przechodze-
niem od prototypéw do testow
rynkowych, trudnosci z konco-
wym rozwojem produktu: Nie-
wystarczajace zasoby finanso-
we; problemy z komercjaliza-
cja

wa, czynniki poprzedzajace
wprowadzenie majg charakter
podstawowy
Czestotliwos$é wystepowania
$rednio 50%

Booz, Allan & Hamilton 1982

Czynniki wptywajace na powo-
dzenic nowego produktu: do-
stosowanie produktu do potrzeb
rynku (85%). dostosowanie
produktu do wewngtrznych
funkcjonalnych mocnych stron
firmy (62%), wyzszo$¢ techno-
logiczna produktu (529%),
wsparcic najwyzszego kicro-
wnictwa (45%), Stosowanie
wielostopniowego procesu roz-
woju nowego produktu (33%),
korzystne otoczenie konkuren-
cyjne (31%), struktura organi-
zacji nowego produktu (15%)

Waznos$¢ czynnikow zmienna
w zaleZno$ci od branzy oraz
typu wprowadzanego produktu
Stopa powodzenia 65%

S. Edgett, D. Shipley. G. For-
bes, Japancse and British Com-
panics Compared: Contributing
Factors to Success and Failure,
w: New Product Development,
Journal of Product Innovation
Management 1992, vol. 9,
s. 3-10.

Czynniki powodzenia produk-
tu (firmy japonskic/brytyjskie):
zgodno$¢ z potrzebami klien-
tow (69.8%/75,6%), przewaga
na konkurencja (jakos¢ —
79.3%/59,3%, niezawodnos¢ —
69,8%/45,3%, wartos¢ za dang
ceng — 58,6%/61,6%, wzornic-
two — 55,2%0/48,8%), wysoka
konkurencyjno$¢ cenowa
(41.,4%/27,9%). zgodnos¢ z ce-
lem 1 wizerunkiem firmy
(39,7%/34,9%), unikatowy
charakter produktu (36,2%/
29.1%), zreczny marketing
(27.6%/25.6%), oparcie na do-
brych badaniach rynkowych
(27,6%/18,6%), wprowadzanie
na wielkie rynki (20,7%/

Stopa powodzenia dla firm ja-
ponskich: 59,8%, dla tirm bry-
tyjskich 54,3%
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2

16,3%), synergia produkcji
i marketingu (16,4%/18,6%),
unikanie konkurencyjnych ryn-
kow (7,8%/10,5%), unikanie
dynamicznych rynkéw, na ktd-
rych czgsto wprowadza sig
nowe produkty (2,6%/4,7%)

R.G. Cooper, E.J. Kieinsch-
midt, New Product: The key
factors in success, American
Marketing Association 1990.

Sukces rynkowy zalezny jest od
nastgpujacych czynnikow: do-
skonatosci produktu, np. wy-
zsza )akos¢, nowe cechy uzyt-
kowe, wyzsza wartos¢ uzytko-
wa; prawidlowego zdcfiniowa-
nie koncepcji produktu przed
przystapieniem do jego tworze-
nia, tzn. dobre okreslenic ryn-
ku docelowego; wymagan w za-
kresie produktu i pozadanych
jego atrybutow; synergii tech-
nologii i marketingu; wysokicj
jako§é realizacji poszczegdl-
nych etapdéw procesu rozwoju
nowego produktu; atrakcyjno-
Sct rynku.

Wskaznik powodzenia w przy-
padku osiagnigcia wysokiej
przewagi konkurencyjnej: 98%,
przecietna przewaga — 58%,
minimalna - 18%

H. Mruk, 1.P. Rutkowski, Stra-
tegia produktu, PWE, Warsza-
wa 2001, s. 176.

Powszechne przyczyny nicpo-
wodzen: brak badan rynku lub
tatszywa identyfikacja potrzeb
klientow, zbyt male pole testo-
wania, przesadnie optymistycz-
ne prognozy potrzeb rynku i je-
go akceptacji; problemy tech-
niczne zwigzane czgsto z pro-
jektowantem 1 produkeja; nie-
odpowiedni czas wprowadzenia
nowego produktu na rynek,
moze nastapi¢ zmiana potrzeb
rynku przed wprowadzenicm
lub w trakcie wprowadzania
nowego produktu, firma wcho-
dzi na rynek zbyt wczesnie lub
zbyt pdzno uwzgledniajac cykl
zycia produktow; nicodpowied-
nie zaangazowanie si¢ zarzadu
firmy; blgdne dokonanie seg-
mentacji rynku; niedocenianie
reakcji konkurencji, zbyt dale-

]
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2

kie odejscie od technicznych
i marketingowych ekspertyz,
bedacych do dyspozycji firmy;
nieodpowiednia znajomos$¢
kosztow, nieliczenie si¢ z nimi,
zta kalkulacja kosztow.

W. Grzegorczyk, Marketing na
rynkach zagranicznych, Biblio-
teka Mened7era 1 Bankowca,
Warszawa 1998, s. 62.

Przyczyny niepowodzenia no-
wych produktow: bigdna ocena
potencjalnego rynku, niedosza-
cowanie kosztow promocji i dys-
trybucji, niedojrzatos¢ technicz-
na nowego produktu, brak istot-
nych cech odrdzniajacych, zbyt
dlugic wdrazanie innowacji, nie-
wlasciwy czas wprowadzania.

M. Hafter, Determinanty stra-
tegi nowego produktu w pol-
skich przedsigbiorstwach prze-
mystowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu Mikotaja Koper-
nika, Torun 1998, s. 151. (ba-
dania 1990-1994)

Czynniki sukcesu: Znajomos$é
rozmiaru rynku, pierwszenstwo
na rynku, zrozumienic projek-
tu produktu, znajomosé produk-
tow t strategii konkurentow,
ofensywne 1 dobrze wycelowa-
nc wprowadzenie produktu na
rynek, nowosé 1 lepsze zaspo-
kajanic potrzeb, produkt wyso-
kiej jakoSci, profesjonalnie
przeprowadzony proces rozwo-
Jjunowego produktu, znajomos¢
kosztow 1 procesu produkeyjne-
go, umigjgtnosei 1 postawy ka-
dry kierowniczej, inzynierskiej
i marketingowej, umiej¢tnosci
oraz mozliwo$ci promocji
i sprzedazy, rosnacy rynek, od-
powiednie zasoby finansowe

Powodzenie produktéow kon-
sumpceyjnych: 70%
Powodzenic produktow inwe-
stycyjnych: 76%

1.P. Rutkowski, Metodyczne i
kompetencyjne uwarunkowa-
nia rozwoju nowego produktu
w przedsigbiorstwach przemy-
stowych, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Pozna-
niu, Poznan 2006.

Badane przedsigbiorstwa prze-
mystowe (117 obserwacji), kto-
re uzyskaly wskazniki akcepta-
cji najlepszych praktyk (140)
w procesie innowacji produktu
powyzej wartosci $redniej,
charakteryzowaly sig¢ rowniez
przecigtnie wyzszym pozio-
mem powodzenia, jednoczesnie
nizszym wskaznikiem porazki
nowych produktow.

Wskaznik powodzenia nowych
produktow ksztaltowat sig¢ na
poziomie 58,4%, czgéciowego
sukcesu / porazki — 31.3%, cal-
kowitej porazki — 10,3% (po-
miar na skali statych sum wg
D.J. Luck, R.S. Rubin}.

Zrodlo: opracowanic wiasne.
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Obszary kompetencji firmy i czynniki powodzenia nowego produktu
Enterprise competences areas and new product success factors

Inne prace studialne wskazuja, ze praktyka wielu przedsigbiorstw w zakresie roz-
woju nowego produktu nie zmienita si¢ istotnie od czasu opublikowania pierwszych
rezultatbw badan nad determinantami powodzenia/niepowodzenia oraz ciagle iden-
tyfikowane sa podobne problemy i popetniane te same bledy, jak wiele lat temu (R.G.
Cooper®, R.G. Cooper, E.J. Kleinschmidt*). Taka ocena prowadzi do wniosku, ze
firmy nie wprowadzaja lub maja istotne problemy we wdrazaniu 1 stosowaniu wiasci-
wych praktyk (wskazywanych przez badaczy normatywnych czynnikéw powodze-
nia) w procesie rozwoju nowego produktu. Gtéwnymi przyczynami tych zachowan
moga by¢: brak operacjonalizacji normatywnych czynnikdw sukcesu oraz generalna
nieche¢ (niepodejmowanie decyzji, opdznianie decyzji) do wprowadzania zmian
w przedsigbiorstwach, takze w obszarze rozwoju nowego produktu. Nalezy rowniez
podkreslié, ze badania rozwoju nowego produktu koncentruja si¢ na identyfikowa-
niu determinant powodzenia/niepowodzenia nowego produktu na rynku, ktére cz¢-
sto sa charakteryzowane deskrypcyjnie, a normatywne implikacje sg bardzo zwigzle.
Zatem sama identyfikacja determinant rozwoju nowego produktu jest niewystarcza-
jaca 1 dalsze badania powinny dotyczy¢ operacjonalizacji czynnikéw sukcesu lub
niepowodzenia nowego produktu, a takze metod i narz¢dzi usprawniania procesu
rozwoju nowego produktu.

W dalszych badamach nalezy rowniez wiazac obszar kompetencji przedsigbiorstwa
z czynnikami powodzenia. Perspektywa kompetencyjna jest szczegolnie interesuja-
ca, gdyz jak wykazuja prezentowane badania, najwazniejsze determinanty rozwoju
nowego produktu maja charakter wewngtrzny i sa glownymi dzwigniami dlugookre-
sowego sukcesu przedsigbiorstwa. Kompetencyjny obszar badan powinien koncen-
trowa¢ sig na mechanizmach 1 elementach, ktore wyznaczaja dziatania firmy, buduja
przewage konkurencyjna, a tym samym jej powodzenie. Zakres badan perspektywy
kompetencyjnej ograniczany jest do rdzennych kompetencji przedsiebiorstwa (C.K.
Prahalad, G. Hamel"). Adaptowany jest zatem nowy paradygmat firmy, ktory zakla-
da, iz centralne znaczenie dla wartosci przedsigbiorstwa posiadaja zasoby wiedzy
i zdolnosci intelektualne, decydujace o dynamice zmian porttela produktowego,
aprzez to o dostosowaniu si¢ do zmian w otoczeniu marketingowym.

Zarzadzanie zasobami wiedzy odnosi si¢ zaréwno do wiedzy marketingowej, or-
ganizacyjnej, jak 1 technicznej. Wyrdznia si¢ nast¢pujace rodzaje wiedzy w czterech

* Cooper R.G., From experience. The invisible success factors in product innovation, Journal of product
innovation management 1998, vol. 16.s. 115-133.

* Cooper R.G., Kleinschmidt E.J., Benchmarkingthe firm s critical success factors in new product develop-
ment, Journal of product innovation management 1995, vol. 12, s. 374-391.

* Prahalad C.K., Hamel G., The core competence of the corporation, Harvard Business Review, May-June
1990, s. 79-91.
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rdznych wymiarach, ktore $cisle sig ze soba zazgbiaja i integruja, sa wzajemnie po-

wigzane 1| wspotzalezne, a takze wyznaczaja kluczowe kompetencje (D. Leonard-

Barton®):

~ wiedza 1 umiejetnosci zlokalizowane w umystach pracownik6w, ekspertéw 1 mena-
dzerow, obejmujg specyficzne, szczegdlowe metody i techniki stosowane w fir-
mie oraz zdolno$¢ rozumowania naukowego;

— wiedza i umigjetnosei zlokalizowane w systemach technicznych (bazy danych,
dokumentacja, receptury, procedury, narzedzia i inne formy zapisu informacji,
takze w konfiguracji laboratoridw, procesdéw oraz systemow technicznych posia-
danych i tworzonych w firmie), w rezultacie wicloletniej akumulacji, kodyfika-
¢ji. strukturyzacji wiedzy w umystach ludzi;

- kierowniczy system pozyskiwania i kontroli wiedzy, obejmuje formalne 1 niefor-
malne sposoby tworzenia i kontroli wiedzy, np. w postaci systemu nagrod, czy
roznego rodzaju systemow raportowania, sprawozdawczosci;

— warto$ci 1 normy przypisane firmie co do istoty i struktury wiedzy, srodki groma-
dzenia oraz kontrolowania wiedzy.

Podkresla si¢ mozliwosci wystgpowania synergii wszgdzie tam, gdzie rozne wy-
miary wiedzy oddziatuja wspolnie. Stad tez wystgpuje ciagla potrzeba odnawiania
wiedzy w przedsigbiorstwie poprzez zespotowe projekty rozwojowe, ktore integruja
rozne dyscypliny, doswiadczenia i kompetencie oraz odmienne style myslenia. Zgodnie
ze wspomnianym wyzej paradygmatem, przedsi¢biorstwo jest postrzegane bardziej
jako system tworzacy, przetwarzajacy i wykorzystujacy wiedzg, niz jako system prze-
ksztafcajacy surowce w gotowe produkty wedlug okreslonej receptury 1 procedury
oraz dostarczajacy je na rynek. Stad tez centralna pozycj¢ zajmuja procesy przetwa-
rzania, adaptacji i dyfuzji wiedzy (W. Kasprzak, K. Pelc’, [. Nonaka, H. Takeuchi®).
Zatem kompetencje w rozwoju nowego produktu beda wyznaczane ogdlnymi kom-
petencjami przedsigbiorstwa, ktorych wyznacznikami sa powyzsze wymiary wiedzy.

W literaturze przedmiotu podejmowane sa proby poréwnywania obszarow kom-
petencji przedsigbiorstwa z obszarami skupiajacymi czynniki powodzenia nowego
produktu, do ktorych si¢ zalicza: strategig rozwoju 1 strategig produktu, zarzadzanie
rozwojem nowego produktu, organizacje¢ przedsigbiorstwa, zasoby kadrowe, proces
rozwoju nowego produktu, wspomaganie informacyjne procesow i systemow (B. Jen-
sen, H. Harmsen”). Mozna zatem przyjaé, ze prowadzone badania koncentruja sig

¢ Leonard-Barton D., Core capabilities and core rigidities: a paradox in managing new product develop-
ment, Strategic Management Journal 1992, vol. 13.s. 111-125.

" Kasprzak W., Pelc K., Wyzwania technologiczne — prognozy i strategie, Wydawnictwo Profesjonalnej
Szkoly Biznesu. Krakow 1999, s. 53-55

¥ Nonaka [.. Takeuchi H., The Knowledge-Creating Company, Oxford University Press, New York 1995.

" Takze wyrodznia sig nastgpujace kategoric najwaznicjszych determinant powodzenia nowego produktu:
wymagania odbiorcow, strategia produktu, generowanie koncepcji, wybor koncepcji, projektowanie koncepcji,
szczegOtowe projektowanie i przeprojektowywanie, przygotowanie produkeji i komercjalizacji (wprowadzenie
na rynek), usprawnianic produktu i jego usunigcie. W innym ujeciu, czynniki sukcesu rozumiane jako najlepsze
praktyki, sa prezentowane w grupach: strategia, organizacja. proces, optymalizacja projektu. technologia. Jen-
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przede wszystkim na zrozumieniu funkcjonowania systemow wspomagajacych po-
wodzenie rozwoju nowego produktu (RNP).

W tym ujeciu o powodzeniu nowego produktu na rynku decyduja wigc przede
wszystkim wewngtrzne czynniki systemowe oraz procesowe tworzace szczegOlne
wymiary kompetencji/wiedzy oraz powodzenia rozwoju nowego produktu. To stwier-
dzenie ma dualne znaczenie dla przedsigbiorstw, zwlaszcza polskich. Po pierwsze, te
powinny wiedzieé, ze istotniec mogg kontrolowa¢ proces rozwoju nowego produktu
oraz mie¢ fundamentalny wptyw na poziom sukcesu realizowanego przedsigwzigcia.
Po drugie, czynniki zewngtrzne nie mogg by¢ kluczowymi wyznacznikami, ograni-
czajacymi podejmowanie strategii rozwoju nowego produktu, gdyz skutkiem takie-
go zachowania w diugim okresie jest utrata konkurencyjnosci.

Najlepsze praktyki realizacji strategii rozwoju nowego produktu
Best practices of new product development strategy

W pracach badawczych dotyczacych rozwoju nowego produktu podejmowano
rowniez proby weryfikacji empirycznych, koncentrujacych sig na identytikacji i wia-
sciwym wdrazaniu najlepszych praktyk'®, na pomiarze sprawnosci procesu rozwoju
nowego produktu (PRNP) oraz warunkach jego usprawnienia. Usprawnienia doko-
nywane w rozwoju nowego produktu nalezy postrzegac przez pryzmat implementa-
¢ji najlepszych praktyk.

Tabela 2 przedstawia najwazniejsze rezultaty wczesniej podejmowanych badan
najlepszych praktyk RNP. W pracach badawczych konsekwentnie podejmowana jest
problematyka skupiajaca si¢ na procesach rozwoju nowego produktu, w ktérych ana-
lizowane zjawiska sa relatywnie nowe 1 postrzegane, jako konieczne dla efektywne-
go rozwoju nowego produktu (RNP). Od polowy lat 60. w dostgpne] zagranicznej
literaturze, analizowane sa rézne zjawiska w PRNP, a punkt cigzkosci prowadzonych
badan przemieszcza si¢ od definiowania wlasciwego procesu, do zapewnienia jego
odpowiedniego wdrozenia, lepszego zarzadzania, lepszego pomiaru oraz ciaglego
usprawnienia (R.G. Cooper'', R.G. Cooper'?, R.G. Cooper, E. Kleinschmidt'®). Inte-

sen B., Harmsen H., Implementation of success factors in new product development — the missing links?, Euro-
pean Journal of Innovation Management 2001, vol. 4 nr L, s. 40

" Pojecie najlepszej praktyki (best practice) nie nalezy utozsamiac z pojeciem dobrej praktyki. Dobra prak-
tyka to zbidr stosowanych zasad — standardéw w celu zapewnienia wysokiej jakosci i bezpieczenstwa produktu
dla odbiorey. Zasady najlepszych/dobrych praktyk nic sa obligatoryjne, okreslaja jednak $rodki, warunki, meto-
dy wprowadzania ich w miejscu i czasie, zgodnie z przeznaczeniem. Dobre praktyki powinny by¢ stosowane na
wszystkich etapach cyklu zycia produktu, w procesach: naukowo-badawczym, rozwoju, produkcji, dystrybucji.

" Cooper R.G., Stage-Gate System: A new Tool for Managing New Products, Business Horizons May-Ju-
ne 1990, s. 44-54.

" Cooper R.G., Perspective. Third Generation New Product Processes, Journal of Product Innovation
Management, January 1994, ar 11, s. 3-14.

% Cooper R.G., Kleinschmidt E., New Product Processes at Leading Industrial Firms. Industrial Marke-
ting Management 1991, nr 20, s. 137-147.
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Tabela 2. Ogélna charakterystyka badan najlepszych praktyk PRNP
Table 2. General profile of NPDP best practices

& Hamilton

Rok i autorzy Proba Rozréznienie
badania badawcza najlepszych praktyk Najwainiejsze wyniki badan
(najlepsze praktyki)
1 2 3 4
1968 Booz, Allen | 50 firm nie okreslone Opisano sze$cioetapowy PRNP

58 pomystow/1 sukces nowego pro-
duktu
Wskaznik powodzenia = 67%

1982 Booz, Allen
& Hamilton

150 wywiadow,
700 pomiarow w
réznych dziatach
przemystu

nie okreslone

Statystyczna za-
lezno$é (regresja)
migdzy sprzedaza
nowych produk-
tow jako % ogol-
nej sprzedazy

Proces RNP uzupelniono o ctap stra-
tegicznego planowania

7 pomystow/1 sukces nowego produk-
tu

Wskaznik powodzenia = 65%

1984 R.G. Cooper

122 firmy w roz-
nych dziatach
przemystu, elek-
troniczne, maszy-
nowe, chemiczne,
materialowe

Strategie zarzadzania integrujace mar-
keting i technologig charakteryzuja sig
wickszym wskaznikiem powodzenia

1990 A.L. Page,
PDMA —Product
Development Ma-
nagement Asso-
ciation

189 pomiarow w
réznych dziatach
przemyshu

nie okreslone

Pomiar sprawnosci PRNP
Wykorzystanie zespolow wielofunk-
cyjnych

Specyficzne najlepsze praktyki

11 pomystow/1 sukces nowego pro-
duktu

Wskaznik powodzenia = 58%

1991 Arthur D.
Little

701 pomiaréw w
9 branzach prze-
mystowych

Wykorzystanie zespotow wielofunk-
cyjnych

Zwrocenie uwagi na rolg zarzadu
Wezesne udziat dostawcy w PRNP

1993 Kuczmarski
& Associates

77 wywiadéw w
réznych dziatach
przemystu

szacowany wska-
znik RNP, jako
~pomysiny” lub
»~bardzo pomysl-
ny” (53% ogotem)

Konkretne i wyrazne wsparcie ze stro-
ny zarzadu

Zapewnienie odpowiednich zasobdw
Wigcej czasu przeznaczonego na RNP
wstgpnych fazach

Koncentracja na nowszych produktach

1994 Mercer Ma-
nagement Consul-

Badania wérod 193
kierownikéw B1R

cykl rozwoju zgo-
dny z harmono-

Wykorzystanie zorientowanego na od-
biorcg sformalizowanego PRNP
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1

2

3

4

ting and R&D

w roznych dziatach

gramem (u 30%

Udoskonalanie infrastruktury wspo-

Management przemystu najlepszych), in- | magajacej proces RNP
nowacyjnos¢, la- | Zarzadzanie portfelem projektow RNP
czny wskaznik | Zastosowanie etapu planowania
powodzenia oraz
udzialu w przy-
chodach

1994 Product De- | 129 wywiadéw 1/3 praktyk opar- | Odrdznienie wlasciwosci produktu

velopment Con-
sulting

ta na miarach
i efektach finan-
sowych, sprzeda-
Zy iudziale w ryn-
ku

oraz potrzeb
RNP obejmuje takze poziom produk-
tu rozszerzonego

1995 Group EFO

Wywiady wérdd
103 kierownikéw
ds. marketingu z
83 firm (pakowa-
ne produkty kon-
sumpcyjne)

25 pomystow/1 sukces nowego pro-
duktu
Brak zaangazowania w RNP

1995 Mitchell
Madison Group

15 firm ustugo-
wych

Aktywne zarzadzanie portfelem RNP
Zapewnienie odpowiednich zasobow
Zespot projektowy w peini kieruje
projektem
Osoby przydzielane do zespotu pro-
jektowego

1995 Pittiglio Ra-
bin Todd &
McGrath

Ponad 200 uczest-
nikow z branz za-
awansowanej te-
chnologii

6 najwazniejszych
miernikoéw

Pomiar sprawnosci oraz efektywnosci
rozwoju projektu

Wykorzystanie zespotow wiclofunk-
cyjnych

Proces ustrukturyzowany, dzialania
zorientowane na rewizjg etapoéw RNP
Zarzadzanie strategia produktu oraz
optymalizacja procesu

Skrocony cykl rozwoju 0 9,5%

1996 Southwe-
stern Bell

134 responden-
tow, 7 branz, ustu-
gi oraz dobra

57% firm wykorzystuje formalny
PRNP

58% firm zredukowato cykl rozwoju
W 80% firm czlonkowie zespohu pra-
cuja na czgSciowym etacie

1997 A. Griffin
PDMA

383 firmy (USA)

Jednoczesne sto-
sowanie wielu
najlepszych prak-

84% firm wykorzystuje zespoly wie-
lofunkcyjnych (interdyscyplinarne)
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I 2 3 4
tyk przynosi lep- | 45% obrotow jest realizowanych ze
sze efekty RNP | sprzedazy produktow wprowadzo-
nych w na rynek w ostatnich trzech
latach
6.6 pomystow/1 sukces nowego pro-
duktu
Wskaznik powodzenia = 59%
2001 K. Crow|Rozne zrodia,| Wdrazanie najlep- | Identyfikacja 1 ciagle uvaktualnianie

DRM Associates

wiedza z 20 lat
badan

szych praktyk ro-
zwoju produktu
warunkuje ciagle
usprawnianie
PRNP

270 najlepszych praktyk RNP ujgtych
w grupach: strategia, organizacja, pro-
ces, optymalizacja projektu, technolo-
gia

2002 K. Dooley,
A. Subra, J. An-
derson

39 firm

Najlepsze praktyki pozytywnie wply-
waja na efekty PRNP

Poziom adaptacji praktyk jest zrozni-
cowany

2006 1.P. Rutkow-
ski

117 firm przemy-
stowych z roz-
nych branz

Identyfikacja 103
uniwersalnych
najlepszych prak-
tyk oraz 37 czyn-
nikéw dojrzatosci
PRNP

Dokonanie hierarchizacji zmiennych
kompetencyjnych (najlepszych prak-
tyk 1 czynnikow dojrzatosci) PRNP,
okreslenie zbioru metod RNP, wskaz-
nik powodzenia nowego produktu =
58,4%, wskaznik czgSciowego powo-
dzenia/nicpowodzenia = 31,3%,
wskaznik catk. porazki = 10,3%

Zrodto: opracowanie wiasne'.

resujacym spostrzezeniem wynikajacym z dotychczas przeprowadzonych badan jest
relatywnie stabilna krzywa $miertelnosci (wypadania) pomystéw na nowy produkt
(stopa wypadania pomystéw 5%-9%), jak 1 stabilny w okreslonym przedziale wskaz-
nik powodzenia (50%-70%) oraz wskaznik niepowodzenia (lacznie z czg¢$ciowym
niepowodzeniem od 30% do 35%), pomimo wdrazania operacyjnych usprawnien
PRNP (A.L. Page')'".

Nie zdefiniowano, jak dotad, organizacji t infrastruktury, ktora najlepiej wspiera
zespoly wielofunkcyjne w realizacji projektéow (J.W. Henke, A. Krachenberg,

!4 Listg najlepszych praktyk mozna znalez¢ w publikacji: L.P. Rutkowski, Rozwdj nowego produktu. Meto-
dy i uwarunkowania. PWE, Warszawa 2007.

'S Page A.L., Assessing New Product Development Practices and Performance: Establishing Crucial Norms,
Journal of Product Innovation Management 1993, vol. 10, nr 4, September, s. 273-290.

' Jednak w opracowaniach literaturowych wystepuja istotne rozbieznosci, co do przedziatu wskaznikéw
niepowodzenia. M. Haffer wykazuje za C.M. Crawford’em rozrzut w przedziale 24%-98%, $rednio 38% (w tym
rynek dobr konsumpceyjnych — 55%, dobr przemystowych — 31%).
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Strategie rogwoju nowego produktu — czynniki sukcesu

Streszczenie

W pracy przedstawiono wyniki badan dotyczacych czynnikéw sukcesu stwierdzajac, ze przed-
sigbiorstwa powinny w coraz wickszym stopniu poglebiac oraz angazowac swoje kompetencje w roz-
woj i wprowadzanie nowych produktéw na rynek. Aby zwigkszy¢ prawdopodobienstwo powodze-
nia strategii rozwoju nowego produktu, firma powinna takze stworzy¢ odpowiednie warunki,
W znacznym stopniu determinujace efektywne zarzadzanie procesem innowacji. Zatem w kazdej
fazie tego procesu zarzady firm musza wykorzystywac najlepsze praktyki, czyli whasciwe kompe-
tencje, koncepcje, procedury, metody oraz narzedzia i techniki rozwoju produktu.

Najlepsze praktyki moga stanowié¢ istotny sktadnik przyczyniajacy sie do zwickszenia spraw-
nosci zarzadzania procesem rozwoju nowego produktu (PRNP) oraz powodzenia strategii nowego
produktu.

Prowadzone dotychczas badania przez zagraniczne oraz polskie osrodki i instytucje badawcze,
koncentrujg sig na szerokiej problematyce nowego produktu, a w szczegdlnosci w obszarze zagre-
gowanych determinant powodzenia strategii nowego produktu. Rezultaty badawcze w tym obsza-
rze stanowia wazny fundament do dalszych rozwazan teoretycznych i empirycznych.

New product development strategies — success factors

Summary

The definite priorities of new product development strategy, demand on initiating and applying
different aspects of integrated product development environment. Whatever one should have con-
sciousness, that not many enterprises can initiate and apply in short time all main rules of integrated
new product development process, which can be perceived, as process of permanent improvements.
In first, the management of company should qualify and understand directions as well as rules of
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received and working strategy (low costs, high quality. leadership in range of innovation and new
uses of technology), and to estimate own competences then (strengths and weakness of firm, in
quantitative grasp, qualitative as well as valuable). Competences of enterprise in range of new
product development it were been possible to estimate, executing general revision NPDM, leaning
on bests practices and criteria of capacity and maturity mode] CMM. Together considered and
identified on basis of globally led investigations, hugging activity of different bests firms in range
of new products development.
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Format sklepu jako element strategii marketingowej

przedsigbiorstwa handlowego
Shop format as an element of marketing strategy in retailing

Wstep
Introduction

Format sklepu, czyli sposob realizacji kluczowych funkcji 1 zadan przez jednost-
ke handlowsg, stanowi¢ moze jeden z elementdéw przewagi konkurencyjnej sklepu.
Rola wtasciwego ,,dopasowania” formatu do oczekiwan klientow znacznie ro$nie
w sytuacji, gdy na rynku wystgpuje silna konkurencja pomigdzy przedsigbiorstwami
handlowymi.

Celem artykutu jest wyjasnienie pojecia formatu sklepu jako istotnego elementu
strategii marketingowej przedsigbiorstw handlowych oraz przedstawienie podstawo-
wych klasyfikacji sposobéw pozycjonowania jednostek handlowych. W artykule wy-
korzystano literaturg przedmiotu w zakresie strategii marketingowych przedsigbiorstw
handlowych oraz wtasne doswiadczenie 1 analizy dotyczace rozwoju sektora handiu
w Polsce.

1. Strategia marketingowa przedsigbiorstwa handlowego
Marketing strategy of commercial enterprise

Strategia marketingowa jest to przemyslany zestaw dziatan, za pomoca ktérych
przedsigbiorstwo dazy do osiagnigcia swoich celow rynkowych. Stanowi ona zestaw
analiz i prognoz umozliwiajacych poznanie przysziej struktury popytu oraz zaspoka-
janie go, w sposob zyskowniejszy od konkurentow'. Proces budowy strategii marke-
tingowej 1 jej gldwne elementy sktadowe przedstawia rysunek nr 1.

" J. Penc, Leksvkon biznesu, AW Placet, Warszawa 1997 s. 417
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Strategia marketingowa przedsigbiorstwa handlowego zwykle jest definiowana
jako system dzialan, ktory obejmuje badania rynku, w wyniku ktérych, podejmuje
sie decyzje odno$nie rozmieszczenia sieci handlowej (lokalizacja ogdlna i szczego-
fowa), ksztaltowania profilu asortymentowego, polityki cen 1 marz handlowych, po-
zyskania wiasciwego personelu oraz wszechstronnej komunikacji z uczestnikami
rynku, ukierunkowanych na

Rysunek 1. Proces budowy strategii marketingowe;.
Diagram 1. Construction process of marketing strategy

Analiza Szanse
otoczenia Zagrozenia \
DO‘);C}:CZ?;(.)WEi Pozycja .| Segmentacja
ategia i .
| Strategal strategiczna rypku
doswiadczenie
4 Analiza Atuty
‘ whnetrza Stabosci Cele firmy
bieranie inf ji . ani c i
77777 Zbie z_mle informacj .| Wdrazanie |«_ Prograr.nowan.le . Opracowgr}le
i kontrola marketingu mix strategii

Zrodio: Opracowanic wlasne

maksymalizowanie stopnia zaspokojenia potrzeb konsumentow, w sposob zyskow-
ny dla firmy i skuteczniejszy niz konkurencja®.

Elementy strategii marketingowej przedsigbiorstwa handlowego przedstawia ry-
sunek 2.

Rysunek 2. Elementy strategii marketingowej przedsigbiorstwa handlowego
Diagram 2. Elements of marketing strategy in retailing

F» Asortyment T

— Ceny i marze {—

Przedsigbiorstwo

handlowe Badanie rynku Lokalizacja » Nabywca

Promocja L

—»| Personel [

Zrodto: opracowanie wlasne

° B. Pilarczyk, Strategia marketingowa w handlu detalicznvm, Handel Wewnetrzny 1992, nr 6, s. 13.
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2. Pojecie formatu sklepu
Shop format idea

W klasycznej definicji nie uwzglednia si¢ elementu, ktory stanowi¢ moze zrodto
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa handlowego, tj. wyboru wlasciwego for-
matu sklepu. Decyzje o wyborze odpowiedniego formatu sklepu, czyli sposobu re-
alizacji kluczowych funkcji i zadan przez jednostke handlowa, stanowia jeden z ele-
mentow strategii marketingowej duzych sieci handlowych.

Format jest jako$ciowym wyrazem przedmiotu dzialalno$ci, na ktéry skladaja si¢
petnione funkcje handlowe, stosowane instrumenty rynkowe oraz zaangazowane czyn-
niki wytworcze. Mozna wige stwierdzic, ze okreslony format (typ, rodzaj) jednostki
handlowej jest rezultatem potaczenia funkcji, instrumentéw 1 zasobdéw czynnikow
wytworczych, na ktore wptywaja okreslone elementy otoczenia rynkowego, w kto-
rym jednostka funkcjonuje’. Elementy te sg przedstawione na rys. 3.

Rysunck 3. Elementy wptywajace na format sklepu
Diagram 3. Factors influencing the shop’s format

Instrumenty
marketingowe

'

Funkcje Format sklepu Czynniki
> < <
handlowe wytworcze
Uwarunkowania
rynkowe

Zrodto: opracowanic wlasne.

Wybor danego rodzaju jednostki handlowej nastgpuje na podstawie procesu decyzyj-
nego, ktory sktada sie z nastepujacych faz*:

— ogolne sformutowanie celu,

— pozyskanie informacji o czynnikach otoczenia,

— okre$lenie grupy docelowej klientow,

— sformutowanie zoperacjonalizowanych celow,

* Porownaj: J. Szumilak (red. nauk.), Handel detaliczny, OE, Krakow 2004, s. 33
* M. Stawinska, Zarzqdzanie przedsigbiorstwem handlowym, PWE, Warszawa 2002, s. 45
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— okreslenie funkcji handlowych,

— opracowanie koncepcji dziatan marketingowych,

— ustalenie niezbednych zasobdw czynnikéw wytwodrczych,
— opracowanie struktury organizacyjnej,

— wdrozenie wybranej koncepcji typu jednostki handlowej,
- kontrola rezultatow.

Potrzeby klienta sa kategoria zmienna, ewolucji podlega takze miejsce, sposéb
i czas robienia zakupdw. Podczas gdy jedne skiepy sa zamykane, inne w tym samym
czasie sig otwiera, a jeszcze inne modernizuje 1 dostosowuje do nowych oczekiwan
nabywcow.

Mozna zatem postawi¢ nastgpujace tezy:

— Format sklepu jest kategoria zmienna i1 podlega ciaglej ewolucji,
— Typ jednostki handlowej jest czynnikiem konkurencyjnosei przedsiebiorstwa han-
dlowego.

Wazng prawidtowoscia w rozwoju handlu jest wyrazne skracanie faz cyklu zycia
jednostki handlowej. Proces ten jest rczultatem rozwoju przedsigbiorczosei, poja-
wiania si¢ nowych technologii, a w efekcie wzrostu postgpu i zwigkszania si¢ konku-
renci.

Tabelal. Dhugo$¢ faz cyklu zycia rodzaju instytucji handlowej
Table 1. Life time cycle of commercial institutions

Typ instytucji handlowej Rozwdéj w latach Liczba lat
do stanu dojrzalosci

Domy towarowe 1860-1960 100
Sklepy wielobranzowe 1930-1970 40
Supermarkety 1950-1975 25
Hipermarkety 1965-1985 20
Duze skiepy specjalistyczne 1980-1995 15
Centra handlowe 1995-...7 ?

Zrodho: P J. McGoldrick, International Retailing, Trends and strategies, Pitman Publishing, Glasgow 1995,
s. 19,

Istotg konkurencyjnosci przedsigbiorstw handlu detalicznego jest umiejetnosé szyb-
kiego przystosowania typow jednostek handlowych do zmian zewngtrznych warun-
kéw dziatania. Najwazniejsze przy tym czynniki otoczenia to:

— Zmiany ekonomiczne, demograficzne i spoteczne dotyczace postaw i zachowan
konsumentow,

— Szybkie zmiany w dziedzinie postgpu technicznego 1 wdrazania technologii,

— Procesy koncentracji 1 globalizacji handlu,

—  Wozrost konkurencji migdzy posrednikami,

— Rozw6j) nowych produktow i sposobéw Swiadczenia ustug.
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3. Strategie pozycjonowania formatu sklepu
Positioning strategies of shops’s format

Cecha charakterystyczna rozwoju handlu jest ciagla zmiennos$¢ formatéw sklepu,
ktore sa kategoria nietrwata i podlegaja ewolucji. Typ jednostki handlowej moze by¢
w zwiazku z tym jednym z czynnikow konkurowania w handlu, szczegdlnie w wa-
runkach globalizacji rynku, gdyz decyzje zwiazane z samym tylko formatem sklepu
(1 umiejetnoseia jego ,.dopasowania” do wymagan rynku), moga decydowaé o suk-
cesie lub porazce instytucji handlowej. Zwtaszcza w okresie dynamicznych zmian
zwiazanych z transformacja handlu, umiejetnos$é wlasciwego ,,dopasowania” forma-
tu sklepu, do oczekiwac nabywcdw moze by¢ czynnikiem przewagi konkurencyjnej.
Kierunki przemian handlu w Polsce przed rokiem 1990 i obecnie przedstawia tab. 2.

Cecha charakterystyczng wspdlczesnej gospodarki jest takze polaryzacja handlu.
Oznacza ona wyrazne zaznaczanie si¢ roznic w zakresie strategii marketingowych

Tabela 2. Kierunki przemian handlu w Polsce
Table 2. Directions of trade transformation in Poland

Przed rokiem 1990 Aktualnie
Dominacja l}andilu panstwowego i = Handel prywatny niemal w 100%
spoOidzielczego
Handel ,,reglamentacyjny” = Handel ,,ustugowy”
Ograniczony asortyment = Peten asortyment
Techniczne zacofanie = Nowoczesne technologie
Sprzedaz tradycyjna = Nowoczesne metody obstugi
Ograniczony zakres ushug = Pelna obstuga klienta
Doswiadczenie i intuicja = Wiedza i kompetencje
Brak integracji = Silne procesy integracyjne

Zrodto: Opracowanie wlasne.
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i dzialan merchandisingowych réznych przedsigbiorstw handlowych. Elementami po-
laryzacji w handlu moga by¢: asortyment oferowanych towaréw i ushug, polityka
cenowa, lokalizacja i dziatania promocyjne jednostek handlowych. Stanowi¢ one moga
o swoistej przewadze strategii konkurowania danego przedsigbiorstwa handlowego.

Z punktu widzenia konsumenta format skiepu moze by¢ rozpatrywany jako su-
biektywnie postrzegany ,,pakiet korzysci” i dlatego moze decydowac o sukcesie lub
porazce w dziataniach rynkowych przedsigbiorstw handlowych. Strategia pozycjo-
nowania formatu polega na stworzeniu w $wiadomosci klientdow specyficznego
obrazu, odrdzniajacego firmg od jej konkurentow. Dotyczy ona wyobrazen, jakie
istnieja w swiadomosci nabywcow, czyli jest zwigzana z badaniem percepcji firmy
czy marki w grupie klientow znajdujacych si¢ w segmencie docelowym®.

Strategie pozycjonowania wykorzystywane przez instytucje handlu detalicznego
mogg si¢ rozni¢ w poszczegdlnych branzach. Jednostki handlu detalicznego moga
by¢ klasyfikowane zgodnie z przyjetymi kryteriami, np. poziom cen (marz handlo-
wych) 1 typ korzysci postrzegany przez konsumenta.

W tym kontek$cie mozna wskaza¢ cztery strategie pozycjonowania, przedstawio-
ne na rys. 4°
—  Specjalistyczne produkty funkcjonatne sprzedawane sa z wysoka marza w skle-

pach specjalistycznych oferujacych wybrany lub specjalizowany asortyment

zywnosci, sprzetu AGD, komputerdw czy narzedzi.

Rysunek 4. Strategie pozycjonowania w handlu detalicznym
Diagram 4. Positioning strategics in retailing

Wysoka marza

A
Specjalistyczne produkty funkcjonalne Produkty prestizowe:
Komputery, Hi-Fi, sprzet AGD zegarki, klejnoty, dziela sztuki
TYP
TOWAROW "
Funkcjonalny Symboliczny
Produkty zywnoéciowe Produkty markowe sprzedawane po
Produkty codziennego uzytku, cenach nizszych niz normalnie
ochrona zdrowia, tanie meble

Niska marza

Zrodto: 1.). Lambin. Strategiczne ... op. cit. |, s. 481,

3 A. Grzesiuk, Strategie pozycjonowania detalistow, Marketing i rynek, nr 3,200 3 r,, s. 7.
© J.J. Lambin. Strategiczne zarzqdzanic marketingowe, WN PWN, Warszawa 2001, s. 480.
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— Wsrod produktéw funkcjonalnych z niskgq marza znajduje sie: zywnoséé codzien-
nego zakupu, sprzedawana w super i hipermarketach, tanie meble (np. ,dys-
kont meblowy”, IKEA),

— Produkty symboliczne z wysoka marza sprzedawane sa przez prestizowe sklepy
specjalistyczne, takie jak sklepy mody (Benetton, Rodier) lub sklepy jubilerskie.

— Produkty symboliczne sprzedawane po niskich cenach dystrybuowane sa przez
sklepy dyskontowe sprzedajace marki ogélnokrajowe po cenach nizszych niz te,
ktore przewazaja w sklepach konwencjonalnych.

Zgodnie z inng koncepcja detalisci moga stosowad trzy inne strategie pozycjonowania:
— Strategi¢ wyrézniania produktu (asortymentu) — oparta na oferowaniu produk-

tow, ktore roznia si¢ od innych marek lub styldw z tej samej kategorii produktow

oferowanych przez inne sklepy,

— Strategi¢ rozszerzania ustug i ksztaltowania wizerunku — polegajaca na tym,
ze detalista oferuje produkty, ktore sa wewnetrznie podobne do oferowanych przez
konkurentow, ale dodaje specyficzne ustugi i wizerunek wyrdzniajacy sklep,

- Strategi¢ przywédztwa cenowego — oznaczajaca oferowanie produktow takich
samych jak konkurencja po nizszych cenach.

Detalista moze stosowac jeszcze takze kilka alternatywnych kryteriéw pozycjo-
nowania, np. ,,wygody zakupu”, wynikajacej z reguty z bardzo dogodnej lokalizacji
— takq strategig realizuja sklepy typu convenience store (w ktorych ,wygoda” polega
na szybkosci zakupow i1 dogodnych godzin otwarcia) lub dostosowania do bardzo
unikatowych wymagan klientow. Przyktadem tego typu dzialan moze byé koncepcja
nowego formatu — tzw. concept store, czyli sklepu z autorska selekcja przedmiotow.
Z reguly sa to sklepy, w ktérych panuje niepowtarzalna atmosfera lub oryginalne
clementy architektury. Cechg charakterystyczna cocept stores s takze nickonwen-
cjonalne rozwigzania w zakresie aranzacji wngtrz, oferta w postaci unikatowych pro-
duktow, dostgpnych w pojedynczych egzemplarzach lub bardzo wysokiej jakosci
produkcja seryjna.

Jeszeze inna klasyfikacja typow jednostek handlowych, dotyczy uktadu: asorty-
ment —cena. Jej efektem jest uzyskanie charakterystycznych rodzajow przedsigbiorstw
handlowych, ktére odpowiadaja powszechnie przyjetym statystykom. Klasyfikacja
ta najpetniej oddaje rowniez postrzeganie typoéw sklepow w opinii klientow, przed-
stawione na rys. 5.

Zgodnie z klasyfikacja GUS™:

— Supermarket — to samoobstugowy sklep o powierzchni sal sprzedazowych

400-2499 m*, prowadzace sprzedaz gtownie towaréw Zzywnosciowych wszystkich

branz (w tym rowniez §wiezego migsa, ryb, warzyw i owocow) oraz dodatkowo czesto

nabywanych towaréw niezywnosciowych. Posiada szeroki asortyment towarow ofe-
rowany po przecigtnych cenach rynkowych.

" Rynek wewnetrzny w 2006 roku, GUS, Warszawa 2007, s. 13. http://www.stat.gov.pl/gus/
/45_746_PLK _HTML htm
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Rysunek 5. Pozycjonowanie typow jednostek handlowych w ukladzie: asortyment — cena
Diagram 5. Format positioning in the scheme: assortment-price

Szeroki asortyment

Dom
towarowy

Sklep
wielobranZowy

Niska cena

Skiep dyskontowy

Sklep
specjalistyczny

Waski asortyment
Zrodio: Opracowanic wlasnc

Formute supermarketu dobrze charakteryzuja nastepujace zasady:*

*  Szeroki asortyment i duza roznorodno$c towarow powszechnego uzytku, €O

ulatwia zakupy wielu pozycji asortymentowych i szybka rotacjg zapasow,

Niskie ceny zakupu W rezultacie kupowania duzych ilosci towarow 1 silnej

pozycji przetargowej wobec dostawcow,

Niskie marze i niskie ceny sprzedazy,

Dynamiczna dzialalnosS¢ promocyjna W celu stymulowania ruchu nabyweow,
*  Korzysci skali w fizyczne) dystrybucji (W transporcie, magazynowaniu i pa-

kowaniu).

_ Hipermarket — 10 samoobstugowy sklep o powierzchni sal sprzedaZowych od
2500 m?, prowadzacy sprzedaz towarow 'zywnoéciowych wszystkich branz oraz
towarow nie'zywnoéciowych wielu branz, takich jak: AGD, RTV, meblowa, ogrod-
nicza, obuwnicza, komputerowa. Posiada bardzo szeroki asortyment towarow
oferowany po najnizszych cenach rynkowych. Hipermarkety charakteryzuja si¢
takze bardzo dobrze rozwinigtymi dziataniami promocyjnymi.

_ Sklep dyskontowy — to samoobsiugowy sklep oferujacy glownie produkty branz
2ywn0éciowych, charakteryzujacy sig ograniczona liczba pozycji asortymento-
wych dostepnych w sprzedazy, niskim poziomem swiadczonych ustug oraz bar-
dzo niskimi cenami.

-

% 3.3, Lambin, Strategiczne ... op. cit. s. 455.
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— Sklep tradycyjny — zwykle z tradycyjna forma obshugi, prowadzacy gldéwnie
sprzedaz towaréw zywnoSciowych codziennego uzytku oraz dodatkowo czgsto
nabywanych towaréw niezywno$ciowych.

— Sklep specjalistyczny — oferuje glgboki asortyment towaréw pochodzacych z jed-
nej branzy, nastawiony na zaspokojenie pewnego kompleksu potrzeb, np. sklep
sportowy, obuwniczy, odziezowy, wszystko dla domu itp. Powierzchnia sprzeda-
zowa zwykle mieéci sie w przedziale 120-600m?.

- Sklep wielobranzowy — oferuje gleboki asortyment towaréw pochodzacych z wie-
lu branz, nastawiony na kompleksowe zaspokojenie wielu réznych potrzeb. Po-
wierzchnia sprzedazowa zwykle przekracza 600m?.

-~ Dom towarowy — wielodziatowe sklepy o powierzchni sal sprzedazowych po-
wyzej 2000 m?, prowadzace sprzedaz szerokiego i uniwersalnego asortymentu
towarow gltéwnie niezywnosciowych, cz¢sto prowadzace pomocnicza dziatalnosé
ustugowa 1 gastronomiczna.

— Centrum handlowe (o$rodek handlowy) — zgrupowanie réznorodnych detalicz-
nych jednostek handlowych i ustugowych, prowadzonych zazwyczaj przez rozne
przedsigbiorstwa, stanowiace cato$¢ pod wzglgdem handlowo-asortymento-
wo-ustugowym, budowlano-architektonicznym i organizacyjno-administracyjnym,
przystosowane do kompleksowej obstugi klientow. Wyrdznia si¢ osrodki handlo-
we: srodmiejskie, dzielnicowe, osiedlowe 1 podmigjskie (peryferyjne).”

Z punktu widzenia konsumenta koncepeja sklepu moze by¢ rozpatrywana jako
wpakiet korzy$ci” dostarczanych klientowi. Do kazdego sklepu mozna odnies¢ kilka
roznych wiasciwosci lub atrybutdéw ksztattowanych przez detaliste. Glowne to'®:

- asortyment,

— lokalizacja,

— polityke cen,

— ustugi,

— czas (dotarcia 1 godziny otwarcia sklepu),

— atmosfera lub szerzej — komunikacja z klientami.

Te atrybuty sklepu moga by¢ brane pod uwage przez konsumentdw, kiedy po-
rownujq oni sklepy detaliczne. Zadaniem detalisty jest zdefiniowanie koncepcji skle-
pu — bazujac na innowacyjnej kombinacji tych wiasciwosci, ktéra tworzy¢ bedzie
wspomniany ,,pakiet korzysci” wyrdzniajacy go wsérdd konkurentow.

¢ J. Altkorn, T. Kramer (red. nauk), Leksykon marketingu, PWE, Warszawa 1998, 5. 176-178
10 1.J. Lambin, Strategiczne ..., op. cit. s. 480

65




Jan Mikotajezyk

Podsumowanie
Conclusion

Wybdr wlasciwego formatu sklepu jest jedna z wazniejszych decyzji, jakie kie-
rownictwo przedsiebiorstwa handlowego musi podjac, zanim jednostka zacznie dziata¢
na rynku w celu pozyskania klientow. Format sklepu zalezy od czterech gtéwnych
grup czynnikow, tj. uwarunkowan rynkowych, funkcji handlowych, instrumentow
marketingowych oraz czynnikéw wytworczych, bedacych w posiadaniu konkretne-
go przedsi¢biorstwa handlowego. Format sklepu jest kategoria zmienna, ktora nale-
zy ,.dopasowac¢” do ogoélnego poziomu rozwoju handlu i oczekiwan klientow. W roz-
nych etapach rozwoju handlu o sukcesie przedsigbiorstwa handlowego decyduja roz-
ne formaty, ktére sa jednym z elementéw strategii konkurowania przedsigbiorstw
handlowych.
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Format sklepu jako element strategii marketingowej przedsiebiorstwa
handlowego

Streszczenie

Artykut przedstawia znaczenie formatu sklepu jako elementu strategii marketingowej przed-
sigbiorstwa handlowego. W artykule omowiono przemiany zachodzace w handlu polskim w ostat-
nich latach. Duze sieci handlowe realizujg aktualnie strategie oferowania wielu formatow, w celu
lepszego dostosowania si¢ do lokalnych mozliwosci rynku oraz optymalizacji wykorzystania skali
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dzialania, jako elementu przewagi konkurencyjnej. W artykule zaprezentowano podstawowe ro-
dzaje formatow sklepow oraz wybrane strategie w tym zakresie.

Shop format as an element of marketing strategy in retailing

Summary

The paper presents the role of the shop’s format as an element of marketing strategy in reta-
iling. The process of change in the Polish retailing sector has been presented in the paper. Large
retailing chains in the last few years tend to offer many different formats of retailing outlets in order
to take advantage in better fitting to the local possibilities and optimalisation of scale effect which
can be an elements of competitive advantage. Basic formats of shops have been presented in the as
well as the chosen strategies in this field.



KATARZYNA CIESLINSKA

Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Rola arbitra — menedier a komunikacja i sterowanie
konfliktem w przedsiebiorstwie

The arbiter’s role — manager and the communication and
steering of the conflict in the company

Wstep
Introduction

Kadra menedzerska to zbiorowo$¢ wyraznie wyodrebniajaca si¢ we wspolcze-
snej organizacji gospodarczej, chociaz niejednorodna 1 nietatwa do jednoznacznego
okreslenia. Niejednorodnos¢ ta wynika miedzy innymi z wielo$ci 1 roznorodnosci rol
Jakie w przedsigbiorstwie musi petni¢ menedzer. Role menedzerskie powstaja najcze-
Sciej w wyniku istnienia pewnych wzorcow zachowan funkcjonujacych w grupach
spotecznych na terenie danej firmy lub w jej otoczeniu zewngtrznym i wewnetrznym
i wiazg sig z okreslong pozycja danej osoby w strukturze organizacyjnej. Niniejsze
opracowanie jest proba przybliZenia jednej z takich rol menedzera, tj. roli arbitra.

Uwarunkowania rol menedierow
Conditions of managers’ roles

Sposob wypetniania przez cztowieka roli spotecznej zalezy zaréwno od czynni-
kow subiektywnych, jego cech charakteru, osobowosci, jak rowniez czynnikow obiek-
tywnych, zewngtrznych w stosunku do niego. Mozna tutaj zatem wyrézni¢ dwa po-
dejscia determinant takiego a nie innego wypetniania roli przez danego menedzera:!
- podejscie indywidualistyczne — wedtug ktérego cechy indywidualne cztowieka

wplywaja na okreslenie jego pozycji w zespole 1 na tres¢ wykonywanych przezen

rol, zatem kierownik ma wplyw na ksztaltowanie sytuacji w jakiej sie znajduje,

' J.Szaban, Przemiuny roli polskich dyrektoréw w wyniku zmian ustrojowych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Przedsigbiorczoscei 1 Zarzadzania im. L.Kozminskiego, Warszawa 2000, s. 52 1 53.
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a to jakie wyniki osiaga zalezy gléwnie od ogdlnej umiejetnosci sprawowania
funkcji kierowniczych.

— teoria sytuacyjna — wedhug ktorej to obiektywna sytuacja kierowania wplywa na
styl, jako$¢, efekty kierowania, na odgrywanie roli kierowniczej, sytuacja bo-
wiem wymaga okreslonej decyzji i cechy indywidualne schodza tu na drugi plan.
W rzeczywistosci obie teorie nie pozostaja w sprzecznosci, poniewaz dotycza

réznych kontekstow dziatania menedzera. Ma on bowiem tym wiekszy wpltyw na

sytuacj¢ w jakiej dziata im wigksza ma wiladze, wazniejsza role, badz wyzsze stano-
wisko zajmuje w strukturze organizacyjnej danego przedsigbiorstwa. Dotyczy to jed-
nak wplywu na jego bezposrednie, najblizsze otoczenie, czyli na przedsiebiorstwo

i kontekst wewngtrzny jego funkcjonowania. Natomiast dalsze otoczenie, sytuacja

globalna, ustroj spofeczno-gospodarczy bardziej oddziatuje na menedzera, ktdrego

zachowanie jest reakcja na istniejacy kontekst zewngetrzny. Zalezno$ci te przedstawia

wykres 1.

Wykres 1. Menedzer a jego bliZzszce i dalsze otoczenie
Figure 1. The manager but his nearer and more far-away environment

dalsze otoczenie ~ gospodarka

. L~
\%iemoczenie - przedsiW
menedzer
<— manager ——»

ontekst wewnetrz
/* ] K

kontekst zewnetrzny

Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawic J.Szaban, op.cit., s. 53.

Rozwdj gospodarczy 1 dynamika otoczenia wplywajg na ewolucje rol menedzer-
skich. Przedstawiona w poprzednim podpunkcie klasyczna juz typologia rél Mint-
zberga jest podstawa, na ktorej wyrastaja nowe role menedzera, bedace odpowiedzia
na zmieniajacy si¢ kontekst wewnetrzny 1 zewnetrzny funkcjonowania przedsiebior-
stwa. Wsréd obiektywnych, zewngtrznych uwarunkowan rél menedzeréw mozna
wyodregbni¢ pig¢ podstawowych czynnikow, ktére wywieraja coraz wigkszy wplyw
na dziatalno$¢ menedzerska. Sa to:?

* K.Krzakicwicz, Zmiana ukladu rél kierowniczych kierowniczych procesie transformacji, {w:] Praca kie-
rownicza w przedsiebiorstwie w okresie transformacji gospodarki, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Po-
znan 1996, s. 7-16.
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— szeroka instytucjonalna perspektywa — rosnace znaczenie dziatalnosci gospodar-
czej jako aktywnosci spotecznej z jednej strony, i rosnaca uwaga panstwa z dru-
giej, dyktuja koniecznos¢ $cislejszego wspotdziatania firmy i otoczenia spolecz-
nego. Nowe wymagania spoleczne wobec przedsigbiorstw 1 ograniczenia zmu-
szaja kierownictwo firm do wlaczania zmiennych korzysci spolecznych praktycznie
do kazdej istotnej decyzji. Zmieniajg sig rowniez systemy celow i warto$ci firmy.

— rozszerzajace sie geograficzne granice i perspektywy polityczne — firma dzialajac
poza krajem ma do czynienia z r6znymi narodowymi obyczajami, kulturami i pozioma-
mi rozwoju ekonomicznego. W zwiazku z tym w procesie podejmowania decyzji na-
lezy uwzgledni¢ dodatkowe zmienne ekonomiczne, spofeczne, polityczne i kulturowe.

— informacyjne wyzwanie — jest ono uwarunkowane technologia, zdywesyfikowa-
niem firm i globalna skalg ich dziatalnosci, a konsekwencji rosnaca ztozonoscia
decyzji kierowniczych. Wyzwanie obejmuje zardwno objgtosé, jak i tres¢ przed-
miotowa informacji niezbednej w procesic zarzadzania.

~ rosnaca ztozonos$¢ firmy jako systemu dziatan — wzrastajacy udziat badan nauko-
wych i technicznych dyktuja koniecznos¢ doprowadzenia poziomu kompetencji
kierownictwa do poziomu stosowanej technologii. Wielko$¢ zlozonos¢ i rozno-
rodno$¢ asortymentu produkeji prowadzi do decentralizacji procesu podejmowa-
nia decyzji, a w efekcie do powstania ztozonego systemu informacyjnego.

— roznorodno$é i zmienno$é zadan w stosunku do firmy — z jednej strony wzrastaja-
ca konkurencja, zwigkszenie tempa tacznosci i transportu w skali globalnej wy-
maga szybszych reakcji na zmiany popytu, dzialan konkurentéw, problemy zwig-
zane z produkcja i technologia, z drugiej zadania dotyczace rozwoju nowych
wyrobdw, nowych technologii i marketingu doprowadza do zmian, ktore w coraz
mniejszym stopniu bgda zwiazane z przeszloscia.

Komunikacja
Communication

Poszczegblne role menedzerow wywieraja wptyw zwykle w wigkszym stopniu
na wewnetrzny badz zewngtrzny kontekst funkcjonowania przedsigbiorstwa. Wyda-
je sig, ze najbardziej interesujaca jest tu propozycja Mintzberga, ktory wskazuje na
przynajmniej 10 podstawowych rél menedzera, w wigkszym lub mniejszym stopniu
oddziatujacych na otoczenie wewngtrzne 1 zewngtrzne firmy. I tak na kontekst we-
wnetrzny wptyw maja: rola przywodcy (leader), rola eksperta-specjalisty (monitor),
rola ekspedytora (disseminator), rola stymulatora rozwoju-przedsigbiorcy (enterpre-
teur), rola arbitra (disturbance handler), rola alokatora zapaséw (resorce allocator).
Natomiast na kontekst zewnetrzny oddziatuja pozostale role menedzerskie, czyli:
rola reprezentacyjna (figurchead), rola tacznika-posrednika (liaison), rola rzecznika
firmy (spokesperson) oraz rola negocjatora (negotiator).

71



Katarzyvna Cieslinska

Dwie ostatnie role majace wplyw na kontekst zewnetrzny, oddziatuja roéwniez na
kontekst wewngtrzny, jednakze zostaty wymienione przy kontekscie zewngtrznym,
gdyz wypehianie tych rél ma relatywnie wigksza wage wobec otoczenia zewnetrz-
nego anizeli wewngtrznego. W niniejszym opracowaniu pragng jednak skupi¢ si¢ na
roli arbitra, ktorej horyzontem oddziatywania jest blizsze otoczenie. Jako$¢ wypelnia-
nia tej roli zalezy od wielu czynnikow, jednakze wydaje sig, 1z podstawa odnoszenia
sukcesow przez menedzerdw na tym polu jest odpowiednia komunikacja wewnetrz-
na w przedsigbiorstwie. Menedzer wykonujac swoje obowiazki musi bowiem zda-
wacé sobie sprawe, ze sprawnos¢ obiegu informacji, czyli drozna, wielokierunkowa
1 profesjonalnie zorganizowana komunikacja wewngtrzna jest warunkiem funkcjo-
nowania i rozwoju jego firmy.

Komunikacja w swoim zatozeniu to proces wzajemnej wymiany informacji migdzy
nadawca 1 odbiorca, a jej skutecznos$¢ zalezy od czytelnosci przekazu i jego zrozu-
mienia. Sposob realizacji przekazu informacji i jej forma wplywa na postawy, zrozu-
mienie 1 identyfikacj¢ z warto§ciami organizacyjnymi oraz decyduje o akceptowaniu,
badz nieakceptowaniu podejmowanych decyzji. Brak wiedzy o misji, celach 1 zasa-
dach funkcjonowania organizacji moze zdecydowac o porazce przedsigbiorstwa.
Natomiast, gdy proces komunikacji jest skuteczny moze spowodowac:’

— wigksze zaangazowanie, motywacje i lojalno$¢ pracownikow,
— dobre stosunki migdzyludzkie oraz klimat w zespole

— kreowanie proefektywnosciowej kultury organizacyjne;j,

— wigksza akceptowalno$¢ zmian w firmie.

Najczesciej przekazywanie informacji odbywa sig werbalnie oficjalnymi kanata-
mi, ktore sg przedstawione za pomoca struktury organizacyjnej. Komunikacja piono-
wa 1 pozioma jest rowniez czesto utatwiona poprzez roznego rodzaju wewnetrzne
sieci informatyczne. Jednakze aby wszystkie metody przekazywania informacji byly
wiasciwie wykorzystywane musza one tworzy¢ spojny system komunikacji, ktory
uchroni przedsigbiorstwo przed roznego rodzaju problemami 1 zaktoceniami, czyli
tzw. ,,szumami informacyjnymi”. Aby ich unika¢ menedzer powinien przestrzegac¢
nastepujacych zasad:*

1. Menedzer ma promowac wérod pracownikow idee i wartosci zgodne z misjaq fir-
my i majace wptyw na skuteczno$¢ podejmowanych dziatan.

2. Menedzer musi dociera¢ do istoty zycia organizacyjnego, poznawaé dynamike
grupowego 1 indywidualnego uczestnictwa w funkcjonowaniu firmy.

3. Menedzer ma obowiazek przekazywania pracownikom jak najwigkszej liczby in-
formacji o wszystkim, co jest zwiazane z organizacja.

4. Menedzer powinien szanowac prawo pracownika do uzyskiwania na biezaco wszel-
kich informacji potrzebnych do wykonywania powierzonych mu zadan, a doty-
czacych sytuacji w firmie.

Y A.Sitko-Lutek, Wspieranie przez informowanie, Personel nr 7, 1-15 kwietnia 2002, s. 30 31.
* E.Karpowicz, W sieci kontaktéw, Personel nr 12, 16-30 czerwca 2003, s. 41-43.
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5. Menedzer jest odpowiedzialny za tworzenie i kultywowanie czytelnych, statych
powiazan migdzy pracownikami.
6. Menedzer powinien tworzy¢ uzyteczne narzgdzia komunikacji w przedsigbiorstwie.
Przestrzeganie powyzszych zasad gwarantuje menedzerowi, przezwycigzenie prze-
szkod w komunikacji, a co za tym idzie ksztaltowanie kontekstu wewngtrznego
przedsigbiorstwa zapewniajacego efektywne funkcjonowanie i rozwoj firmy. Taki
kontekst ksztattuje menedzer rowniez poprzez sprawne wypelinianie nast¢pnych dwoch
rol, a mianowicie roli stymulatora rozwoju — przedsigbiorcy (enterpreteur) 1 roli alo-
katora zapasow (resorce allocator). Menedzer jako przedsigbiorca musi podejmowac
coraz czesciej decyzje nie na podstawie ekstrapolacji przesztych tendencji, ale decy-
zje tworcze, bowiem walka konkurencyjna coraz czgsciej toczy sig nie tyle na polu
samej produkgji, ile na polu innowacji’. Przedsigbiorca-menedzer powinien by¢ wigc
zorientowany na rozw0j, ale powinien rowniez tak umiejgtnie stymulowac swoich
podwladnych, aby i oni byli na niego zorientowani, gdyz nawet najbardziej proro-
zwojowy menedzZer nic nic wskora majac pod sobg konformistyczng zatoge. Ludzic
bowiem to najwazniejszy zasdb w przedsiebiorstwie, zatem umiejgtne ich alokowa-
nie i gospodarowanie nimi jest sprawa kluczoway, tatwiej bowiem kupi¢ nowa ma-
szyng niz pozyska¢ dos$wiadczonego, sprawdzonego w warunkach przedsigbiorstwa
pracownika.

Zarzqdzanie konfliktem
Conflict management

Rola arbitra (disturbance handler), czy w bardziej dostownym ttumaczeniu
sradzacego sobie z niepokojami™ - jak juz wspomniano — ma wplyw przede wszyst-
kim na ksztattowanie kontekstu wewnetrznego funkcjonowania przedsigbiorstwa.
W firmie jak w kazdej innej zbiorowos¢ ludzkiej, dochodzi od czasu do czasu do
nieporozumien. Kiedy ludzie pracujac wspdlnie probujg ustali¢ priorytety, podjac
decyzje, rozwiaza¢ problem - konflikt migdzy nimi jest nieunikniony, co wigeej jego
brak moze $wiadczy¢ o tym, ze uczestnikom Zycia organizacyjnego nie zalcZy na
wyniku dziatan, albo ze powoduje nimi konformizm®.

Konflikt ludzki obejmuje ,,kazda taka sytuacje, ktorej zrodha tkwiace w cztowie-
ku i/lub w jego otoczeniu wzbudzajg w nim silne napigeie 1 motywuja go do zacho-
wan ukierunkowanych na usunigcie tego stanu napigcia’™. Zrodet konfliktu nalezy
wiec upatrywaé w samych ludziach, w réznorodnosci ich punktow widzenia, potrzeb,
nawykow, priorytetow i celow, ich swiadomoéci i etyki, umiejgtnosci wspotzycia

* J.Bieda, op.cit. s.12 1 13,
* A.Sitko-Lutek, Wagrac konflikt. Personel nr 9. 1-15 maja 2002, s. 16-18.
* M.Holstein-Beck, Menedzer poszukiwany, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 2001, s. 125.
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1 wspétpracy w zespole, zadowolenia z pracy i zajmowanej pozycji itp. Wiele jednak

konfliktéw generuja czynniki $rodowiskowe: réznorodne sprzecznosci tkwiace

w strukturze samej organizacji, sytuacji pracy (praca 1 ogét warunkow jej wykony-

wania, majacych wptyw na jej wykonawcg), sposobach kierowania ludzmi, wprowa-

dzania zmian itp.* [ tak mozna wyré6znic kilka rodzajow konfliktu:®

— konflikt wewngetrzny pracownika — moze by¢ wywolany zbyt duzymi lub sprzecz-
nymi wymaganiami lub brakiem ich wlasciwego okre$lenia;

— konflikt w grupie — pojawia si¢ czgsto na skutek odgrywanych ro6l w duzym ze-
spole, roznych osobowosci pracownikéw, odmiennych punktow widzenia, itp.;

— konflikt w organizacji — wynika czgsto ze wspotzawodnictwa grup (czesto dzia-
tow) niezgodnosci migdzy linig a sztabem oraz miedzy zatoga a kierownictwem;

— konflikt migdzy organizacjami — jest wywotany z reguly walka konkurencyjna

1 prowadzi do tworzenia nowych wyrobow, technologii, rozwoju techniki itd.

To ostatnie stwierdzenie moze niekiedy budzi¢ zdziwienie, bowiem tradycyjnie
moéwiac o konflikcie podkreslano jego negatywne strony, takie jak destrukcja, wy-
wieranie nacisku, oportunizm, zwigkszanie dystansu migdzy ludzmi, itp. Jednakze
obecnie konflikt organizacyjny rozpatrywany jest pod katem jego pozytywnych cech.
Konflikt moze przyczynia¢ si¢ do poprawy komunikacji migdzy ludzmi i sprzyjaé
lepszemu zrozumieniu prezentowanych racji, pobudza¢ do Iepszych pomystow i po-
szukiwania nowych rozwiazan, a takze dawac¢ mozliwos¢ wykazania ich zdolnosci'.

Zadaniem menedzera-rozjemcy czgsto nie jest wige eliminowanie konfliktu, ale
pokierowanie nim tak, by minimalizowa¢ wszystkie szkodliwe czynniki, a maksy-
malizowa¢ wszystkie pozytywne''. Nie jest to tatwe zadanie, ale bardzo istotne, gdyz
niewlasciwe zachowanie menedzera w obliczu konfliktu, unikanie lub ignorowanie
problemu moze w przysziosci zaowocowaé powstawaniem niepozadanych kontek-
stow wewngetrznych 1 nasilaniu si¢ zaktocen w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa,
bowiem wystgpowanie sytuacji konfliktowych nie jest przykre jedynie dla os6b bez-
po$rednio w konflikt zaangazowanych, ale wptywa destrukcyjnie na reszte pracow-
nikow, w konsekwencji powodujac m.in. spadek wydajno$ci pracy (zobacz tabela 1).
Dlatego tez menedzer powinien zaakceptowac konieczno$¢ wystgpowania konflik-
tow w pracy 1 nauczyc¢ si¢ tak nimi sterowac, aby byly jak najbardziej tworcze. Kon-
flikt moze odegra¢ konstruktywna role, gdy osoba sterujaca nim:'?

— spowoduje u stron wzrost motywacji i energii do realizacji wspolnych celow firmy;
— umozliwi ujawnienie si¢ roznych punktéw widzenia, co pobudzi innowacyjnosé
stron;

* J.Penc, Kreatywne kierowanie. Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 216.

¢ W.larecki, Konflikt niejedno ma imig, Personel nr 2(47), luty 1998, s. 53.

" A.Wodecka-Hyjek, Porozumienie skuteczne, Personel nr 11, 1-15 czerwca 2003, s. 36-41 oraz H.Janu-
szek, J.Sikora, Socjologia pracy. Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2000, s. 206 i 207; Por. takze,
M.Maciejewska, E.Iskierka-Kasperek, Konflikty, ktére rozwijajq, Personel nr 11, 1-15 czerwea 2003, s. 33-35.

"' K. Rostanowska-Plichcinska, Menedzer i jego sekretariar, TNOiK, Bydgoszcz 1997, s. 18.

12 M.Holstein-Beck, op.cit., s. 147 i 148.
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— pomoze stronom zrozumie¢ istotg konfliktu, sformutowac¢ ich wlasne stanowiska
1 wysuna¢ argumenty uzasadniajace;

- spowoduje wzrost identyfikacji i $wiadomosci ,,ja” zaangazowanych, co pozwoli
im rozwigzaé rowniez wlasne konflikty wewngtrzne;

— bedzie przestrzegaé przyjetych regut gry;

— bedzie powstrzymywac strony od wzajemnych oskarzen, pogrozek, ktamstw 1 nie-
pewnych opinii;

- bedzie wysuwacé logiczne i przekonujace argumenty w celu znalezienia optymal-
nego rozwigzania konfliktu.

Tabela 1. Wplyw sterowania na skutki konfliktow
Table 1. Impact of the control on consequences of conflicts

Typy konfliktow | Przcksztalcenie sit konfliktowych destruktywnych w konstruktywne
mikrostrukturalnych brak stcrowania sterowanie

Wewngtrzne Powoduje dezintegracjq Pomaga przezwycigza¢ trudnosei, prowadzi do
osobowosel — moze prowadzi¢ integracji i twdrczego rozwoju osobowosci
do samozniszezenia

Miedzyludzkie Prowadzi do zniszezenia co Umozliwia ujawnianie sit tworezych. wartoscei i
najmniej jednej strony konfliktu | partnerskie wspoldziatanie stron konfliktu

Wewnatrzgrupowe Prowadzi do rozbicia grupy Umozliwia wzmocnicnie integracji grupy oraz

partnerskie stosunki

Migdzygrupowe Powoduje rozpad wartosci Prowadzi do wzmocnienia i rozwoju tworczych
grupowych, chaos 1 prowadzi do | sit w grupach, umozliwia porozumienic a nawet
zniszezenia co najmnigj jednej zjednoczenie grup pod jednym sztandarem
strony konfliktu

Zrodio: M.Holstein-Beck. op.cit., s. 147.

W praktyce gospodarczej obserwuje sie, ze rzeczywiscie wielu zarzadzajacych
grupami zdaje sobie sprawg, ze powinni uporac si¢ z konfliktami zanim przybiora
one niebezpieczny wymiar, ale unikaja stawiania im czota. Zycie menedzerdw jest
wystarczajaco wymagajace 1 w efekcie scysja z wspotpracownikami jest postrzegana
jako nieprzyjemny obowiazek i niedajacy satysfakcjt wysitek. Jednakze nalezy sobie
uzmystowié, ze przymykanie oczu na powazne réznice zdan w grupie moze spowo-
dowa¢ nasilenie sie negatywnych uczuc u jej czltonkow, a w konsekwencji moze
wystapi¢ powazne zatamanie sig relacji w zespole. Oczywiscie ucierpi na tym mora-
le i efekty pracy calej grupy'.

Menedzer w celu uzyskania pozytywnych czy wrecz konstrunktywnych skutkow
konfliktu powinien zatem zacheci¢ strony konfliktu do wolnej debaty na temat spor-
ny z zachowaniem szacunku dla odmiennego punktu widzenia swojego ,.przeciwni-
ka”. W efekcie bardzo czesto mozna doj$¢ do rozwiazan, ktore spowoduja wzrost
jako$ci pracy. Jednakze nalezy pamigtaé, ze nawet konstruktywny konflikt moze

Y G.Smith, Leading the professionals: how to inspire & motivate professionals service teams, Kogan Page
2004, s. 141.
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wymkna¢ sig spod kontroli. Menedzer sterujacy konfliktem powinien zatem prze-
strzega¢ kilku zasad'™.

Po pierwsze nalezy zidentyfikowa¢ podstawowe cele. Gdy narastaja réznice zdan
menedzer powinien ustawicznie przypominac stronom o ich podstawowym celu czy
misji. Nalezy przy tym pilnowa¢, aby strony unikaly stosowania osobistych przy-
mowek, a swoja energi¢ skierowaly na zrewidowanie swoich priorytetéw i skupily
sig na punktach, ktore je tacza. Kiedy strony wspolnie zdefiniuja cele, wowczas moz-
na si¢ skupi¢ na dyskusji na temat tego, jak mozna je osiagnaé.

Po drugie, trzeba dokona¢ klasyfikacji i oceny roznic. W momencie kiedy wykla-
ruja sig roznice, mozna bedzie tez zidentyfikowal kwestie, ktore tacza obie strony
1 whasnie na nie nalezy polozy¢ nacisk.

Po trzecie menedzer powinien uzyska¢ zaangazowanie do wprowadzenia zmian.
Zidentyfikowanie wspolnych celow nie spowoduje jeszeze, ze strony beda miaty
Jjeden pomyst na ich osiagnigcie. Menedzer powinien umieé osiagnaé taki konsensus
ktory najlepiej przyczyni si¢ do realizacji wspolnego celu.

Gdy nowe idee zostana zaprezentowane i przyjgte w grupie, menedzer sterujac
konfliktem powinien zachgca¢ cztonkdéw do wystepowania jako ,,adwokat diabla”,
czyli kierowa¢ zebraniami w taki sposob, aby uczestnicy nie czuli sie skrepowanti,
gdy pragng poczyni¢ uwagi co do koniecznosci dokonania poprawek lub nawet za-
sadno$ci pewnych clementow przyjetej idei. Gdy sterujacy podejrzewa, ze pracow-
nicy sa wystraszeni i nie chca wypowiada¢ si¢ w danej kwestii, powinien dotozy¢
wszelkich staran, aby ich do tego zacheci¢, choéby po prostu poprzez powiedzenie
im, ze chcialtby ustysze¢ ich punkt widzenia. Menedzer powinien zatem unika¢ zabi-
Jjania postancow, ktorzy przynosza zte wiesci, ale przeciwnie chwalié¢ pracownikow
ktorzy rozumieja wyzwania stojace przed nim i cala grupa'®.

Podsumowanie
Summary

Obecnie role menedzerskie ulegaja znacznemu poszerzeniu i wzbogaceniu. Obo-
wigzki zarzadzajacych wymagaja od nich coraz wigkszej aktywnosci i kreatywnosci.
Rola arbitra to jedna z wielu — mozna tu wymieni¢ choéby role eksperta-specjalisty
(monitora) czy tez rolg ekspedytora (disseminatora) -, w kt6rej menedzerowie musza
wykaza¢ si¢ umiejetnoscia ksztattowania odpowiedniej komunikacji wewnetrznej
w przedsigbiorstwie. Tylko bowiem drozna, wiclokierunkowa i profesjonalnie zor-
ganizowana komunikacja wewngtrzna moze by¢ podstawa do wezesnego wykrywa-
nia konfliktow w przedsigbiorstwie, a nastgpnie sterowania nimi w celu osiagniecia

" M.F.Stone, The manager s question and answer book, AMACOM, New York 2003, s. 57.
'* Ibidem, s. 58.
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jak najwigkszych korzysci dla rozwoju przedsigbiorstwa. Natomiast samo sterowa-
nie konfliktami wymaga od zarzadzajacych umiejetnosci dostosowania sie do sytu-
acji 1 zmientania zachowan, bowiem konteksty wewnegtrzne i zewnetrzne funkcjono-
wania przedsigbiorstwa caly czas ewoluujg, a kto za nimi nie nadazy przegra gre
ekonomiczna, jaka jest sztuka zarzadzania.
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Rola arbitra — menedier a komunikacja i sterowanie konfliktem
w przedsiebiorstwie

Streszczenie

Przedmiotem opracowania jest prezentacja i analiza menedzera jako arbitra w przedsigbior-
stwie. Wychodzac z okreslenia uwarunkowan rol menedzerskich 1 ich typologii, oméwiono zna-
czenie droznej, wielokierunkowej i profesjonalnie zorganizowanej komunikacja wewngtrzna jako
warunku funkcjonowania i rozwoju przedsigbiorstwa. Nastgpnie zaprezentowana zostala istota
konfliktu oraz wplyw sterowania przez menedzera na skutki konfliktow w organizacji gospodarcze;j.

The arbiter’s role — manager and the communication and steering of
the conflict in the company

Summary

The subject of the study is the presentation and analysis of manager’s arbiter’s role in the
enterprise. Beginning with defining the conditions of manager’s roles and their taxonomy, author
present the matters of the unobstructed, multidirectional and professionally organized internal com-
munication, as the condition of functioning and development of the company. The author also point
out the essence of the conflict and impact of the manager’s steering on results of conflicts in the
economic organization.
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AGNIESZKA KRUGIELKA
Wyzsza Szkota Handlu 1 Ustug w Poznaniu

Kultura organizacyjna wysokiej tolerancji niepewno-
sci — Oczekiwania stawiane przed kadrq kierowniczq
i pracownikami w organizacji

The organizational culture of high tolerance of uncertainty

— Expectation placed before senior management and the
workers at the organization

Wprowadzenie
Introduction

Postgpujace procesy globalizacji, wzrost konkurencji, oraz ztozono$é¢ i zmien-
no$¢ otoczenia sprawiaja, iz organizacje, aby przetrwac na rynku musza wykazac sig
duzg elastycznoscia dziatania. Tradycyjne czynniki, okre$lane mianem czynnikow
sukcesu przestajq by¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, ze wzgledu na mozliwosé
1 fatwos¢ ich powielenia. Jedynic zdolno$¢ szybkiego uczenia sig¢ zwiazana z proce-
sami adaptacji przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia staje sie
trwatym elementem przewagi konkurencyjnej. Skuteczno$¢ uczenia sie przedsie-
biorstw staje si¢ nicodzowna determinanta sukcesu.

Kultura organizacji
Culture of organization

Znaczenie pojegcia kultury organizacyjnej odnosi si¢ do sposobu funkcjonowania
organizacji, jego filozofii, ducha i charakteru. Literatura przedmiotu w zarysie ogol-
nym definiuje kulturg organizacji jako ogét zatozen, warto$ci i norm postgpowania
wyznaczajacych sposoby dziatania ludzi tworzacych przedsigbiorstwo. Koncepcja ta
pozwala bada¢ prawidtowosci zachowan pracownikow, poza obszarami wyzna-
czonymi przez techniczne i prawne wymogi miejsca pracy. M. Kostera' wyjaéniajac

" M. Kostera,. Postmodermizm w zarzqdzaniu, PWE, Warszawa 1996, s.13.
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pojecie kultury organizacyjnej, okresla ja mianem procesu charakterystycznego dla
ograniczonej czasoprzestrzen danej organizacii, w ktorej odbywaja sie dziatania or-
ganizacyjne, tak jak sa postrzegane przez ich aktorow. Wedtug S.M. Daviesa® kultura
organizacyjna stanowi wzorzec przekonan i warto$ci, nadajacy pracownikom sens
dzialania i dostarczajacy im regut zachowania w ich przedsigbiorstwie’. W takiej
definicji. kultura jest osobowoscia konkretnej organizacji, wyrdzniajaca ja z otocze-
nia. Zadaniem kultury jest umozliwienie dostosowania organizacji do otoczenia, oraz
zapewnicnie wewnetrznej integracji przedsigbiorstwa.

Zjawisko niepewnosci
Phenomenon of uncertainty

Nicpewnos$¢ w organizacji jest okre§lana mianem ,,nieadekwatnej wiedzy o zda-
rzeniu, ktore wymaga podjecia jakiegos dziatania lub rozwiazania jakiego$ proble-
mu™. Brak informacji odno$nie jakiego$ zdarzenia w przysztosci sprawia, ze skutki
takiego dziatania sa nicprzewidywalne. Zjawisko niepewnoséci moze wystgpowac na
réznych poziomach funkcjonowania organizacji 1 réznych jej obszarach.

Niepewnos¢ moze wystapi¢ zarowno na poziomie indywidualnym, (np. nieprze-
widywalnos¢ interakeji z przelozonym), jak i na poziomie calej organizacji (np., gdy
dotyczy relacji organizacji z otoczeniem). Postrzeganie niepewno$ci uwarunkowane
jestrownicz rodzajem kompetencji. Dla kadry kierowniczej niepewno$¢ bedzie zwia-
zana z wyborem i formutowaniem celow organizacyjnych. Dla klasy wykonawcow
natomiast nicpewnos¢ bedzie odnosi¢ si¢ do zmiany wykonywanych zadan. O stop-
niu niepewnosci decyduje jakosé informacji uzyskanych z otoczenia stanowiska pra-
cy, czy calej organizacji. Im wyzszy stopien wiarygodnosci, kompletno$ei informa-
¢ji, tym wyzszy poziom pewnosci dziatania. Ocena informacji uzalezniona jest od
mozliwosci 1 umiejetnosel ich przetwarzania. Jest to tym trudniejsze, im obieg infor-
mach jest szybszy, a ich ilo$¢ ciagle wzrasta. Taka sytuacja charakterystyczna jest w
przypadku zmicnnego otoczenia. W sytuacji, gdy otoczenic jest stabilne, stosowane
sa sprawdzone reakcje na bodzce informacyjne, co daje poczucie wigkszej pewnosci.
Zmiany zachodzace w otoczeniu wymagaja ciaglego przystosowywania si¢. Redu-
kowanie niepewnosct w organizacji moze przyjac formg jej unikania badz absorpcji.
Unikanie niepewnosci znajduje wyraz w ograniczaniu dziatania do zakresu, co, do
ktorego organizacja dysponuje zbiorem informacji wzglednie pewnych®. Dziatania
zmierzajace w tym kierunku moga przyjac¢ posta¢ czynna badz bierna. Bierna forma

2 Zarzqdzanie. Teoria i praktvka. Red. Kozminski A K., Piotrowski W., PWE, Warszawa 1995.

> Sulkowski L., Ku/turowa zmiennosé organizacji, PWE, Warszawa 2002, s.26.

* Landy F., Qick J.C., Kasl S., Work, Stress and Well-Being, International Journal of Stress Management
1994, 5. 19.

* Sikorski Cz., Zachowania ludzi w organizacji. PWE, Warszawa. 1999, s. 242.
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bedzie sprowadzata sig do rezygnacji z prob pozyskania nowych rynkow zbytu, wpro-
wadzania nowych produktéw lub ustug, w przypadku braku informacji ,,pewnych”
pozwalajacych, osiagna¢ sukces. Unikajac niepewnos$ci organizacja ogranicza kon-
takt z otoczeniem, wigczajac w ramach swojej struktury rézne funkcje pomocnicze.
Natomiast aktywna postac¢ unikania niepewnosci polega na tworzeniu réznego rodzaju
rezerw zasobOw, czy tez na realizowaniu strategii dywersyfikacji, pozwalajace] na
rownowazenie strat wynikajacych z niepowodzenia na jednym z rynkow korzyScia-
mi osiggnietymi z innej dziatalnosci. Do tej grupy zachowan organizacji (aktywnie
unikajacych niecpewnosci) nalezy rowniez na wywolywaniu korzystnych dla organiza-
cji zmian w otoczeniu (np. lider na rynku, monopol). Absorpcja niepewnosci oznacza
przejgeie , konfrontacji z niepewnoscia” przez okreslone czes$ci organizacii — petnia-
ce tym samym funkcje ,,bufora” w stosunku do pozostatych jej elementéw, co po-
zwala na ich funkcjonowanie w warunkach pewnosci®. Funkcje te obejmuja dziaty
i komorki odpowiedzialne za inicjowanie i podtrzymywanie relacji z otoczeniem.
Zalicza sig¢ do nich kadrg kierownicza, szczegolnie najwyzszego szczebla oraz stanowi-
ska zwigzane z zaopatrzeniem i marketingiem. R.B. Duncan’ w oparciu o przeprowa-
dzone badania twierdzi, iz poczucie niepewnosci pracownikdéw w wigkszym stopniu
uwarunkowane jest subiektywna percepcja niepewnosci, niz poziomem ztozonosci
1 zmiennoS$ci otoczenia. W podobnych warunkach pracownicy na réznych stanowi-
skach reagowali roznie na niepewnos$¢ — oceniajac zaistniala sytuacje zadaniowa jako
pewna, lub wrgez przeciwnie jako wysoce, niepewng i niejasng. Subiektywna perce-
pcja niepewnosci moze by¢ uznana za kryterium rozmieszczenia ludzi w przedsigbio-
rstwie. Osoby charakteryzujace si¢ wysoka tolerancja niepewnos$ci znacznie lepiej
sprawdza si¢ na stanowiskach zwigzanych z absorpcja niepewnos$ci, natomiast w przy-
padku, gdy niska tolerancja niepewnosci weryfikuje do pracy w Srodowisku stabilnym.
Jednakze nieco innego zdania jest M. Crozier®, uwazajac podziat taki za nicadekwat-
ny, przewidujac, iz w niedalekiej przysztosci kazda osoba zatrudniona w organizacji
bedzie musiala radzi¢ sobie z niepewnoscia niezaleznie od pracy, jaka wykonuje.
Kadra menedzerska peini podstawowa role w procesie ksztaltowania zmian kul-
turowych, polegajaca na ,,0siaganiu celow przez innych”. Sprowadza si¢ do stworze-
nia odpowiednich warunkow, umozliwiajacych przyjecie zmiany. Natomiast rola
pozostatych pracownikow w procesie zmiany kultury organizacyjnej zdeterminowa-
na jest przez przyznany im zakres oraz prawo do wspoéldziatania podczas catego
procesu. Wraz ze wzrostem partycypacji, rosnie potencjat emocjonalny i intelektual-
ny w procesie zmian. A.S. Judson’ podkre$la korzysci zwiazane z aktywna rola wszyst-
kich czlonkow procesu zmiany. Pelne uczestnictwo wszystkich grup pracownikdéw

* March, Simon, 1964

* Duncan R.B. Duncan R.B, Charucteristics of Organizational Environments and Perceived Environmen-
tal Uncertainty, Administrative Science Quarterly, No. 3.,1972,

¥ Crozier M. Przedsiebiorstwo na podstuchu, PWE, Warszawa 1993, $.30

? Judson A.S., Changing behavior in organizations, Minimalizing resistance to change, B. Blackwell Inc.,
Cambrige-Massachusetts, 1991, s. 128
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pomaga zrozumie¢ zmiang, wyzby¢ si¢ utartych przekonan i stereotypow. Nieoce-
niony jest przede wszystkim wzrost wzajemnego zaufania miedzy uczestnikami or-
ganizacji. Szeroki zakres partycypacji podnosi poziom zaangazowania i zwigksza
kontrole spofeczna, pomagajac tym samym kierownikowi ograniczy¢ zakres kontroli.

Kultura organizacyjna wysokiej tolerancji niepewnosci
Organizational culture of high tolerance of uncertainty

Tradycyjne rozwiazania organizacyjne, metody zarzadzania dzialajace w oparciu
o stabilno$¢ funkcjonowania organizacji coraz czgsciej okazuja si¢ nieskuteczne.
Zmiany zachodzace w otoczeniu wymagaja elastycznego dziatania, ktérego celem
Jjest adaptacja do nowych warunkéw. Warunkiem przetrwania sa zmiany, akceptacja
niepewnosci. Wysoka tolerancja niepewnosci zwigzana jest z gotowoscia do dziata-
nia w sytuacj braku informacji, co oznacza sktonno$¢ do podejmowania ryzyka oraz
orientacja na zmiang'®. Organizacje o wysokiej tolerancji niepewnosci sa gotowe na
zmiany, charakteryzuja si¢ wysoka elastycznos$cig dziatania. Deficyt informacji sta-
nowi podstawowe zatozenie. W opinii L. Sutkowskiego'' wysoka tolerancja niepew-
nosci to orientacja na zmiang w organizacji, akceptacj¢ dziatania w warunkach defi-
cytu informacji oraz model wiclowariantowej ,,gry” w procesie podejmowania decy-
zji. Wysoka tolerancja niepewnosci w organizacji zaktada zastapienie poczucia przy-
naleznosci poczuciem harmonii we wspétdziataniu roznych grup spotecznych. Szyb-
kie zmiany postrzegane sa jako szanse dla organizacji, a niepewnos¢ jako nieodtacz-
ny element 2ycia organizacyjnego.

Migjsce standaryzacji zajmuje roznorodno$¢ dziatan, a problemy i1 zjawiska nie-
typowe traktowane sa jako korzystne i inspirujace. Kultura organizacyjna wysokie]
tolerancji niepewnosci stawia na samodzielnosé¢ pracownika, stawiajac przed nim
coraz to nowe wyzwania. Powszechno$¢ kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji
niepewnosci uwarunkowana jest cechami szerszego kregu kulturowego, np. kultury
narodowej. G. Hofstede'? podjat probe okreslenia cech wysokiej lub niskiej niepew-
nosci, ktore charakteryzuja kultury narodowe. Wysoka tolerancja niepewnosci ozna-
cza w tym aspekcie mniejsza troske o przyszto$¢, mniejszy dystans migdzy genera-
cjami, mniejszy nacisk na jednoznacznos$é, wyzsze tempo zmian, Typowe jest row-
niez mniejsze zapotrzebowanie na autorytety oraz wigksze zaufanie do tzw. zdrowe-
go rozsadku. Wyniki badan przeprowadzonych przez G. Hofstede’a dowodza, iz
wysoka tolerancja niepewnosci charakteryzuja si¢ min. Austria, Dania 1 Izrael. Nato-
miast niska tolerancja niepewnosci wystepuje w Panamie, Gwatemali oraz Malezji.

' Sikorski Cz.. Ludzie nowej organizacji. Wzory kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji niepewnosci,
Wyd. UL, Lodz 1998., s. 43.

" Sutkowski L., Kulturowa zmiennosé organizacji, PWE, Warszawa 2002,

" Hofstede G, Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu, PWE. Warszawa 2000, s.132.
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Niektorzy autorzy upatruja fundamentow potencjatu gospodarczego panstw zachod-
nich w systemie wartoéci kulturowych. Kluczowe znaczenie w grupie wartosci tych
przypisuje si¢ wolnosci.

Sylwetka pracownika w organizacji o kulturze wysokiej tolerancji
niepewnosci

The worker’s figure in organization of high tolerance of uncertainty
culture

Kultura wigkszej tolerancji niepewno$ci zaktada wzrost emancypacji pracowni-
ka, 1 jego oparcie sig nie na odgdémych regutach, a na wiedzy wlasnej, umiejetno-
sciach i do§wiadczeniu zawodowym. Pracownik jest, wiec bardziej niezalezny i sa-
modzielny w radzeniu sobie z niepewnoscig. Zasada autonomii uwazana jest przez
M. Croziera" za podstawowa cechg organizacji przysziosci. Niezalezno§é pracowni-
kéw, ich samodzielnos¢ decyzyjna sa warunkiem ich profesjonalnego rozwoju. Ko-
niecznos¢ emancypacji pracownikow we wspélezesnych organizacjach podkreslaja
rowniez H.P. Sims 1 Ch.C. Manz", w prowadzonych badaniach nad samo-przywodz-
twem. Samo-przywodztwo oznacza, Ze pierwotnym zrodtem motywacii 1 kontroli
dla pracownika jest on sam. Najwazniejsza z cech, charakteryzujacych cztowieka
o wysokiej tolerancji niepewnosci jest dojrzatos¢ - rozumiana jako gotowosé do po-
noszenia odpowiedzialnosci za wlasne dziatania. Do kluczowych cech osobowych
czlonka organizacji kultury o wysokiej tolerancji niepewnosci naleza:

Odpornos$é¢ psychiczna — wraz z odpowiednimi cechami osobowosci

Dojrzalo$¢ emocjonalna — zapewniajaca elastycznosé zachowar przy jednoczesnej
stabilno$ci osobowosciowej, wysoki poziom autonomii - samokontrolg, zdolno$é
realistycznej oceny rzeczywistosci

Wewnetrzne poczucie kontroli — zwigzane z poczuciem odpowiedzialnosci za wla-
sne sukcesy i porazki, przekonanie o skutecznosci wlasnych dziatan, oraz umiejgt-
nos¢ uczenia si¢ poprzez wlasne doswiadczenie™. W przypadku zewnetrznego po-
czucia kontroli cztowiek przypisuje sprawstwo zwiazane z poniesionymi porazkami
i sukcesami czynnikom zewngtrznym, co sprzyja postawie konserwatywnej i obron-
nej (obawia sig utraty wszystkiego, co do tej pory uzyskal). Poczucie kontroli we-
whnetrznej sprzyja natomiast dziataniom innowacyjnym i postawom ofensywnym.
Pewnos¢ siebie — ludzie pewni siebie, wysoko oceniajacy wiasne mozliwoscei, sa
bardziej sktonni do podejmowania wyzwan. Osoby z niska samoocena pozostaja bier-
ne, w nowej sytuacji oczekujq wskazdéwek. H.P. Sims oraz Ch.C. Manz postrzegaja

'Y Crozier M., Przedsi¢hiorstwo... s.51
" Sims H.P.. Manz, C.CH. Teoria organizacji. PWN, Warszawa., 1964, 5.102 i n.
'* Gliszezyniska X., Monvwacja do pracy, Wiedza Powszechna, Warszawa, 1981, s. 169.
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pewnos¢ siebie jako ceche pozadana, wiazac ja z pojeciem poczucia wiasnej sku-
teczno$ci. Osoby pewne siebie nie zalamuja sig w obliczu trudnosci, skupiajac si¢ na
swoich mozliwosciach ich rozwiazania.
Proaktywno$¢ — T.S. Bateman i J.M. Crant'® za osoby proaktywne uwazajq takie,
ktore daza do zmian, podejmuja dziatania do momentu uzyskania zamierzonego celu,
jakim jest zmiana w otoczeniu. Osoby proaktywne szczegoélnie cenig sobie entuzjazm
1 odwagg, oryginalnos¢ 1 nowatorstwo, a jednoczesnie wytrwalos$¢ realizacji zadan.
Sa réwniez zainteresowanie dtugofalowymi kierunkami rozwoju, zardwno osobiste-
go, jak 1 organizacji. Proaktywno$¢ wymaga dysponowania odpowiednimi umiejet-
no$ciami interpersonalnymi: fatwos$cia wspotpracy i skutecznego komunikowania
sig z innymi. Asertywnos¢, umiejetno$¢ negocjowania oraz konstruktywizin w rozwia-
zywaniu problemow to takze niezbg¢dne umiejgtnosci. Bardzo istotna jest sprawnosc
intelektualna — wyrazajaca sig w umiejetnosci szybkiego uczenia si¢, pomystowosci,
umiejetnosci pozyskiwania informacji oraz gigtkosci myslenia.
Motywacja osiagnie¢ — K.H. Roberts'” pod pojeciem motywacji wynikajacej z po-
trzeby osiagni¢¢ ujmuje rywalizacje, cigzka prace, podejmowania przemyslancgo
ryzyka, planowania perspektywicznego oraz tendencje do cigglej oceny wiasnych
dziatan. Osoby o wysokim poczuciu motywacji osiagniec ch¢tnie angazuja si¢ w proce-
sy innowacyjne, nie ukrywaja swoich wysokich aspiracji, chetnie podeymujac wspotza-
wodnictwo. Pracownicy sami poszukuja wyzwan zawodowych, bo tylko pomysina
ich realizacja zapewni zaspokojenie potrzcby osiagnigé. Aby poddac je pomiarowi
niezb¢dne sg jasne kryteria oceny.

Cechy osobowosciowe sprzyjajace wysokiej tolerancji niepewnosci wynikaja
w pewnym stopniu z procesow wychowawczych, ktore to, uwarunkowane sa kultura
srodowiskowa lub narodowa. Wyniki D. McCellanda'® dowodza, ze motywacja osia-
gnig¢ wystepuje zdecydowanie czgsciej wsrdd mieszkancow krajow wysoko rozwinig-
tych, niz w krajach rozwijajacych sig. Mozna to wytlumaczy¢ faktem, iz w pierwszym
przypadku ludzie zorientowani sa na potrzeby spoteczne 1 samorealizacji, natomiast
w drugim miejsce to wypeiniaja potrzeby fizjologiczne oraz bezpieczenstwa. Wigk-
sza tolerancja niepewnosci wykazuje wyrazny zwiazek z poziomem wyksztalcenia.
Ludzie wyksztalceni, §wiadomi posiadania wiedzy i umiejetnosci zawodowych nie
obawiaja si¢ nowych, nietypowych zadan, zaliczajac je na poczet kolejnych wzboga-
cajacych wiedz¢ doswiadczen. Nacisk na innowacyjno$¢ i oryginalnos¢ ustala nowe
kryterium profesjonalizmu. Jest to umiejgtnosé dostrzegania zwiazkéw migdzy roz-
nymi dziedzinami. a nie znajomos¢ jednej dziedziny i state w niej doskonalenie. Po-
woduje to, ze wyzej ceni si¢ inteligentnych dyletantow niz pracowitych specjalistow.

'* Bateman T.S., Crant .M., The Proactive Component of Organizational Behavior. A Measure and Corre-
lates, Journal of Organizational Behavior, 1993, Vol. 14

17 Roberts K. H., On Looking at an Elephant, An Evaluation of Cross-Cultural Rescarch Related to Orga-
nizations, Psychological Bulletin, No. 1970

'® Gliszezynska X., Morvwacja do pracy, Wiedza Powszechna, Warszawa, 1981, s. 169.
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Dos$wiadczenie czesciej okazuje sie przeszkoda niz pomoca w wykonywaniu zadan
zawodowych o ile traktowane jest jako najwazniejsze narzedzie konfrontowania si¢
z problemami i zadaniami.

Kierownik wobec wyzwan kultury wysokiej tolerancji niepewnosci
Manager in the face of challenges of high tolerance uncertainty culture

W organizacjach doby przemystowej podstawa wladzy kierowniczej byt wza-
jemny emocjonalny stosunek pomiedzy przetozonym i1 podwladnym W organiza-
cjach nowoczesnych ta podstawa staje sie relacja racjonalna. Prowadzi to do potrak-
towania wladzy instrumentalnie, jako jednego z elementéw pozwalajacego na uzy-
skanic przewagi w grze rynkowej, a nie jako celu samego w sobie, stanu przynosza-
cego wszystkim pozytywne stany emocjonalne. W organizacjach, ktérych kultura
organizacyjna charakteryzuje si¢ wysoka tolerancja niepewnosci akceptowalna, czy
wrecz pozadana jest sytuacja, gdy podwiadny zwraca uwagg przetozonemu, jesli otrzy-
mane polecenie jest z jego punktu widzenia niewlasciwe. Zmianie ulega sam tryb
wydawania polecen, od modelu obowiazujacego; w wojsku, gdzie opis zadan, ktore
maja by¢ wykonane zakonczony jest rozkazem do wzajemnego wypracowywania
najlepszych rozwiazan na zasadzie konsultacji. Slepe postuszenstwo moze oznaczaé
powielanie bledow, badz realizacje wariantu niekoniecznie najlepszego.

Przewaga komunikacji wertykalnej w nowoczesnych, otwartych na niepewno$¢
organizacjach oznacza, ze linie komunikacji pokrywaja si¢ wlasciwie z liniami rela-
¢ji wladzy. Zmnigjszanie dystansu wiadzy powoduje, ze komunikacja przebiega w bar-
dziej efektywny sposdb. Zmniejszona zostaje ilo§é zachowan utrudniajacych przekazy-
wanie informacji w gore, zwlaszcza ztozonych badz niepomysinych. Znosi to rowniez
ograniczenia w przekazywaniu informacji w dét wynikajace z checi dochowania taje-
mnicy stuzbowej, ukrycia wiadomosci niepomys$lnych badz checi uniknigeia oceny
swoich decyzji przez podwladnych. Mozliwos¢ dyskutowania polecen nie stanowi
podwazenia autorytetu kierownika, poniewaz w kulturach o wysokiej tolerancji niepe-
wnosci zmianie ulegaja zrodta autorytetu. Wiadza peini funkcje pomocnicze 1 satys-
fakcja z jej petnienia pochodzi jedynie z wykonania zadan, a nie wywierania wpltywu
na innych. W kulturach o wysokiej tolerancji niepewno$ci maksymalnemu ograni-
czeniu ulega czasoprzestrzenny zakres wladzy. Wiadza przetozonego dotyczy tylko
kwestii stuzbowych i merytorycznych, a kierownik to tylko funkcja stuzbowa 1 pod-
wiadni nie musza w szczeg6lny sposdb wyrdzniac swojego przetozonego w kontaktach
pozastuzbowych. Oprocz zrodet wladzy zmienia si¢ réwniez tzw. dystans wiadzy,
a mowige ogoblniej dystans spoteczny. Kierownik jest czlowiekiem, ktéry w danej
sytuacji lepiej realizuje funkcje zarzadcze miz inni, ale nie oznacza to, ze tak jest
zawsze 1 wszedzie. Przy realizacji innych projektow lepszymi kierownikami moga
okaza¢ si¢ dotychczasowi podwladni, badz cztonkowie zespotow. Jest to posunigta
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krok dalej miz przy delegowaniu uprawnien umiejgtnos¢ rezygnowania z posiadanej
wiladzy. B. Kozusznik' nazywa ja deinfluentyzacjq, ktorej przejawem jest $wiado-
me pozbywanie si¢ wlasnego wplywu na rzecz wplywu osoby (o0sob), ktoéra w danej
sytuacji posiada najbardziej odpowiednia wiedzg i umiejgtnosei. Efektem zmian re-
lacji pomigdzy pracownikiem i podwladnym jest mozliwosé, wzajemnego uczenia
sig¢ w toku wspotpracy oraz ksztattowania postaw. Wiedza rozmieszczona w réznych
czgSciach organizacii nie jest juz skupiona w rekach jednej lub grupy oséb. Nikt nie
ma monopolu na wiedze tylko z racji zajmowanego przez siebie stanowiska. Proce-
som uczenia si¢ sprzyjaja elastyczne struktury organizacyjne, charakteryzujace sig
bardziej ptynna granica relacji miedzy przetozonym a podwladnym. Wyniki okreslo-
nego zadania sa sprecyzowane przez przetozonego, niemniej sposéb ich realizowa-
nia pozostawia duza swobode wyboru metod dziatania przez podwitadnych.

Perspektywy polskiego rynku szkoleniowego zwiqzane z czlonkostwem
w Unii Europejskiej

Polish training market’s perspectives connected with membership in
the European Union

Jedna z najczescie] wymienianych przez menadzerdw przyczyn ograniczania ilosci
organizowanych szkolen podnoszacych kwalifikacje personelu, jest niedostateczna
il0s¢ $rodkow finansowych. W zwiazku z przystapieniem Polski do Unii Europejskiej
pojawifa sie nowa mozliwo$¢, zwiazana z poprawa aspektu procesu finansowania
szkolen. Od 1 maja 2004 Polska moze korzysta¢ z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego, ktorego glownym zadaniem jest inwestowanie w pracownikow. Na doksztalcenie
Polakow przeznaczono ok. 250 min. Euro na najblizsze 4 lata. Szanse na szkolenia
z EFS ma teoretycznie kazda polska firma. Jedynym ograniczeniem jest czas trwania
projektu szkolenia — do 2 lat i koszt projektu — min. 15 tys. Euro, a maks. milion
Euro. Stad wydaje si¢, iz mniejsze firmy nie beda mogtly z takiej formy skorzystac,
chyba, ze naleza do jednej branzy 1 utworza konsorcjum. Nie ma znaczenia stanowi-
sko pracownika, ani jego wyksztatcenie czy posiadane kwalifikacje. EPS umozliwi
rozwijanie juz posiadanych umiejetnosci pracownika lub pozwoli zdoby¢ catkiem
nowe. Moga to by¢ szkolenia ,,migkkie™ np. dotyczace komunikacji interpersonalnej,
zdolnosci przywaodczych czy tez ,twarde”, takie jak techniki sprzedazy czy ksig¢go-
wosci. Dla EFS wazne jest czy sa to szkolenia o charakterze ogdélnym, ktére przydadza
si¢ pracownikowi w kazdej pracy — szkolenie komputerowe, jezykowe czy o charak-
terze specjalistycznym, ktore sprawdza sig w okreslonej firmie np. specjalistyczne
szkolenie zwiazane z obstuga maszyny, oprogramowania. Przynaleznos¢ do okreslonej

" Kozusznik B., Kierowanie zespolem pracowniczym, PWE, Warszawa 2005.
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grupy zwigzana jest z kosztami, jakie pokryte zostang z EFS. Unia nie pokryje cato-
$ci wydatkow na szkolenia: firmy zatrudniajace do 249 pracownikdw zaptaca za szko-
lenia ogolne ok. 20% za specjalistyczne ok. 55% ceny rynkowej, natomiast firmy
zatrudniajace powyzej 250 pracownikow za ogodlne szkolenia zaptaca ok. 40% za
specjalistyczne natomiast ok. 65%*.Takie udogodnienia maja szczegolne znaczenie
w regionach sfabiej rozwinigtych gospodarczo. Dotacjami z EFS zarzadza Polska
Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosei 1 to ona jest organem, ktory zajmuje sie roz-
dzielaniem pienigdzy. O granty nie moga ubiegaé si¢ pracodawcy bezpo$rednio —
wniosek o dofinansowanie moze ztozy¢ firma szkoleniowa, szkota lub instytut nau-
kowy, czyli instytucja, ktora bgdzie szkoli¢. O powodzeniu wniosku decyduje rowniez
przygotowanie procesu szkolenia oparte na wspoltpracy firmy szkoleniowej i pracoda-
wcy. Istotne znaczenie ma wykorzystanie w projekcic szkoleniowym nowoczesnych
metod, takich jak e-learning czy szkolenia wykorzystujace techniki multimedialne.
By¢ moze bedzie to dodatkowy impuls, sprzyjajacy realizowaniu e-szkolen.

Chociaz mozliwos¢ skorzystania z dotacji unijnych w istotnym stopniu poprawia
sytuacje polskich przedsigbiorstw, nadal proces przygotowania projektu ..przeraza”
wiclu menadzerow, ktdrzy okreslaja go mianem biurokratycznego, co powoduje rezy-
gnacje z wspomaganego unijnie przedsigwzigcia. Istotng przyczyna ,,umiarkowane]
popularnosci” takiego sposobu finansowania szkolen, okazaty si¢ rowniez bariery
informacyjne — poziom $wiadomosci dotyczacej mozliwosei otrzymania dofinanso-
wania jest nadal na poziomie srednim, szczego6lnic w sektorze polskich MSP.

Doskonalenie zasobow ludzkich — trendy na rynku szkoleniowym
Human supplies improvement — trends on training market

Tendencja do zwigkszana liczby wysoko wykwalifikowanego personelu w przed-
sicbiorstwach jest coraz bardziej wyrazna (zwlaszcza w krajach wysoko rozwinig-
tych, gdzie obecnie odsetek 0sob zatrudnionych w zawodach wymagajacych wy-
ksztalcenia na poziomie wyzszym lub $rednim, uzupetnionym specjalistycznym prze-
szkoleniem wynosi 50-60%). Poszukiwani sg menadzerowie $wiadomi swojej roli
1 umiejetnoscli, elastyczni oraz zorientowani na zmiany i ustawiczny proces doskona-
lenia sig. Menadzerowie odpowiadaja za poziom wtasnych kompetencji, w takim
samym stopniu jak za rozw¢j 1 przygotowanie swoich podwladnych. Doskonalenie

' Istnicja pewne przesianki pozwalajace zmieni¢ nicco omawiana zalezno$é: cena ulegnie obnizeniu
o ok. 10%, jesli pracownicy bedg w tzw. gorszym polozeniu — np. kobicty na urlopie macicrzynskim, absolwen-
ci z matym do$wiadczeniem zawodowym, pracownicy o niskim wyksztatceniu, czy osoby dtugo pozostajace na
bezrobociu. Pracodawca moze odliczy¢ wynagrodzenie pracownikéw za czas szkolenia. W przypadku firmy za-
trudniajgeej do 249 pracownikow — gdy pracownicy cheg sig uczyé jezyka angielskiego, a dodatkowo sa
w gorszym potozeniu i maja zajecia w godzinach pracy, pracodawca zaptaci za szkolenie najwyzej 2% warto$ci
szkolenia.
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kompetencji zasobow ludzkich uznac nalezy za kamien wegielny efektywnego funk-
cjonowania przedsigbiorstwa przyszlosci.

Przedsigbiorstwa, aby przetrwaé i umacnia¢ sie¢ na rynku muszg nieustannie zmie-
niaé si¢ 1 rozwija¢, musza by¢ organizacjami uczacymi si¢. Pojgcie to oznacza orga-
nizacje dajaca swym pracownikom szanse dalszego ksztalcenia, ktora sama dzigki
temu rozwija si¢ 1 przeksztatca. Firma inwestuje w swoj rozwdj, ale rowniez buduje
swo] wizerunek jako firmy nowoczesnej i otwartej. Zatem warunkiem utrzymania
si¢ na rynku jest state podnoszenie poziomu kompetencji pracownikow. Srodkiem
prowadzacym do osiagnigcia tego celu jest pernamentne szkolenie 1 doskonalenie.
Sa to procesy ztozone, dlugotrwale, wymagajace profesjonalnego przygotowania oraz
dostosowania do potrzeb przedsigbiorstwa i poszczegolnych kategorii pracownikow.
Bardzo popularnym w USA i zaczynajacym torowac sobie drogg w Polsce rozwigza-
niem dla menadzerow wyzszego szczebla jest executive coaching, czyli indywidual-
na praca trenera 1 menadzera nad wybranym obszarem lub kompetencja w celu jego
poprawy lub udoskonalenia. Executive coaching potrzebny jest przede wszystkim
osobom zajmujacym kierownicze stanowiska, ktore nie uzyskuja oczekiwanych wy-
nikéw Metoda ta przynosi efekty menadzerom, ktdrym stres uniemozliwia realizo-
wanie krétkoterminowych celéw. Stanowi koniecznos¢ réwniez dla kierownikow,
ktorzy znalezli si¢ w okresie zmian, takich jak zmiana kariery zawodowej, zmiana
kultury korporacyjnej firmy, fluktacja kadry zarzadzajacej, zmiana formy wtasnosci
czy redukcja etatdw. Innym istotnym powodem skorzystania, z coachingu jest szybki
proces restrukturyzacji. Aktualnie coaching coraz czgsciej obeymuje takze menadze-
réw $redniego 1 nizszego szczebla. Korzysci coachingu to nie tytko wyzszy poziom
zadowolenia, lepsze relacje z przetozonymi czy lepiej zorganizowana praca zespoto-
wa, ale takze niZsza rotacja na szczeblach menedzerskich®'. Do pozytywow wilaczy¢
nalezy sukcesy zwiazane ze specyfika dziatania danej firmy w zakresie wyzszej wy-
dajnosci pracy, jakosci produktoéw 1 ustug. Szczegoélnie widocznym cfektem danego
szkolenia w obszarze postrzegania firmy na zewnatrz jest poprawa relacji z klienta-
mi. Niestety ustugi coachingu sa drogie, co oznacza w praktyce mniejsze mozliwosci
skorzystania z tej metody dla matych 1 srednich przedsigbiorstw. Innowacja na pol-
skim rynku szkoleniowym sa szkolenia z zakresu doskonalenia umiejgtnosci trener-
skich w formie ,train the trainer”. Rekrutacja 1 szkolenie treneréw wewngtrznych
stanowi sedno tej metody. Eksperci maja za zadanie wybrac i przeszkoli¢ kandydatow
na trenerow wewngtrznych, ktérzy spetniaja warunki takie jak: okreslone do§wiad-
czenie na stanowisku kierowniczym, autorytet wsrod podwladnych, umiejetnosei
komunikowania si¢ z innymi oraz dobra organizacja wlasnej pracy. Wzrasta réwniez
zainteresowanie nieszablonowymi formami rozwoju zawodowego pracownikow, coraz

3 Guminska A., Kierunki zmian na polskim rynku szkoleniowym, ze szczegélnym uwzglednieniem woje-
wodztwa lubuskiego. (w): Polskie regiony zachodnie w Unii Europejskiej — szanse i zugrozenia, ved. G. Bartko-
wiak, Wydawnictwo Zachodniej Wyzszej Szkoty Handlu i Finansow, Zielona Gora 2004.
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czgscie] metody tradycyjne ,,popadajg w nielaske™. Szkolenia wyjazdowe odbywaja-
ce si¢ w trudnych warunkach, pozbawionych podstawowych wygod okreslane mia-
nem survivalu — szkofy przetrwania, zyskuja na popularnosci na rynku europejskim
oraz amerykanskim. Niestety w Polsce sg organizowane rzadko, czego przyczyny
upatrywac nalezy w wysokich kosztach. Organizacja takiego rodzaju szkolen ma na
celu integracjg zespotu, czy wylonienie liderdw o wyraznych predyspozycjach przy-
wodczych. Najistotnicjszym punktem survivalu jest ksztalcenie samoswiadomosci
uczestnikow szkolenia — zarowno przetozonych, jak i podwladnych. Program szko-
lenia obejmuje trudne sytuacje stresowe, podczas ktorych ujawniajg si¢ konkretne
cechy”. Poziom stresu ., wkomponowany” w program jest jego istotnym elementem
- motywuje, sktania do rozwoju wspotpracy w grupie. Ro$nie potrzeba kontrolowa-
nia wlasnych emocji, opanowania strachu. Efektem udanego survivalu jest wywola-
nie ducha rywalizacji, szczegdlnie migdzyzespotowe), opartej na wspotpracy miedzy
cztonkami zespolu. Uczestnikow tacza te same potrzeby 1 zachowania, co pozwala
na zacie$nienie relacji tworczego rozwigzywania probleméw. Survival w pewien spo-
sob wymusza otwartosc 1 szezero$¢ w kontaktach uczestmkow, wplywajge interper-
sonalnych. Trudne warunki i nowe sytuacje przyczyniaja si¢ do tukze na ksztattowa-
nie odporno$ci psychicznej, szczegdlnie na krytyke. Pojawiaja si¢ sytuacje wzajem-
nej obserwac)i 1 nasladownictwa, w etekcie, czego rosnie tatwos¢ samooceny. Szef
firmy uczestniczicej w takich szkoleniach zyskuje mozliwo$§¢ obserwacji pracowni-
kow, ich reakeji i zachowan w innych warunkach niz biurowe. Tym samym moze
zweryfikowaé stosowany przez siebie system ocen. Jednym ze stosunkowo nowych
narzedzi podnoszacych kwalifikacje pracownikow, przy wzglednie niskich nakta-
dach finansowych jest e-learning, czyli nauczanie on-line, za poSrednictwem intra-
netu lub internetu. E-learning moze by¢ stosowany w rdéznym zakresie - od podsta-
wowego programu w intranecie, az po wdrozenie kompleksowej platformy cduka-
cyjne), zintegrowanej z modutem dziatu personalnego, dajac tym samym mozliwoéé
kontroli efektywnosci szkolen oraz sprawnego zarzgdzania $ciczkami karier. Nie
mozna zapomnie¢ o korzySciach, jakie wiaza si¢ z zastosowaniem wtlasnie tcj meto-
dy. Naleza do nich: redukcja kosztow (jeden dzien szkolenia clektronicznego jest od
dwoch do pigeiu razy tanszy od szkolenia tradycyjnego), indywidualizacja - mozliwos¢
podzielenia kursu zgodnie z posiadang percepcja i koncentracja uwagi uczestnikow,
powtarzalno$¢, czyli mozliwos¢ wielokrotnego odtwarzania ¢wiczen i1 symulacji.
Pozytywnym aspektem jest rownicz tatwo$é wprowadzenia zmian w kazdej chwili
oraz nauka w dowolnym micjscu i czasie - dostgp do materiatdw takZze poza miej-
scem pracy. Taki sposéb przeprowadzania szkolenia pozwala na uczestnictwo nie-
ograniczonej liczby uczestnikéw.

= Guryn H., Survival w HRM. czvli metody wojskowe stosowane w programach szkoleniowyveh i svste-
mach motvwacyjnveh, Personel 1 Zarzadzanie nr 10/ 2004
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E-learning uwazany jest za metodg, ktora sprawdza si¢ w duzych korporacjach
1 instytucjach — w bankowosci, finansach, telekomunikacji, przemysle, handlu, dys-
trybucji 1 administracji publicznej (Guryn 2004a). Niestety nieco gorzej w zakresie
wykorzystania e-learningu wypadaja jednostki budzetowe. E-learning okazat sie sku-
tecznym narzedziem nauki jezykow, niemniej wystepuje tu jako forma uzupetnienia
lub pogigbienia zaje¢ z lektorem.

W polskich przedsigbiorstwach nie ma jeszcze dostatecznej $wiadomoscei jak w pel-
ni korzysta¢ z platformy e-learningowej. System taki powinien stanowi¢ narzedzie
motywowania pracownikow do rozwoju i ksztalcenia umiejgtnosci zawodowych.
W procesie wdroZenia e-learningu moga pojawic si¢ obawy i ograniczenia, takie jak:
brak odpowiedniego przygotowania, zwigzanego z informacja czy motywowaniem
pracownikow, majacych przekonaé sig, co do stusznosci tej metody — czesto brakuje
dziatan zwiazanych z wyjasnieniem sposobu uczenia sie na odleglos$¢, wprowadze-
nia w sposob jasny (wsparty technikami multimedialnymi i symulacyjnymi) celu
e-learningu.

Niestety e-learning jest wykorzystywany czesto jako narzedzie kontroli pracow-
nikow — werytikowanie, kiedy okreslony pracownik si¢ zalogowal, z czym sobie nie
radzi, z jakim wynikiem zakonczyl poszczegoine testy. Tego rodzaju odczucie jest
powszechne w wielu firmach, niestety w negatywnym wymiarze — ,jak si¢ Pan tego
nie nauczy, nie bgdzie premii”. Stad w wigkszosci przypadkow e-learning postrzega-
ny jest jako narzedzie oceny, co istotnic ogranicza jego wlasciwe zastosowanie.

W aspekciec motywacyjnym, zwigzanym z rozwojem umigj¢tnosci za posrednic-
twem platformy e-learningowej, najbardziej istotna rol¢ pelni dziat personalny, ktory
to powinien wytworzy¢ u pracownikow potrzebe rozwoju, odczuwana jako osobista,
umozliwiajaca awans. Pomocny w zaprojektowaniu indywidualnego systemu moty-
wacji moze by¢ model motywacyjny Kellera, opisujacy zaleznosci miedzy zaanga-
zowaniem, akceptacja, zaufaniem™. Wysoka skutecznosé motywacji do zdobywania
nowych kompetencji zapewnia budowa $wiadomosci dostepnych zasobow i osobistej
odpowiedzialnosci za rozwdj*. Istotna rolg spetniaja indywidualne plany rozwoju. Tak
rozwinigty system motywacji do rozwoju w polaczeniu z doraznymi motywatorami,

7' Zaangazowanie — postrzegane jako zdobycie i podtrzymanic uwagi uczaccego sig pracownika, wzbu-
dzanie zainteresowania poprzez odpowiednie roznicowanie przy doborze mediow 1 konstruowaniu ¢wiczen.
Akeeptacja — ktora, nie pojawi sig, dopoki uczacy nie bedzic przekonany o przydatnosci e-szkolenia i jego
merytorycznej zawarto$cei.

Zaufanie — pojawia sig tylko w sytuacji, jesli uczacy akeeptuje szkolenie, wierzy w jego wartosé i wklada w nie
swoje zaangazowanie

Zadowolenie - uczacy si¢ powinien odczuwacé satysfakcje z nauki, lub zosta¢ doraznie doceniony, nawet, jesli
bedzie to tylko komunikat: Gratulujemy!!! Wiasnie przeszedies do nastgpnego etapu!!!. Funkcje takg moze
spelnia¢ rowniez gra oparta na wiedzy z czgdel szkolenia — proste zachgeajgee zadania. Po tescie koficowym
dobrym krokiem jest sporzadzenie odpowiedniego certyfikatu. Innym cickawym rozwiazaniem jest wprowa-
dzenie elementu rywalizacji, takiego jak podwyzka, awans czy nagroda szefa dziahu.

* Lenart M., Kruse K., Jak zmopwowad pracownika do aktvwnego uczestniczenia w szkoleniach e-lear-
ningowych? Personel 1 Zarzadzanie nr 2
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opartymi na wspomnianym modelu Kellera zaktywizuje zespot 1 pomoze przetamac
pojawiajace si¢ obawy pracownikow.

Ogolna tendencja panujaca na rynku szkoleniowym ktadzie nacisk na propagowa-
nie aktywizujacych metod nauczania. Metody te intensyfikuja aktywno$¢ poznawcza
uczacego si¢ poprzez stwarzanie odpowiednich sytuacji. W centrum uwagi znajduje
si¢ nie program, ale uczacy sig 1 jego proces uczenia si¢ Celem jest jak najpelnicjszy
rozwo0j jego umiejgtnosci 1 sprawnosci intelektuainej, emocjonalnej, spotecznej oraz
moralnej. Nie chodzi tu o przekazanie okre$lonej sumy wiedzy, ale o wyksztalcenie
umiej¢tnosei samodzielnego jej zdobywania, poszukiwania potrzebnych informacji.
Nie zaklada tu si¢ podawania gotowych formul, ale uczenie samodziclnego myslenia
i rozwigzywania problemow. Metody aktywizujace to taczenie teorii z praktyka,
umiej¢tnos$e zastosowania 1 wykorzystania wiedzy teoretycznej w nawiazaniu do
konkretnych probleméw. Zadaniem trenera jest tu nie przygotowanie wyktadow, ale
planowanie aktywnosci uczestnikow szkolenia, przygotowaniu problemow, dostarcze-
niu pomocy i materiatdéw. Uczenie sig przez doswiadczenie jest odmienne od sytuacji
pasywnego uczenia si¢ na przez stuchanie™. W wyniku aktywnego uczenia sie do-
chodzi do zaangazowania osoby uczacej sig, co moze zaowocowac bardziej trwala
aktywnos$cia w danej dziedzinie. Ujecie tradycyjne zaktada, iz to nauczyciel jest osoba
bardziej aktywna — prowadzi wyklad, tlumaczy, ocenia. Natomiast metody aktywizu-
Jjace daza do uaktywnienia uczacego si¢ za pomoca: eksperymentowania, prowadze-
nia badan, wzajemnego uczenia si¢, nauki poprzez dyskusje czy analize przypadkow,
odgrywania rol, symulacji komputerowych czy tez przy wykorzystaniu proceséw
dynamiki grupowej.

Metody aktywizujace pozwalaja rozwijac: umiejetnosci poszukiwania informacji,
zdolnos¢ analitycznego myslenia, umiejgtnos¢ podejmowania decyzji zastosowania
znanych technik i metod, c¢zy tez komunikowania sig, prezentowania wlasnych po-
myslow, dyskutowania, przekonywania oraz ksztaltowania umiejgtnosci poznawa-
nia 1 weryfikowania wlasnych postaw i1 zachowan.

Reasumujac, kultura organizacji o wysokiej tolerancji niepewnosci wymaga od
pracownika dojrzatosci, ponoszenia odpowiedzialnoéci za realizowane zadania oraz
przeswiadczeni o whasnej skutecznosci — wyrazanego w odpowiedzialnosci za wiasne
sukcesy 1 porazki. Koniecznymi cechami pracownika sa szeroko rozumiana odpornosé
psychiczna, samokontrola, zdolnos¢ realistycznej oceny rzeczywistosci. Powinien by¢
0soba pewng siebie, otwarta na zmiany i dysponujaca odpowiednim poziomem umieje-
tnoSci interpersonalnych, a szczegoélnie umiejgtnoscia efektywnego komunikowania
sig. Od o0sob pracujacych w organizacji o kulturze wysokiej tolerancji niepewnosci
oczekuje si¢ orientacji na zmiany, innowacje, ryzyko, czy tez na nowe wyzwania,
ktore pozwola sprawdzi¢ si¢ realizowaniu nowych, wzbogacajacych doswiadczenie

* Laguna M., Sckolenia. Gdanskic Wydawnictwo Psychologiczne, Gdafsk. 2004
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zadan. Metody aktywizujace podnosza poziom samodzielnosci pracownikow. Zada-
niem e-lerningu jest wyksztatcenie u pracownikow ,,0sobistej” potrzeby doskonalenia
si¢. Z tego rowniez wzgledu przedstawione metody zdajq si¢ by¢ wlasciwe w proce-
sie podnoszenia umiejgtnosci pracownikow w organizacii o kulturze wysokiej tole-
rancii niepewnosci. Rowniez podnoszenie poziomu umicjetno$ei kadry kierowniczej
za podrednictwem metod takich jak coaching czy ,train the trainer” ma za zadanie
przygotowaé menadzerow do nowej roli - trenera wspomagajacego podwladnych
1 tworzenia pozytywnego klimatu, sprzyjajacemu rozwojowi pracownika oraz zaak-
ceptowania konsekwencji deinfluentyzacji, zjawiska charakterystycznego w orga-
nizacji o wysokiej tolerancji niepewnosci. Kultura taka szczegolng range przypisuje
znaczeniu pracy zespotowe], a taka umiej¢tnos¢é wspomagana jest wlasnie poprzez
szkolenie — szkole przetrwania, z udzialem zarowno kierownictwa 1 podwladnych,
gdzie uczestnicy szkolenia zacie$niaja relacje interpersonalne, wspotpracujac ze soba
w obliczu konkretnych zadan w terenie, co daje mozliwosé lepszego zrozumienia
drugicgo cztowieka, poznania si¢ 1 pdznic)szego przeniesienia takich relacji do
codziennej pracy w biurze. Specyfika organizacjt o kulturze wysokiej tolerancji nie-
pewnosci stawia nowe wymagania zarowno przed kicrownictwem jak i pracownikami,
stawiajge na ich inng niz dotychezas wspotprace i zautanie niezbgdne do modyfikac)i
wzajemnych oczekiwan.
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Kultura organizacyjna wysokiej tolerancji niepewnosci — Oczekiwania
stawiane przed kadrq kierowniczq i pracownikami w organizacji

Streszczenie

Przedmiotem ninicjszego opracowania jest problematyka zwiazana z kultura organizacyjna,
w aspekcie zmiennosct i zloZonosci otoczenia organizacji. Autorka przedstawia klasytikacje pojgcia
niepewnosci, zardéwno na poziomie indywidualnym (np. nieprzewidywalnosé interakcji z przelo-
zonym), jak i na poziomic organizacji (np., gdy dotyczy relacji organizacji z otoczeniem). Artykul
zawiera rdbwniez charakterystyke kultury organizacyjnej wysokiej tolerancji nicpewnosci, oraz syl-
wetkg pracownika z punktu widzenia cech najbardziej pozadanych w takiej kulturze. W opracowa-
niu zaprezentowano nowe wyzwania stawiane przed kierownikami oraz aktualne trendy zwiazane
z doskonaleniem kompetencji zarbwno pracownikéw (e— learning kontra metody tradycyjne), jak
1 kadry kierowniczej (coaching, ..train the trainer”).
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The organizational culture of high tolerance of uncertainty — Expecta-
tion placed before senior management and the workers at the organization

Summary

This study is about organizational culture in aspect of changeability and complexity of surroun-
dings of the organization. The authoress presents the classification of term “uncertainty”, both on
individual level (e.g. unpredictable interactions with the superior), and on level of the organization
(e.g. when it refers to organization and it’s surrounding relations). The article contains the profile of
organizational culture of high tolerance of uncertainty and the worker’s figure from the most desi-
rable, in such culture, features point of view. In study new challenges placed before managers, as
well as current trends connected with competence improvement, both workers (e-learning against
traditional methods) and management personnel (coaching, “train the trainer”) were presented.
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Wyzsza Szkota Handlu i Uslug w Poznaniu

Ewolucja pieniqdza w rozwoju gospodarki rynkowej
The evolution of money as consequence of market economy
development

Wprowadzenie
Introduction

Prezentowany tekst nie pretenduje do miana rozprawy naukowej. Motywem do
jego napisania nie byty znane i uznane teorie pieniadza i polityki pienigznej, chod ta
ostatnia stata si¢ w latach 2001-2008 przedmiotem sporow nie tylko w Polsce. Zrodta
tych sporow 1 ich przedmiot maja bardzo zroznicowang proweniencje. Widoczna jest
w nich, zwlaszcza w Polsce, gleboka luka edukacyjna i informacyjna, wynikajaca
z kilkudziesigcioletnich zaleglosci w nauczaniu wspdlczesnej ekonomii. Przedmio-
tem sporow staly si¢ jednak takze dylematy zwiazane z kryzysem amerykanskiego
systemu kredytowego i finansowego. Niemata rolg w tych zjawiskach 1 procesach
odgrywa presja inflacyjna zwigzana z gwaltownym wzrostem cen ropy nattowej
aw pewnej mierze rowniez cen produktow rolnych, przetwarzanych coraz czgsciej
na biopaliwa. Nie podejmujac tutaj szczegdlowej analizy tych zmian w Swiatowej
gospodarce, ograniczymy si¢ jedynie do zasygnalizowania nieuchronnosci glgbo-
kich zmian strukturalnych 1 jakosciowych zarowno w gospodarce USA, jak 1 w kra-
jach europejskich.

Najblizsze lata wymagaé bedg gigantycznych innowacji technologicznych i ich
upowszechnienia, w tym rowniez w gospodarce paliwowej. W gospodarce $wiato-
wej wyraznie zmieniaja si¢ punkty cigzkosci w produkeji 1 konsumpcji. W gospodar-
ce rynkowej Chiny 1 Indie wygrywaja z tradycyjnymi potegami. Zasygnalizowane
wyzej zjawiska wymagaja nowego spojrzenia na dotychczasowe stosunki pieniezne,
wymagaja od bankow centralnych 1 czynnikow rzadowych umiejetnych dostosowan
adaptacyjnych. Problemy te zderzaja si¢ czgsto z zupelnie niedostatecznym stanem
wiedzy 1 wyobrazen przecigtnego obywatela, zwlaszcza w krajach, ktore dopiero
niedawno znalazly si¢ w orbicie nowoczesnej gospodarki rynkowej. Caly szereg pojeé
z tej dziedziny interpretowanych bywa opacznie i utrudnia podejmowanie prawi-
dtowych decyzji adaptacyjnych i optymalizacyjnych zaréwno przez podmioty
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gospodarcze, jak i organy wladzy. Dlatego celowe wydaje si¢ przypomnienie stanu
wiedzy o gospodarce pienigznej. Nic bowiem nie wskazuje na zastapienie pienigdza
lepszymi sposobami i instrumentami funkcjonowania i regulowania wspolczesnej
gospodarki.

I. Jak wiadomo, komunistyczne proby powrotu do prehistorycznej gospodarki
naturalnej i zastosowania réznych surogatéw normalncgo pieniadza i rynku — zakon-
czyty si¢ catkowita kleska. Z halasliwych zapowiedzi Marksa' i Engelsa® o uwolnie-
niu mas pracujgcych od fetysza monetarnego, wycofac si¢ musiat juz Lenin, oglasza-
jac ,.Nowa Polityk¢ Ekonomiczng™ w 1921 roku i przywracajac zniszczone przez
rewolucje stosunki towarowo-pienigzne, ale w ulomnej postaci. Powrot do gospo-
darki nierynkowej nie udal si¢ rowniez Stalinowi, ktory obok bezposrednicgo terroru
zastosowanego wobec indywidualnych rolnikow, usitowal wykorzysta¢ formg pienia-
dza dla ukazania sukceséw produkcyjnych droga umiejgtne) agregacji statystycznej
oraz dla rozdziclania czgSci produktu spotecznego pomi¢dzy wyczekujacych w ko-
lejkach obywateli.

Mimo tej kleski pieniadz do dzi$ traktowany jest zarowno przez politykow lewicy,
jak 1 prawicowych totalitarystow — niezwykle podejrzliwic. W pieniadzu widziano
jedynie niebezpieczenstwo nadmiernego bogacenia si¢ jednostck a nie dostrzegano
lub nie doceniano funkcjonalnych korzysci dla gospodarki, ptynacych z przyspiesze-
nia procesow ekonomicznych. Zresztg juz Arystoteles® nie lubit ,,chrematystyki”,
czyli zawodowego zajmowania sig transakcjami pieni¢znymi.

Rozwdj produkeji i wymiany towarowej wymusit jednak racjonalizacjg podejscia
do pieniadza i jego upowszechnienie. Dlatego tez najwybitniejsi politycy i naukow-
¢y nie dazyli do likwidacji pieniadza, lecz do uporzadkowania gospodarki pienigz-
nej, jej zasad i regul. Przypomnijmy tu jedynic, Ze juz Mikotaj Kopernik? w swych
krotkich traktatach z lat 1521 i 1526 thumaczyl, dlaczego warunkiem zdrowej gospo-
darki jest dobry picniadz, monety o whasciwej wadze 1 stopie. Kopernik wiedzial, Zze
pieniadz musi by¢ godny zaufania. Tylko bowiem pod warunkiem jego solidnosci
i stabilno$ci podejmowane sq szybko i sprawnie decyzje produkcyjne i handlowe.

O ile $redniowiecze bylo okresem bezruchu monetarnego, o tyle wielkie odkrycia
geograficzne przyniosty catkowitg zmiang stosunkéw pienigznych. Cho¢ piractwo
i rabunek bogactw ze strony hiszpanskich i portugalskich konkwistadorow do dzi$
ciaza na klimacie ekonomicznym Ameryki Poludniowej, to jednak epoka ta nie tylko
zmienita uktad sit w dwczesnym swiecie na korzy$¢ Anglii 1 Holandii, lecz takze stwo-
rzyla zapotrzebowanie na zupelnie nowe uksztattowanie stosunkdéw ekonomicznych,

' K. Marks. Krytvka Programu Gotajskiego, 1875, rézne wydania

= F. Engels, Anty — Diihring, 1878, rézne wydania

Y Arystoteles, Etvka Nikomachejska, Warszawa 1982, s. 170 i n.

* M. Kopemik, Sposob bicia monety ( Monetae cudendae ratio), 1526, M. Kopernik, Rozprawy o monecie
i inne pisma pomniejsze, Warszawa 1923, 5.56
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w tym takze pienieznych. Gwatltowny wzrost rozmiaréw handlu nie mogt si¢ opieraé
na $redniowiecznej lichwie i dyktacie nielicznych, dysponujacych zlotem bankie-
row, zadajacych astronomicznych odsetek od udzielanych kredytow, niszczacych
pozyczkobiorcg. Przetamanie tego uktadu zawdzigczamy, jak wiadomo, XVII-wiecz-
nej Anghi i w pewnej mierze Holandii. W krajach tych powstaty pierwsze nowoczesne
banki’, ktdre przyjmowaly depozyty od posiadaczy zasobdw pieni¢znych, zgroma-
dzonych dzigki zyskownym transakcjom i udzielaly pozyczek przedsigbiorcom, in-
westorom. Nowe banki zarabialy nie na lichwiarskim dyktacie, utrzymujacym si¢
jeszcze w krajach zacofanych, lecz na réznicy miedzy oprocentowaniem kredytow
(wyzszym) a oprocentowaniem depozytow 1 wkladéw. W miare rozwoju gospodarki
rynkowej 1 konkurencji migdzy bankami réznica ta stopniowo malala, wzrastajac
jedynie w czasie procesow inflacyjnych i bankructw.

II. Bylo oczywiste, ze niezwykle szybki rozwoj gospodarki pienigznej pod koniec
XVH 1w XVIII wieku wymaga¢ bedzie powaznych korekt utatwiajacych obroty i roz-
liczenia transakcyjne. Ztoto okazato si¢ zbyt uciazliwe w codziennym obrocie i zaste-
powane byto coraz czgsciej kwitami opiewajacymt na okreslone ilosci monet ztotych.
W ten sposdb pojawity sig banknoty, czyli pieniadze papierowe o wartosci potwier-
dzangj przez emitujace je banki. Zastepowanie w obiegu zlota pieniadzem papierowym
wymagalo jednak pewnego uporzadkowania, utrudniajacego naduzycia emisyjne
1 zapewniajacego wymienmalno$¢ banknotow na ztoto zgodnie z ich nominalem. Wta-
$nie w obliczu tych potrzeb powstal w roku 1694 Bank Angli, zwigkszajacy szybko
swoje uprawnienia w zakresie regulacji gospodarki pienigznej. Na takie zinstytucjo-
nalizowanic gospodarki pieni¢znej nie zdobyla si¢ Francja, ktérej regencja popelnita
w latach 1716-1720 gigantyczne oszustwo monetarne, splacajac odziedziczone po
Ludwiku XIV dlugi bezwarto$ciowym pieniadzem papierowym banku Johna Law’a.
Francuskie doswiadczenie sktonito Anglikow a zwlaszcza Dawida Ricardo do sfor-
mufowania ilosciowej teorii pieniadza, ograniczajace] wielkos$¢ obiegu pienigdza pa-
pierowego do ilosct zapewniajacej petna wymienialnos¢ na zioto.

W XIX wieku zasady i reguty gospodarki pienigznej nie wszedzie byly juz wy-
raznie okreslone. Dopiero na przetomie XIX i XX wieku w wielu panstwach ustano-
wione zostaly Sciste parytety monetarne. Okreslono dokladnie wagg i probe zlotych
monet o réznych nominatach. Wiadomo byto doktadnie, jakimi parametrami cecho-
wac si¢ musi moneta 20-dolarowa, 15-rublowa, 4-dukatawa, 20-markowa itd. Pie-
niadz papierowy cieszyl sie¢ z poczatkiem XX wieku pelnym zaufaniem 1 w kazdej
chwili wymieniany byt na odpowiednie monety zlote. Parytety te byly kotwica unie-
mozliwiajaca bankom centralnym zwigkszenie emisji pieniadza papierowego ponad
lo$¢ gwarantujaca wymienialnos¢ na zoto.

* Bank of England zostal zatozony w 1694 roku. The Penguin Dictionary of Economics, Penguin Books,
New York1982, s. 35.
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Jak wiadomo, system ten catkowicie zalamat si¢ w czasie i po I wojnie swiatowej.

Wydatki wojenne zmuszaty wszystkie panstwa do masowej emisji pieniadza pa-
pierowego i do zawieszenia wymienialnosci tego pieniadza na ztoto. Za zlote monety
trzeba byto ptaci¢ i to gléwnie w obiegu nieoficjalnym, coraz wyzsze ceny w tracacym
wartos¢ pieniadzu papierowym. W wielu krajach oficjalnie zawieszono wymienialno$¢
pieniadza papierowego na ztoto. Usitlowano, na ogét bezskutecznie, administracyjnie
hamowa¢ wzrost cen towardw, nie zapewniajac jednak ich podazy. Po zakonczeniu
[ wojny $wiatowe] ceny towardéw osiagaly astronomiczne wielkosci. a posiadacze
pienigdzy papierowych tracili fortuny. Uzdrowienie marki niemieckiej pod koniec
roku 1923 wymagato zaplacenia miliarda dotychczasowych marek za jedna nowa
markeg. W lutym 1924 roku naprawienie pieniadza polskiego wymagato zaplacenia
1.800.000 marek polskich za jednego nowego zlotego. Nie bylo przy tym mowy
o jakichkolwiek rekompensatach.

W okresie migdzywojennym, po roku 1924 nie bylo juz oczywisciec mowy
o powrocie do waluty ztotej w stylu sprzed | wojny $wiatowej. Starano sig¢ wprawdzie
o przywrdcenie roli zlota w rozliczeniach migdzynarodowych, wprowadzajac tzw.
.Gold Exchange Standard™. Jednak w poszczegdlnych krajach ceny ztotych monet
wyrazone w pieniadzach papierowych ksztattowaty sie pod wptywem rynku i rosty.
Réwniez trudno$ei budzetowe panstwa i ktopoty koniunkturalne nie pozwolity Ban-
kowi Polskiemu utrzyma¢ kursu zlotego na poziomic ustalonym w roku 1924. Do-
piero w roku 1927 zagraniczne pozyczki i powr6t dobrej koniunktury umozliwity
ponowna stabilizacje ztotego na poziomie o 40% nizszym od pierwotnego. W miarg
uptywu lat migdzywojennych zloto nabierato coraz bardziej cech towaru rynkowego
o zmiennych cenach a formalnie utrzymywane parytety tracity na znaczeniu w obli-
czu zaostrzania sig¢ sytuacji migdzynarodowej i rosnacej ingerencji rzadow w kreacje
pieniadza. Mialo to miejsce zwlaszcza w hitlerowskich Niemczech, gdzie rynek pie-
nigzny zostal w praktyce zlikwidowany kilka lat przed wybuchem wojny. W latach
1930-tych Polska byta chlubnym wyjatkiem w zakresie stabilnosci pieniadza i mini-
malnej stopy inflacji. Oznaczato to jednak ograniczenie wsparcia finansowego dla
wielu przedsigwzig¢ inwestycyjnych i konieczno$é ich finansowania z kredytow za-
granicznych.

I1I. Odchodzenie od ztota, jako kotwicy parytetowej 1 od wymienialnosci pieniadza
papierowego sprzyjato pojawianiu si¢ teorii uwzgledniajacych te zmiany. Nalezy do
nich teoria J.M. Keynesa’, zapoczatkowana ,, Traktatem o pieniadzu” a uwieficzona

¢ Jest to system wprowadzony przez bank centralny Wielkicj Brytanii tylko dla rozliczen transakcji mig-
dzynarodowych. Kraje Skandynawskie przyjely go w 1931 roku. The Penguin Dictionary of Economics, Pen-
guin Books, New York 1982, s. 203.

7 JM. Keynes, Rozprawa o pieniqdzu (4 Treatise on Money), 1930, JM. Keynes, Ogélna teoria zatrudnie-
nia, procenty i pieniqdza, (General Theory of Employment, Interest and Money), 1936. W jezyku polskim
opublikowana Warszawa 1956.
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,0golna teoria, zatrudnienia, procentu i pieniadza”. Keynesizm potraktowat pieniadz
i polityke pienigzna catkowicie instrumentalnie, jako sposdb regulowania koniunk-
tury gospodarczej. Centralnym problemem stalo si¢ ksztattowanie wielkosci podazy
pieniadza w sposéb pobudzajacy lub hamujacy procesy alokacyjne. Narzedziem tej
polityki stato si¢ z jednej strony obnizanie lub podwyzszanie stop procentowych
a z drugtej strony dopuszczanie do wzrostu wydatkow budzetowych, bez wzgledu na
rosngcy deficyt. Niskie stopy procentowe miaty ozywiaé¢ gospodarke poprzez tanio$¢
kredytu i tworzenie w ten sposob korzystnych warunkdw dla inwestowania. Sprzyjato
to rowniez wzrostowi zatrudnienia i ograniczeniu bezrobocia. Przy i tak juz bardzo
niskich stopach procentowych w Wielkiej Brytanii recepty Keynesa poczatkowo nie
byly traktowane zbyt powaznie. Znacznie wiekszym sukcesem mogta sie poszezycié
szczegoblna forma keynesizmu w hitlerowskich Niemczech lat 1930-tych. Niskie stopy
procentowe oraz ostra administracyjna kontrola cen i ptac, wspomagaly zaangazo-
wanie wielkiego przemystu niemieckiego w hitlerowska polityke zbrojen. W Polsce
po roku 1935, mimo ogromnego wysitku zwigzanego z budowa Centralnego Okregu
Przemystowego, stabos$¢ ekonomiczna spoteczenstwa nie mogla wywotaé powszech-
nego ozywienia gospodarczego. Stopa inflacji w Polsce lat 1930-tych byta bardzo
niska i stabilna. Dopiero w roku 1939 w obliczu zagrozenia agresja niemiecka polity-
ka pienigzna wspierata bardziej intensywnie koniunkture i wydatki zbrojeniowe.

IV. Il wojna $wiatowa 1939-1945 catkowicie zmienita warunki gospodarowania.
Niezwykle wzrosta ingerencja panstw w gospodarke. ZSRR wieszczyt koniec go-
spodarki rynkowej a na tzw. Zachodzie powotywano sie¢ na broszure Keynesa z roku
1926, The End of laissez- fair” (koniec leseferyzmu®). W wielu panstwach ceny ustala-
ne byly arbitralnie przez organy wladzy a towary rozdzielane przy pomocy systeméw
kartkowych. Kraje bogate, jak np. Belgia dzigki dostawom miedzi z Konga do USA
w czasie wojny — odgradzaty si¢ szczelnie od pokonanych i zubozatych, jak np. Niemcy
Zachodnie. Mimo to jednak na konferencji w Bretton Woods w lipcu 1944 roku,
przygotowujacej zasady nowego fadu po zwycieskiej wojnie, powrdcono do idei go-
spodarki rynkowej i stabilnego, wymienialnego pieniadza. Starano sig potaczy¢ zale-
ty parytetu kruszcowego, opartego na ztocie z zaletami aktywnej polityki ksztatto-
wania podazy pieniadza. Symbolem tej polityki byt tzw. plan Marshalla, zapewniaja-
cy doptyw srodkéw do zniszezonych wojng krajow Europy Zachodnie;j.

Ustalono przy tym stala ceng ztota, wynoszaca 35 dolarow USA za uncje kruszcu
(31,1 gramow czystego ztota), jako podstawe stabilnosci rozliczen. Cena utrzymata
sig przez 25 lat 1 oznaczata pewna stabilno$¢ gospodarki pienieznej USA, przy znacznej
zmiennosci kursow walut krajéw europejskich w zaleznosci od jakosci ich polityki

* Laissez-faire — termin wprowadzony przez fizjokratow w XVII wieku, oznaczajacy haslo ,,pozwdlcie
dziata¢”. The Penguin Dictionary of Economics, Penguin Books, New York 1982, s. 270.
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gospodarczej. W polityce gospodarczej lat 1945-1970 panowat tzw. neokeynesizm,
przynoszac ogblne ozywienie przy bardzo zréznicowanych rezultatach. Neokeyne-
sizm zdawal egzamin dzieki stopniowemu powrotowi do zdrowej mikroekonomii,
opartej na wiasnosci prywatnej, odradzajacej si¢ po tendencjach nacjonalizacyjnych
lat 1950-tych. Najszybciej jednak rozwinety si¢ po roku 1950 Niemcy Zachodnie,
gdzie nie dopuszczono do nacjonalizacji gospodarki w skali francuskiej, angielskiej,
czy wloskiej. W Niemczech Zachodnich zastosowano twarda wersje spotecznej go-
spodarki rynkowej’, utrzymano w ryzach koszty, ptace i ceny, zapewniajac wysoka
stope inwestycji i konkurencyjno$é zmodernizowanego przemyshu. Niemcy sa ciagle
jeszcze najwickszym eksporterem $Swiata.

V. Wydatki wojenne USA, najpierw od roku 1950 w Korei, nast¢pnie w Wietna-
mie a takze gwaltowny ich wzrost zwiazany z narastajacym wyscigiem zbrojen z bol-
szewicka Rosja, wymusit jednak rezygnacje z parytetu 35 USD za uncjg i demonety-
zacje zlota. Ztoto zostato przeksztatlcone w normalny towar rynkowy, ktorego cena
waha si¢ dzi$ okoto 1000 USD za uncjg. Wzrosta rowniez w USA stopa inflacji,
osiagajac 12% w roku 1978. Wymagato to catkowitej zmiany polityki pieni¢znej
i odejscia od neokeynesizmu na rzecz monetaryzmu'’, doktryny porzadkujacej sto-
sunki pieni¢zne w warunkach nieobecnos$ci zlota, jako pokrycia. Wbrew wadliwym
interpretacjom monetaryzmu doktryna ta oznacza znacznie ostrzejsza dyscypling
monetarng niz neokeynesizm. Doktryna Miltona Friedmana'' stata si¢ punktem wyj-
Scia tzw. ,reaganomiki”, polityki gospodarczej stosowanej w czasie prezydentury
Ronalda Reagana w latach 1980-tych. W przeciwienstwie do ekonomii keynesowskiej,
zorientowanej na tworzenie popytu, monetaryzm lansowal ekonomig ,,podazowsa”,
zorientowang na tworzenie warunkow gospodarowania sprzyjajacych produkcji 1 po-
dazy, rozwoju przedsigbiorczosci.

Mimo ogromnego wysitku zwigzanego z finansowaniem zbrojenn w ramach tzw,
wojen gwiezdnych z ZSRR — reaganomika przyniosta sukces'?. Umozliwila ona ra-
dykalne obnizenie stopy inflacji i poprawg koniunktury utrzymujaca si¢ do konca
XX wieku. Natomiast totalitarny komunizm nie wytrzymat wyscigu zbrojen, doprowa-
dzajac do upadku ZSRR i rezimy satelickie w wielu krajach Europy. Umozliwilo to,
zwlaszcza krajom Europy Srodkowo-Wschodniej, powrét do ustroju demokratycznego
i do gospodarki rynkowej, jako podstawy ustroju ekonomicznego. Przezwycigzenie

° Spofeczna gospodarka rynkowa zaktada mozliwo$¢ pogodzenia liberalnej gospodarki rynkowej z za-
gwarantowaniem pewnego poziomu $wiadezen socjalnych dla zapewnienia pokoju spotecznego. Ciekawym
rozwigzaniem sg uzgodnienia migdzy zwiazkami pracodawcow i pracownikow w sprawach ptacowych.

' Monetaryzm polega na uzaleznieniu przyrostu podazy pienigdza od dotychczasowego i spodziewanego
tempa wzrostu produktu spotecznego.

" Friedman Milion, Kapitalizm { wolnosé¢, Centrum Adama Smith’a & Rzeczpospolita, Warszawa 1993,

12 Szeroko te zagadnienia omawia W. Bienkowski, Reaganomika i jej wplyw na konkurencyjno$é gospo-
darki amerykariskicj, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.
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absurddw odziedziczonych po totalitaryzmie a zwlaszcza oszukanczej fikceji pienigz-
nej, wymagalto trudnych i niepopularnych zabiegdw.

Przypomnijmy, ze w Polsce po roku 1945 calkowicie odstapiono od wspotcze-
snych regut kreacji pieniadza. Wielkos¢ emis;ji pieniadza ksztattowana byta w praktyce
dowolnie przez wiadze partyjne i mimo usitowan administracyjnego wyznaczania
wielu cen prowadzita do szybkiego wzrostu stopy inflacji. Po krotkim okresie pew-
nej swobody rynkowej i tolerancji sektora prywatnego w latach 1945-1948, partia
komunistyczna wszczeta tzw. bitwg o handel, ktorej wynikiem byta niemal catkowita
likwidacja gospodarki prywatnej i mechanizmu rynkowego. Kuriozalny i gteboko
niesprawiedliwy charakter miata tzw. reforma pieniezna z pazdziernika 1950 roku,
roznicujaca uprawnienia obywateli do wymiany dotychczasowego pieniadza na nowy
1 oznaczajaca w praktyce konfiskatg znacznej czesci zasobdw pienigznych ludnoscei.
Szczytem cynizmu i perwersji byto w tych warunkach ustalenie kursu nowego zlotego
w ztocie. Ludnos¢ dowiedziata sig z prasy, ze jeden nowy zloty wart jest 0,222168 g
czystego ztota, ktorego nikt nigdy w tym charakterze nie zobaczyt. Ztoty byt w prak-
tyce niewymienialny a jego kursow wobec walut obcych bylo kilka. Najbardziej repre-
zentatywny byl niclegalny, wolnorynkowy kurs dolara USA, wielokrotnie wyzszy
od oficjalnego, ktory rowniez szybko wzrastat.

Mimo réznych czastkowych reform arbitralna polityka kreacji pieniadza dopro-
wadzita w roku 1989 do stopy inflacji wynoszacej 640%", mimo, ze do kofca utrzy-
mywana byla kontrola szeregu cen. Bylo oczywiste, ze uzdrowienie gospodarki wy-
magalo zastosowania monetarystycznych zasad ksztattowania stosunkéw pieniez-
nych. Jak wiadomo, dopiero po 10 latach w dniu 12 kwietnia 2000 r. zfoty stal si¢
normalnym, swobodnie wymiemalnym pienigdzem, umozliwiajacym oszczedzanie
i kalkulowanie przysztosci. Proces dojsécia do dzisiejszej pozycji ztotego wymagal,
zwlaszcza w poczatkowej fazie niepopularnych decyzji, likwidujacych odziedziczo-
na po totalitaryzmie katastrofalna sytuacje gospodarcza, pusty rynek i fikcj¢ ekono-
miczna. Dotychczasowy, bezwartosciowy pieniadz nie zostal skonfiskowany, lecz
silnie zdewaluowany wobec dolara do poziomu 9500 zt za 1 USD"™.

I stycznia 1990 roku'” nastapito uwolnienie wiekszosci cen, uruchomiony zostat
mechanizm rynkowy. Powaznie ograniczone zostaty ptacowe rekompensaty wzrostu
cen, ktore poczatkowo w styczniu 1990 roku jeszcze bardzo silnie wzrastaty. RoOw-
niez waloryzacja zasobdéw pienigznych ludnosci nie mogta zapewnié peinej rekom-
pensaty ich dewaluacji. Pretensje do nowych wladz a zwlaszcza do wicepremiera

" B. Pictrzak, Z. Poganski (red). System finansowy w Polsce — lata dziewigcdziesigte, Warszawa 1997,
s, 86 1n.

" Jeszeze 31 grudnia 1989 r. nicoficjalny kurs dolara wynosit 6500. Por. Transformacja bankowosci pol-
skiej w latach 1988-1995. red. W. Baka, Bibliotcka Menadzera i Bankowca, Warszawa 1997, 5.71,

" Wigeej na te temat pisze W, Wilczynski. Rynek i pieniadz w Polsce u progu XX1 wicku, Wydawnictwo
Szkoty Bankowej, Poznan 2000, s. 133.
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1 ministra finanséw L. Balcerowicza o doznane przez ludnos¢ straty z tytutu przetomu
w stosunkach pieni¢znych, byly jednak zupelnie fatszywie adresowane. To przeciez
poprzednie, komunistyczne rzady wyemitowaly bezwartosciowe pieniadze, na ktore
nie bylo pokrycia w podazy towaréw. Reforma Balcerowicza odstonita jedynie smutng
prawdg o rzeczywistosci ekonomicznej obalonego ustroju.

Polityka pieni¢zna w latach 1990-2000'"" zapewnila wymienialno$¢ zlotego na
inne waluty oraz stosunkowo szybki spadek stopy inflacji'” przy zrownowazeniu
podazy 1 popytu na rynku. Fakty te skionily inwestorow, zaréwno krajowych, jak
1 zagranicznych do inwestowania w Polsce, jako kraju rokujacym dobre wyniki ekono-
miczne. Od polowy lat 1990-tych stopa wzrostu PKB utrzymuje sig (z krotkimi prze-
rwami) na poziomie 5-7%. Nie ulega przy tym watpliwosci, ze obecny klimat
wzrostowy zawdzigeza Polska uporzadkowanej polityce pienigznej. W catkowitym
przeciwienstwie do gwattownego stabnigcia zlotego w czasach Polski Ludowej spo-
tka¢ si¢ mozna dzi§ z twierdzeniem, Ze zloty nadmiernie si¢ umacnia, ze jest waluta
zbyt droga, utrudniajaca eksport. Umacnianie si¢ zlotego nie powodowalo jednak
hamowania eksportu i wynikalo z wysokiego parytetu sily nabywczej ztotego w po-
rownaniu z jego kursem wobec innych walut. Za 3,50 zt mozna ciagle jeszcze kupic
w Polsce wigceej, niz za | Euro w Niemczech. Réznica ta jednak szybko maleje.

V1. Gospodarka pienigzna, mimo jej sukcesow, pozostaje jednak nadal obszarem
licznych nieporozumien, majacych swe zrédto w niedostatecznej znajomosci jej pryn-
cypiow przez wielu politykow. Demonetyzacja ztota z poczatkiem lat 1970-tych catko-
wicie zmienita dotychczasowe proporcje 1 relacje monetarne. Wspomnielismy juz
wyzej, ze zloto z pieniadza monetarnego przeksztatcito si¢ w gieldowy towar o zmien-
nych cenach. Powstata potrzeba znalezienia nowe) kotwicy zapewniajacej stabilno$é
1 wymienialno$¢ pieniadza. Kluczowego znaczenia nabrala kwestia regulacji zaso-
bow pienigznych gospodarki 1 ludnos$ci oraz zobowigzan banku centralnego za war-
10$¢ tych zasobow.

Przedmiotem zainteresowania, nie tylko ekonomistow, stal si¢ bilans banku
centralnego, struktura jego aktywdw 1 pasywow'® a nie tylko struktura i poziom
wydatkéw 1 dochodow budzetowych. Przypomnijmy, Ze zasoby pienigzne gospodar-
ki 1 ludno$ci w postaci depozytow i pieniadza gotowkowego w naszych portfelach —
figuruja w bilansie NBP po stronic pasywow, zobowiazan. Na dzien 29 lutego 2008 .
podaz pieniadza wynosila 579.669,9 min. z1., z czego pieniadz gotowkowy stanowit

'* Por. M. Musielak-Linkowska, Cel influcyiny w Polsce. Zalozenia i realizacju, CeDeWu, Warszawa 2006,
s.531n.

" Celem banku centralnego bylo ograniczenie inflacji w marcu 1990 r. do okolo 5% miesigeznie i 2%
micsigeznie w drugiej potowie roku 1990. Por. A. Wojtyna, Szkice o politvee pienigznej, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s.281.

' Comiesigczna ,Informacja wstgpna” Narodowego Banku Polskiego podaje na ten temat aktualne dane.
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76.053.3mln. zi., a depozyty i inne zobowigzania — 490.080,6 min zI'*. Obowiazkiem
banku centralnego jest wigc posiadanie po stronie aktywdw wartoSci pokrywajacych
te zobowiazania. W powyzszym dniu aktywa zagraniczne stanowity 116.806 min.
z71., a aktywa krajowe 462.863,8 min. z1.*

W czasach waluty zlotej interesowano sig tylko poziomem pokrycia gotéwkowe-
go obiegu pienigznego zapasami zlota banku centralnego. Zastanawiano si¢ jedynie,
jaki odsetek pieniadza znajdujacego si¢ w obiegu powinien mie¢ pokrycie w ztocie.
Upowszechnienie transakcji bezgotdowkowych 1 rachunkoéw bankowych spowodo-
walo ogromne rozszerzenie zakresu, obszaru polityki pienigznej banku centralnego
ijego odpowiedzialnosci. Bank centralny odpowiedzialny jest za pokrycie catosci
zasobdw pienigznych gospodarki a wigc takze za depozyty bankowe. Pieniadz go-
towkowy w obiegu to w Polsce tylko ok.15% catkowitej podazy pieniadza, jego zaso-
bow wymagajacych zabezpieczenia. Pokryciem tym sa bilansowe, majatkowe aktywa
banku centralncgo. Naleza do nich rezerwy dewizowe' i udziclone innym bankom
kredyty. Wilasnie ze wzglgdu na lepsze zabezpieczenie, bank centralny udziela pozy-
czek wytacznie bankom a nie pojedynczym podmiotom gospodarczym. Roéwniez
kredytowanie bankow podlega twardym regutom. Oprocentowanie tzw. kredytow
lombardowych, pod zastaw papicrow wartosciowych pozyczkobiorcy, jest znacznie
wyzsze niz kredytow redyskontowych. Zastawianic papierdw warto§ciowych w ban-
ku centralnym $§wiadczy bowiem o wyczerpaniu przez bank Komercyjny zaplecza
udziclanych kredytow. Zapleczem tym sa depozyty i lokaty klientow banku.

Wartos¢ rezerw dewizowych NBP przewyzsza aktualnie niemal dwukrotnie
wielkos$¢ gotdwkowego obicgu pienigznego i wynosi okoto 25% zobowigzan banku
centralnego z tytulu podazy pieniadza. Relacje migdzy aktywami NBP a jego zobo-
wigzaniami nie budzg w roku 2008 wigkszych obaw, ale ulegaja pewnemu pogorsze-
niv. Wymagato to w roku 2007 i wymaga takze w roku 2008, podwyzszania stop
procentowych NBP dla hamowania wzrostu popytu na kredyt, ktérego wykorzystanie
sprzyja wzrostowi cen i stopy inflacji. Polityka pienigzna ma wigc niclatwe zadanie.
Z jednej strony nie powinna nadmiernie ogranicza¢ popytu na kredyt przeznaczany
w znacznej mierze na inwestycje, ale nie powinna dopuszcza¢ do nadmiernego wzro-
stu zadluzenia gospodarstw domowych ze wzgledu na ich ograniczona zdolnosé
platnicza.

Kryzys na rynku nieruchomosci w USA dowiddt, jak wielkie znaczenie ma
staranne zbadanie zdolnosct platniczej kredytobiorcow. W latach 2007 1 2008 ban-
ki amerykanskie poniosty wielomiliardowe straty z tytutu nieSciggalno$ci udzie-
lonych kredytow tzw. subprime, czyli niedostatecznie zabezpieczonych majatkiem
dtuznikow.

' Informacja wstgpna™ nr 2 ,2008. Narodowy Bank Polski

2 Informacja wstgpna™ nr 2 .2008. Narodowy Bank Polski

*' Rezerwy dewizowe obejmuja zasoby miedzynarodowych $rodkéw platniczych, w tym ziota, bedacych
w posiadaniu banku centralnego 1 bankow komercyjnych.
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Podsumowanie
Conclusion

Szanowny Czytelnik z pewnoscig zauwazy, ze wspoOtczesna polityka i gospodar-
ka pienigzna wymagaja operowania znacznie szerszym aparatem pojeciowym, niz
w pierwszej potowie XX wieku. Wspotczesny polski ekonomista powinien uwaznie
sledzi¢ nie tylko codzienne informacje prasowe o gietdach i rynku pienigznym, lecz
takze np. comiesigezna . Informacje wstgpna” Narodowego Banku Polskiego, umoz-
liwiajaca orientacj¢ w podstawowych wielko$ciach ekonomicznych i o zmianach
w gospodarce pienigznej. Wiasnie braki w tej dziedzinie bywaja przyczyna porazek
zarowno funkcjonariuszy panstwowych, jak i ludzi biznesu.
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Ewolucja pieniqdza w rozwoju gospodarki rynkowej
Streszczenie

Do czasu wielkich odkry¢ geograficznych na przetomie XV i XVI wieku rynek i transakcje
pienigzne nie odgrywaly kluczowej roli. Gospodarka byla ,.zamknieta™ a w obrocie pienigznym
panowal dyktat lichwiarzy. Wymienialny pieniadz papierowy i wspolczesny system bankowy po-
Jawit si¢ w Anglii pod koniec XVII w wyniku rozwoju handiu $wiatowego. Mimo roznych przerw
i defraudacji wymienialno$¢ pieniadza papicrowego na ztoto udato sic utrzymaé do | wojny $wiato-
wej. Po i 1l wojnie swiatowej usitowano rowniez utrzymywaé parytet ztoty, jednakze bez wymie-
nialnosci wewnetrznej. Z poczatkiem lat 1970-tych catkowicie z niego zrezygnowano wprowadzajac
monetarystyczne zasady kreacji pieniadza, wymagajace suwerenno$ci banku centralnego.

The evolution of money and the development of market economy

Summary

Till the time of great geographical discoveries at the end of XV-th century, the role of market
economy and of money transactions was insignificant. The cconomy was ,.closed” and the money
business was dominated by usurers demanding cnormous interest rates. Only the XVII-th century
brought a complete breakthrough in world economy and it was the Bank of England founded in
1694, that initiated the modern banking system. In spite of many crises the convertibility of bank
notes and paper money into gold coins was continued till the first world war. Even after the second
world war the gold parity was held in the USA till 1970, Since that time marked by numerous
crises, the monetarist policy was adopted by the majority of modern countries. The sovereignty of
the central bank has become crucial in money creation.
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Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Finanse organizacji terrorystycznych. Ekonomiczne
skutki terroryzmu

Finances of terrorist organizations. Economic ramifications
of terrorism

Wprowadzenie
Introduction

Zachodzace procesy globalizacji dotycza nie tylko gospodarki §wiatowej,
globalizacji ulega podziemic gospodarcze o charakterze kryminalnym, a takze
organizacje terrorystyczne majace charakter przestgpstw ideologicznych. Dziatalnos¢
terrorystyczna, ktdrej poczatkdw mozna doszukiwad sig juz w X1 wieku, gwattownie
rozwingla si¢ w drugiej polowie XX wicku. Terroryzm moze mie¢ charakter prawi-
cowy, lewicowy, etniczno-nicpodlegtosciowy, zydowski — zwigzany z syjonizmem
i islamski — zwigzany z fundamentalizmem islamskim. Najgrozniejsza grupa Al-Kaida
posiada ogromne srodki finansowe pochodzace takze m.in. z wplat rzadow, organi-
zacji 1 0sdb fizycznych, dzigki ktorym moze dokonywaé brutalnych i bardzo niebez-
piecznych atakéw, ktorych ofiarami sg przypadkowe osoby. Ogloszone przez Osama
bin Ladena trzy fatwy' sa zagrozeniem nie tylko dla USA, ale 1 dla calego nowocze-
snego, cywilizowanego $wiata. Ataki terrorystyczne maja takze wplyw na gospodar-
ke zaréwno poszczegolnych panstw, jak i calego $wiata. Kraje zagrozone atakami
terrorystycznymi traca swojg konkurencyjnos$é gospodarcza, czgsto takze turystyczna.

Swiatowe wydatki na walkg z terroryzmem sa bardzo skromne w poréwnaniu do
swiatowych wydatkow zbrojeniowych i zasobow finansowych grup terrorystycznych.
Terroryzm to najpowazniejsze zagrozenie dla bezpieczenstwa $wiata. Budowa ochrony
przed terroryzmem wymaga uwzglednienia wszelkich mozliwych srodkow, jakimi dy-
sponuja grupy terrorystyczne, w tym takze tych niekonwencjonalnych, gdyz znane

' Osama bin Laden oglosit trzy tatwy, swoiste deklaracje wojenne, w ktorych mowa jest o radykalizacji
istnicjacych ruchow islamskich, o zniszczeniu USA jako glownego wroga islamu i o wspieraniu bojownikow
muzulmanskich zagranicy.
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sg dazenia terrorystow do posiadania broni biologicznej, jadrowej oraz mozliwosci
wprowadzenia chaosu elektronicznego na $wiecie.

Istota terroryzmu — islamskie organizacje terrorystyczne
The essence of terrorism — Islamic Terrorist Organizations

Wiedza i informacja o ugrupowaniach terrorystycznych ma charakter ogolny, dane
statystyczne sa trudne do pozyskania i raczej sa to wielko$ci szacunkowe. Wynika to
7 tajnego charakteru tych grup. Mozna jednak znalez¢ cechy, ktore wyrdzniaja te
ugrupowania od innych, np. od mafii. Grupy terrorystyczne szukaja rozglosu, aby
zwrocic na siebie uwagg i na cele, ktore cheg osiagnac.

Terroryzm mozna zdefiniowad, jako uzycie niezgodnie z prawem sity lub prze-
mocy przeciw osobom lub mniejszo$ci, majace na celu zastraszenic 1 wymuszenic
realizacji okreslonych celdéw, chociaz najezgsciej istnieje brak realnej mozliwosci
realizacji tych celow. Zamach terrorystyczny prawie zawsze oparty jest na okreslo-
nej ideologii politycznej, spotecznej, nacjonalistycznej lub religijnej.

Poczatki terroryzmu taczy sig z powstaniem w 1080 r. (lub 1090 r.) w Persji sekty
Nizarytow (Asasynow), ktora wykonywata morderstwa na zlecenia, szczegoélnie
w odniesieniu do rycerzy krzyzowych w czasie krucjat.? Terroryzm byt zjawiskiem
sporadycznym. Ozyl w latach 1880-1900 na bazie doktryny i ruchu anarchistyczne-
0. Szezegolnic byt on zywy w ideologii rosyjskiej grupy ,,Narodnaja Wola™, za sprawg
ktorej zginat car Alcksander 11. Wiek XX to budzenie sig terroryzmu, picrwsza poto-
wa XX wieku to dziatalno$¢ Irlandzkicj Armii Republikanskiej 1 syjonistycznego
ugrupowania terrorystycznego lrgun na obszarze Palestyny. W drugiej polowie XX
wieku nastapil wzrost ugrupowan terrorystycznych. Zauwazalne staty sig nastgpujace
zjawiska: umigdzynarodowienie grup i wzrost ich wzajemnych powiazan, udzielanie
przez nicktore rzady schronicnia grupom terrorystycznym, a takze czgsto szkolenic
tych grup i ich uzbrajanie. Rowniez niektore panstwa stosowaly pozaprawna przemoc
poprzez agendy rzadowe, co doprowadzito do powstania terroryzmu panstwowego.
Wiek XX to czas, kiedy powstato bardzo duzo organizacji terrorystycznych. Najbar-
dziej znane i aktywne to: Frakcja Czerwonej Armii (RAF) w Niemczech, Czerwone
Brygady we Wioszech, ETA w Hiszpanii, IRA w Ulsterze, Tupamaros w Urugwaju,
Sendero Luminoso w Peru, OWP w Palestynie, Hezbollah w Libanie, Modzachedini
Ludowi w Iranie, Stowarzyszenie Braci Muzulmandéw w Egipcie 1 Algierii, Najwyz-
sza Prawda w Japonii. Terroryzm podzieli¢ mozna na polityczny, kryminalny, a takze
indywidualny i zbiorczy. Mozna mowi¢ o wiclu nurtach terroryzmu, np. narodo-
wo-wyzwoleficzym, anarchistyczno-lewackim, separatystyczno-narodowosciowym,
neofaszystowskim i o fundamentalizmie islamskim. Dla kazdego typu terroryzmu

K. Zukrowska, M. Gracik, Bezpieczenstwo migdzynarodowe. Teoria i prakivka, SGH, Warszawa 2006, 5. 245.
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mozna przypisac tez organizacje. Terroryzm etniczno-niepodlegtosciowy to takie or-
ganizacje jak: ETA, IRA. Sokoty Wolnosci Kurdystanu, Ludowy Front Wyzwolenia
Palestyny. Terroryzm prawicowy to przede wszystkim Ku-Klux-Klan, Contras, OAS.
Szwadrony Smierci, terroryzm lewicowy — Czerwone Brygady, RAF, Swietlisty Szlak,
terroryzm zydowski, czyli zwigzany z syjonizmem, to Stern, Hagana, Lehi, [rgun.
Terroryzm islamski zwigzany jest z fundamentalizmem islamskim, wyréznié tu mozna
Hezbollah, Grupe Palika, Palestynski Islamski Dzihad, Grupa Abu Sajjafa i wiele
innych. Najsilniejsza i najbardziej spektakularna to Al-Kaida.

Specyficzne pojmowanie religii jest motorem sprawczym fundamentalizmu is-
lamskiego. W panstwach islamskich nastgpuje czgsto podporzadkowanie wszystkich
dziatan zardwno gospodarczych, politycznych, edukacyjnych, spotecznych, kulturo-
wych wymogom religii. Podstawa dziatan jest Koran i Sunna. Taka postawa nie do-
puszcza do jakiegokolwiek porozumienia z innymi ideami. Fundamentalisci islamscy
nic akceptuja innowiercow 1 bogatego Swiata Zachodu, przeciwko ktorym nalezy
prowadzi¢ $wigta wojne (dzihad). Jest to wojna oparta na zderzeniu kultur cywiliza-
cyjnych roézniacych si¢ w sposob radykalny od siebie, gdyz przeciwstawny jest Za-
chod ze swoimi najnowszymi zdobyczami cywilizacyjnymi panstwom islamskim,
gdzie w wielu przypadkach jest przerazajacy poziom ubostwa i zacofania. Fakt ten
jest wykorzystywany przez lideréw islamskich grup terrorystycznych®,

Zatozyciel Al-Kaidy (Baza) Osama bin Laden wydal 3 fatwy o religijnych rza-
dach, w ktorych zawarte jest wyzwanic zniszczenia USA jako najwigkszego wroga
islamu. Al-Kaida to doskonale zorganizowana sie¢ wielu organizacji tundamentali-
stycznych pochodzacych z réznych panstw. Celem nadrzgdnym jest obalenie dotych-
czasowych rzadow 1 powolanie rzadow ortodoksyjnych islamskich dziatajacych na
zasadach szariatu.* Al-Kaida jest najniebezpiecznicjszg islamska grupa terrorystycz-
na, bgdacy tez grupg wsparcia dla swoich bojownikow aktywnych na catym swiecic.
Posiadajac ogromne zaplecze tinansowe jest w stanie dokonywaé aktow przemocy
praktycznie o kazdej porze 1 w kazdym migjscu na swiecie.

Podobienstwa i réinice miedzy organizacjami terrorystycznymi
i organizacjami przestgpciymi

Similarities and disparities between terrorist organizations
and criminal organizations

Globalizacja wspolczesnego Swiata wywotuje takze negatywne zjawiska zacho-
dzace réwnolegle na obszarze gospodarczej przestepczosci zorganizowanej, a takze

' K. Jaloszynski, Oblicze wspolczesnego terrorvzmu i walka z nim w kontekscie bezpieczenstwa mied=yna-
rodowego, ZN AON 2(51) 2003, s. 7.

* M. Sobczak, Wspolczesne islamskie orgunizacje terrorvstyezne i ich dzialalnosé, ZN Nr 2(18) 2005 r.
Wyzsza Szkota Zarzadzania i Prawa, Warszawa 2005, s. 130.
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przestepczosci ideologicznej, czyli terroryzmu. Terroryzm domaga sig rozgtosu i wy-
korzystuje wszystkie mozliwe $rodki i sposoby w tym celu. Medialny rozgtos grup
terrorystycznych oznacza z jednej strony osiagnigcie celu, jakim jest zwrdcenie na
siebie uwagi, ale wzbudza tez w spoleczenstwie przerazenie, strach i coraz mniejszy
stopien bezpieczenstwa. Wykorzystywanie ludnosci cywilnej w akcjach tychze grup
eskaluje poczucie zagrozenia.

Terroryzm wspétczesny ma charakter ponadnarodowy, powstaja migdzynarodo-
we struktury pozwalajace na planowanie aktow terroryzmu poza obszarem funkcjo-
nowania grupy. Zdefiniowanie terroryzmu stwarza juz problem, dlatego funkcjonuje
ich taka mnogo$é. W Stanach Zjednoczonych, a wige w panstwie, w ktorym walka
z terroryzmenm jest jednym z priorytetowych zadan, istnieje kilka, jesli nie kilkanascie
ich definicji. Zgodnie z definicjq Departamentu Stanu USA terroryzm okreslany jest
jako zaplanowana umotywowana politycznie przemoc stosowana przez supranaro-
dowe grupy wobec podmiotéw nie uczestniczacych w walce®.

Zbiezne sa definicje Departamentu Obrony USA i FBI, w ktorych zwraca sig
uwage na uzycie przemocy, aby wywrzeé przymus na rzadzie lub ludnosei cywilnej
dla osiagnigcia celow politycznych, religiynych lub ideologicznych®. Oprocz defini-
¢ji tworzonych przez jednostki rzadowe lub organizacje istnieja takze préby zdefi-
niowania terroryzmu przez mniej oficjalne jednostki lub nawet media. Jako przykfad
nicch postuzy sformutowanie, wediug ktorego organizacje terrorystyczne cheg po-
s1a$¢ wladzg droga, ktora nie miesci sig¢ ani w standardach dyplomacji ani w standar-
dach sztuki wojennej, czyl poprzez zamachy terrorystyczne’,

Klasyfikacja terroryzmu nie budzi watpliwosci. Zachodzace zjawiska globalizacji
zauwazalne sg nie tylko w $wiecie legalnym, ale takze w $wiecie patologti gospodar-
czych i politycznych.. Globalizacja postepuje takze w szarej strefie, w zorganizowangj
gospodarczej przestgpezosci (podziemie gospodarcze)i w ideologicznej przestepczosci
(terroryzm). Migdzy zorganizowana przestepczoscia gospodarcza a ideologiczna prze-
stgpczoscia istnieje wiele podobienstw, ale 1 takze wiele roznic. Procesem wystepu-
jacym w obu przypadkach jest proces prania pienigdzy, ale takze w tym przypadku
mozna wskaza¢ na pewne podobienstwa i réznice.

[stota procesu prania pienigdzy w gospodarce podziemia polega na zatajeniu zré-
det ich pochodzenia, a wige walka skupia si¢ na ujawnieniu ich zrédet pocho-
dzenia. W procesie finansowania terroryzmu mniej istotne jest wskazanie zrodet
pochodzenia, natomiast istota polega na wskazaniu, dokad zmierzaja $rodki finanso-
we, ktore beda wykorzystane w finansowaniu aktu terroryzmu. Czgsto mowi sig wigc

S Kodeks Stanéw Zjednoczonyeh™ . art. 22, na podstawie Mc Govern, E. Hollin: |, Killing. Rage”, Londyn.
1997, s. 65.

* E. Galara, Stanowisko Polski w zwalczaniu miedzyvnarodowej przesi¢pczosci zorganizowanej, Adam Mar-
szatek, Torun, 2004, s. 52.

" ,,Der Spiegel” Nr 43., 21.10.2002, 5. 21.
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o delegalizacji czystego pieniadza lub o odwrotnym praniu pienigdzy®. Zarébwno w wal-
ce z podziemiem gospodarczym, jak i z terroryzmem wazne jest rozpoznanie procesu
prania pieni¢dzy 1 ukaranie ich uczestnikow. Po tragicznych wydarzeniach 11 wrzesnia
2001 r. w Nowym Jorku w walce z praniem pienigdzy i w walce z terroryzmem wyko-
rZystuje sig te same narzedzia 1 metody, gdyz jak si¢ okazato, organizacje terrorystyczne
wykorzystywaly proces prania pieni¢dzy do stinansowanta aktdéw terrorystycznych.

Analiza metod dzialania grup podziemia gospodarczego i grup terrorystycznych
wskazuje na wiele podobienstw. Obydwa typy grup dzialaja niclegalnie 1 w konspira-
¢ji. Struktura obu grup wskazuje na silna, autorytarna rolg przywodcy i jednoczesnie
pelng kontrole nad jednostka, czyli nad wszystkimi cztonkami grupy. Wykorzystuja
przemoc, gwalt, ich ofiarami sa przede wszystkim ofiary cywilne. W obu przypad-
kach charakterystyczne jest stosowanie polityki zastraszania. Takze wykorzystywa-
ne taktyki dziatan sg zblizone do siebie i najczgsciej wykorzystuje sie uprowadzenia,
morderstwa, réznego typu presje i haracz, ktdéry w grupach podziemia gospodarcze-
go spelnia specyticzna rolg, jako pieniadz chroniacy, czyli zapewniajacy mozliwosce
dalszego funkcjonowania wybranego inwestora (niem. Schutzgeld). Haracz stosowany
przez grupy terrorystyczne to swoisty podatek rewolucyjny (niem. Revolutionssteu-
er) placony pod przymusem na rzecz tychze grup’. W obu przypadkach wykorzysty-
wane sg firmy — przykrywki, a wigc sprawiajace wrazenie poprawnosci gospodarcze]
i prawnej w celu procesow legalizacji prowadzonych transakcji 1 dziatalnosci.

Oprocz podobienstw wystgpuja takze réznice migdzy tymi ugrupowaniami.
Zasadnicza réznica polega na tym, Ze podziemtie gospodarcze nie chce zmian w ist-
niejacym porzadku prawnym i gospodarczym, gdyz w istniejacych oficjalnych struk-
turach grupy te stworzyly swoje zapewniajace im silg, wladze i zrodla finansowe.
Natomiast celem grup terrorystycznych jest zmiana dotychczasowego porzadku na-
rzucenie sita wlasnego modelu funkcjonowania panstwa.

Kolejna réznica wynika z motywacji powstania tych grup. Dla grup terrorystycz-
nych motywy sa natury politycznej, religijnej lub ideologicznej, natomiast dla grupy
podziemia gospodarczego zysk, pomnazanie bogactwa, czyli korzyéci materiaine sg
motywem przewodnim dzialania. Grupy terrorystyczne zabiegaja o uwage medidw
i walcza z rzadami o ich uznanie, natomiast $wiat podziemia preferuje cisze medial-
na i nie wchodzi w spory z rzadami. W jednym 1 drugim przypadku przerazajace jest
postugiwanie si¢ ofiarami, aby zrealizowa¢ cel. Jednak 1 tu istnieje roznica, gdyz
organizacje terrorystyczne raczej nie wybieraja konkretnej osoby, natomiast chodzi
im o znaczna liczbg przypadkowych ofiar. Grupy podziemia gospodarczego wybie-
raja konkretna osobg, jako ofiarg, poprzez ktdra realizujg swoje plany.

* W literaturze nicmieckojezycznej proces ten nosi nazwe ,Jllegalisierung sauberen Geldes™ 1,,Umgekehr-
te Geldwische”. E. Ergil, Hukuk ve Demokrasi Kurumu..., Justizministerium, Berlin 2004, s. 10-13.

¢ A. Schnid, Root Causes of Terrorism, Madryt 2005 oraz F. Schneider, E. Dreer, W. Riegler, Geldwidsche-
Formen, Akteure, Grodenornung — und warum die Politik machtios ist, Gabler, Wiesbaden, 2006, s, 149.
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Podobienstw tych dwoch grup nie sa podstawa do obiegowych stwierdzen, ze na-
stepuje miedzy nimi pewne zblizenie i wzajemne przenikanie. Faktem jest, ze zarow-
no metody stosowane przez te grupy sg takie same lub bardzo podobne, szczegdlnie
w procesach transferu §rodkow finansowych, jak i metody walki z tymi ugrupowaniami
wskazuja na wiele podobienstw. Odmienne sa cele i filozofia tychze organizacji.

Islamskie organizacje terrorystyczne i ich zaplecze finansowe
Islamic terrorist organizations and their financial hinterland

Islamskie grupy terrorystyczne przejawiaja charakter migdzynarodowy z mocno
rozbudowanymi kontaktami zarowno krajowymi, jak i migdzynarodowymi. Skutecz-
nos¢ dziatan tych grup jest takze efektem zasobnych zrodet finansowych. W procesach
tinansowania dziatan terrorystycznych wykorzystuje si¢ zaréwno oficjalne systemy
bankowe, jak i systemy bankowe podziemia, szczegdlnie hawala, ktory to system ma
juz wiclowiekowg tradycje. Grupom tym przypisuje si¢ takze wykorzystywanie han-
dlu metalami i kamieniami szlachetnymi, szczegélnie ztotem i1 diamentami e celu
pozyskiwania §rodkow finansowych. Sposob ten jest bardzo trudno wykrywalny, gdyz
nie pozostawia zadnych §ladow przeprowadzonych transakcji.

Ze wzgledu na tajny i nielegalny charakter grup terrorystycznych brak jest pet-
nych informacji i danych statystycznych dotyczacych zrédet finansowania i ich zaso-
bnosci. Przeprowadzone analizy maja charakter szacunkowy, mimo to daja odpowiedz
na strukture finansow terroryzmu islamskiego.'’ Efekty badan sa zatrwazajace. Oka-
zuje sig, ze $rodki finansowe pochodzace z dziatalnosci kryminalnej stanowia tylko
czg$¢ zrodet zasilania finansowego. Wazng pozycje stanowia darowizny rzadowe
1 ptatnos$ci 0s6b fizycznych. Szczegotowa analiza zostala przeprowadzona w stosun-
ku do zrodet finansowania najwigkszej 1 najgrozniejszej grupy terrorystycznej, jaka
jest Al-Kaida. Analiza wskazuje, ze dochody z transakcji narkotycznych, giownie
przewozy kurierskie, stanowia 30-40%, dochody z klasycznej dziatalnosci kryminal-
nej, np. haracze, to 10-20%, a dochody z nielegalnego handiu diamentami to 10-15%
zrédet finansowania Al-Kaidy. Darowizny roznego typu to 20-30% zrodet finanso-
wania, sg to darowizny rzadowe, indywidualne oséb fizycznych, a takze wspélnot
religijnych. Darowizny maja charakter legalny, nie zachodzi tu proces prania pienig-
dzy, a wrgez przeciwnie, pojawia si¢ proces delegalizacji czystego pieniadza, czyli
ukrywa si¢ cel wykorzystania legalnych $rodkow finansowych. Trudno jest wigc
przesledzié, a tym samym udowodnié, ktore akty terroru sa finansowane poprzez

' Badaniem objgto ponad 20 islamskich organizacji terrorystycznych w okresach 1990-1999 1 2000-2003,
zastosowano metode DYMIMIC. Czes$ciowa prezentacja wynikow w F. Schneider, Geldwdsche - Praxis der
Okonomie, Universitit Linz, 2007, s. 14-25.
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wykorzystanie pieni¢dzy o legalnym pochodzeniu. Inne nieznane Zrédta zarowno
legaine, jak i nielegalne stanowig 20-25% zrodet ogétem'.

Trudne do udowodnienia jest jednak wskazanie bezposredniego zwiazku Al-Ka-
idy z handlem narkotykami. Badania przeprowadzone przez amerykanska rzadowa
jednostke ds. walki z narkotykami (Drug Enforcement Administration of the United
States) miesiac po nowojorskiej tragedii (11.09.2001 r.) nie wskazuja bezposrednie-
go zwiazku, natomiast wskazuja na powigzania Al-Kaidy z Talibami, ktérzy kontro-
luja $wiatowa produkcje heroiny i wytwarzaja ponad 70% $wiatowej produkcji
opium.'? Nalezy jednak pamigtaé, ze Al-Kaida bedaca jedna najsilniejszych finanso-
wo grup terrorystycznych dala do dyspozycji Talibom w Afganistanie w latach 90.
XX wieku tacznie100 min USD na zakup broni i odbudowe zniszczonych struktur.
W wyniku tej pomocy nastapito wzmocnienie Talibow 1 opanowanie przez nich pra-
wie calego obszaru Afganistanu.

Badane grupy terrorystyczne dysponuja tacznie rocznym budzetem w wysokosci
300 mIn USD. Do Scislego grona zalicza si¢ 44 ty$. osOb, natomiast w tzw. komor-
kach zewngtrznych Al-Kaidy, czyli w delegaturach zagranicznych zaangazowanych
jest 1500 do 3000 terrorystow rozsianych na caltym $wiecie."

Tabela 1. Budzet roczny islamskich grup terrorystycznych w latach 1999-2003
Table 1. Annual budget of Islamic Terrorist Groups between 1999-2003

Grupa Szacowany budzet roczny

Al-Kaida ca 20-50 mln USD
Hizbullah ca 50 mln USD
Hamas ca 10 mln USD
Front Islamique du Salut-Algieria ca 5 mln USD
Arabskie organizacje terrorystyczne:

— Irak 5 min USD
— lran S min USD
— Libia 10 mln USD
- Egipt 8 min USD
- inne 150 mln USD
Razem: 236-293 min USD

Zrodto: na podstawie: F. Schneider, op. cit. s. 154 i 156.

Zestawienie wielko$ci majatkow i rocznych budzetéw islamskich grup terroryst-
nych podkresla wiodaca rolg grupy Al-Kaida.

Analiza 20 islamskich grup terrorystycznych wskazuje, ze dysponuja one rocznym
budzetem o warto$ci prawie 300 mln USD 1 skupiaja ok. 44 tys. cztonkow rozproszych

' F. Schneider, op. cit. s. 23.

2 A. Schmid, Root Causes of Terrorism: some Conceptual Notes, a Set of Indication and a Model, paper
preparated as Input for the Madrid Working Group on Economic explanations of Terrorism, Madrid 2005

" F. Schneider, op. cit., s. 155.
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po catym $wiecie. Wywiad amerykanski i brytyjski ujawnia, ze sa dowody na istnie-
nie kolejnych 12-stu islamskich i arabskich grup terrorystycznych, skupiajacych ok.
27 tys. cztonkdw i dysponujacych rocznym budzetem 150 min USD Iacznie.

Brak jest petnych informacji o ponoszonych przez grupy terrorystyczne kosztach
zwiagzanych z przygotowaniem i przeprowadzeniem atakow terrorystycznych. Znane
sq jednak koszty zamachu nowojorskiego z 11 wrze$nia 2001 r., najwiekszego i naj-
brutalniejszego w historii $wiatowego terroryzmu. Szacuje si¢ je na 200 tys. USD, co
stanowi 0,5-1% rocznego budzetu Al-Kaidy. Na tym przykladzie wida¢, jak potezne
zaplecze finansowe posiadaja grupy terrorystyczne, a przeprowadzenie kolejnych
atakow, obojetnie w ktorej czgsci Ziemi, nie stanowi wiekszego problemu, zaréwno
pod wzgledem finansowym, jak i logistycznym, gdyz cztonkowie tych grup sa do-
brze wyszkoleni i mieszkaja na calym $wiecie.

Metody przesytania pienigdzy wykorzystywane przez grupy terrorystyczne
Methods of money transfer employed by terrorist groups

Skutecznos¢ grup terrorystycznych mozna ograniczy¢ poprzez monitorowanie
przeptywow finansowych, wykorzystywanych do przeprowadzania atakow. Jest to
problem, z ktoérym borykaja si¢ nie tylko banki dbajace o swoja reputacje, ale takze
organizacje zwalczajace terroryzm. Opracowana przez FATF' typologia transakcji
wykorzystywanych przez grupy terrorystyczne do transferu pienigdzy daje mozli-
wos¢ szybszej reakcji zapobiegawczych dokonywanych przez banki i organizacje
walczace ze $wiatowym terroryzmem. Gidwnym celem typologii jest wypracowanie
standardow, ktorych mozna uzy¢ w walce z praniem pieniedzy i finansowaniem ter-
roryzmu — jest to program AML-CFT: anti-money laundering and counter-terrorist
financing. Program ten zostal zaprezentowany w gronie ekspertow podczas spotka-
nia w dniach 17-18.11.2003 r. w Oaxaca w Meksyku. Gtowna role odgrywaja tele-
graficzne przekazy pieni¢zne, okre$lane takze jako transfery kapitatowe, na co FATF
zwrocit uwage przy opracowywaniu VIl-¢j specjalnej propozycji w pazdzierniku
2001 r. Telegraficzne przekazy pienigzne obejmuja transakcje wewnatrz kraju, jak
1te, ktére przekraczaja granice. Transakcjom tym nie towarzyszy rzeczywisty ruch
pienigdzy, sa pewna i szybka metoda transferu srodkow z miejsca na miejsce. Syste-
my platnicze migdzy bankami, jak i w stosunku do klientéw bankowych (np. SWIFT)
daja pewnos¢ zrealizowania transakcji, sa to systemy niezawodne, uruchamiajace
transakcje poprzez sygnat telefoniczny lub Internet. Daje to mozliwo$¢ prowadzenia
przez banki ogromne;j ilosci transakeji, wsérod ktorych sa takze transakcje terrory-
stow. W niektorych panstwach takze instytucje finansowe nie majace statusu banku,

** FATF. Financial Action Task Force on Money Launderig — organizacja powstala w lipcu 1989 . 7 inicja-
tywy grupy panstw G-7. Siedziba organizacji jest Paryz.
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a wigc punkty wymiany walut, kantory, moga takze prowadzic¢ telegraficzne przeka-
zy pienigzne. Instytucje te, a cz¢sto i banki nie sg zobligowane do prowadzenia reje-
stru transakcji, wymykaja si¢ spod kontroli transakcje terrorystyczne, nie ma wiec
danych odnosnie osob, kierunku i kwot przekazywanych pieniedzy. Zmniejsza si¢
ryzyko wykrycia transakcji zwiazanych z terroryzmem.

Analizy FATF wskazuja na tworzenie przez terrorystow siatki przeptywow kapita-
lowych (swoisty network) migdzy panstwami wykorzystujacych roznice w przepisach
prawnych, co pozwala zamaskowaé charakter tych transakcji. Tworzone sa takze
przez terrorystow kompletne systemy network telegraficznych przekazow pienigznych,
aby ,,zmyli¢” monitoring i odwrdci¢ uwagg od tych rzeczywistych prawdziwych trans-
akcji terrorystycznych. Mimo trudnoéci w monitoringu transakcji dokonywanych
droga telegraficznych przekazow pieni¢znych FATF zaobserwowal powtarzajace sie
cztery sposoby przekazu srodkow finansowych. Nalezy podkresli¢ jednak, ze sku-
tecznos¢ ich jest efektem mi.in. silnych wigzi rodzinnych i organizacyjnych grup
terrorystycznych.

Te modelowe opracowania powtarzajg si¢, ale ze wzgledu na duzy stopien kon-
spiracji grup o zréznicowane przepisy prawne panstw nadal dziataja, tworzac poten-
cjalne zagrozenie dla Swiata®.

Pierwszy model polega na gromadzeniu $rodkow w panstwie A ich transferze
do organizacji terrorystycznej w pafistwie B. W panstwie A dziala fundacja, na
rzecz ktorej dokonywane sa wplaty wolne od podatku przez obywateli, ktorzy
przesiedlili sie z panstwa B. Fundacja przekazuje te $rodki na rzecz swojej filii
z przedstawicielstwem w panstwie B, gdzie dziata grupa terrorystyczna majaca do-
step do tych srodkow.

Model drugi jest bardziej skomplikowany. Grupa terrorystyczna dokonuje trans-
feru Srodkow z panstwa A do panstwa B wykorzystujac konto posrednie w panstwie
A. W panstwie B wynajmuje sig zgodnie z prawem domy, dokonuje si¢ kupna/sprze-
dazy samochodow, urzadzen elektronicznych, w tym takze uzywanych w przysziosci
do materiatow wybuchowych. Konto posrednie w panstwie A i konto docelowe w pan-
stwie B naleza do osob nie zwiazanych z terroryzmem, ale poprzez uktady rodzinne
wspomagaja terrorystow. Wykorzystuje sie tu uklady rodzinne. Pienigdze te sa naj-
czeSciej wyplacane terrorystom w gotowcee, a wigc nie ma zadnych dowodow. Pozo-
state Srodki sa inwestowane w rozne lukratywne fundusze, jako pomnazajace si¢ $rodki
na przyszta dzialalnos¢ terrorystow.

Kolejny model to wykorzystywanie instytucji, ktore zgodnie z prawem zajmuja sie
transferami pieni¢znymi. Wsrod takich transferow znajdujg sie przekazy dla grup
terrorystycznych. Kwoty tych przekazow nie przekraczaja wielkosci, ktore nie sg
objgte obowiazkiem zglaszania do odpowiednich organéw kontrolnych. Ogromna

' FATF, Bericht iiber Geldwische - Tvpologien und Typologien der Finanzierung des Terrorismus,
2003-2004, Paris, 03.2004.. s. 8-14.
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liczba tego typu przekazow uniemozliwia wykrycie transakcji zwigzanych z terrory-
zmem. Nastgpuje tutaj strukturyzacja wielkodci przekazow zgodnie z istniejacymi
przepisami finansowymi. Specjalne zalecenie VII zaproponowane przez FATF zmie-
rza w kierunku stworzenia systemu archiwizacji informacji o osobach dokonujacych
transakcji w zaleznosci od kwot, czestotliwosci 1 Kierunkéw geograficznych przesy-
tanych srodkow. Przy stanie aktualnego potencjatu elektroniki nie jest to niemozli-
we. Bardzo wazne sg tu pierwsze szacunki prowadzone przez banki w stosunku do
0sob, organizacji, fundacji, instytucji rzadowych, ktore dokonaty transakcji. Zapro-
ponowana zostata minimalna kwota przekazu, od ktorej beda archiwizowane infor-
macje (3000 USD). Rzeczywistos¢ jednak wykazuje, ze wykorzystywane sg przeka-
zy 200-500 dolarowe, ale spotykane sa takze przekazy na bardzo male kwoty, np. 25
USD. Przy nieograniczonych mozliwosciach ilosci transakeji nawet te bardzo drob-
ne przekazy w swojej masie stanowig ogromng kwotg, a przede wszystkim nic wzbu-
dzaja podejrzen.. Wykorzystywane sg takze organizacje nicdochodowe (NPO -- Non-
Profit Organisations), ktore pod przykrywka szeroko zakrojonej akcji humanitarnej,
np. réznego typu projekty pomocowe, zajmujg si¢ transferem pienigdzy takze dla
grup terrorystycznych. Programy te funkcjonujace w roznych wariantach na calym
Swiecie sa pewna przykrywka dla dziatalnosci terrorystycznej. Nie sa to pojedyncze
przypadki, dlatego Rada Bezpieczenstwa NZ opublikowala listg takich organizacji
z ich filiami rozrzuconych na catym $wiecie, aby mozna bylo sprawdzi¢, czy dana
organizacja rzeczywiscie reprezentuje szczytne cele. Lista ta obejmuje 215 fundacji,
a czego 35 w ciagu 3 lat dokonalo zagranicznych transferow o wartosci 160 min
USD. Bardzo trudno jest przedstawi¢ twarde dowody o wykorzystywaniu a nawet
tworzeniu fundacji, aby zamaskowaé przekazy pieni¢zne adresowane bezposrednio
lub posrednio do grup terrorystycznych.

Skutki ekonomiczne wywolane przez terroryzm
Economic outcomes caused by terrorism

Akty terrorystyczne sa nie tylko drastyczne w miejscu ich przeprowadzenia, ale
wywotuja takze posrednio szkody w réznych rejonach i sektorach zycia spotecznego
1 gospodarczego. W wyniku zamachow terrorystycznych zachodzg zmiany w psychice
cztowicka i jego nastawienia do otaczajacego go $rodowiska. Bezposrednim efektem
jest natychmiastowe ograniczenie popytu i nieche¢ do dokonywania zakupow. Na-
stepuja takze zmiany w strukturze wydatkéw panstwa, a wigc wzrost wydatkow na
bezpieczenstwo i obrong kraju, co moze doprowadzi¢ do wzrostu kosztow w kraju.
Tworza si¢ nowe warunki, zmienia sig¢ struktura ryzyka w panstwie, w wyniku ktérej
inwestorzy szukaja bardziej rentownych miejsc lub form kapitalowych. Po wydarze-
niach nowojorskich powstat §wiatowy szok popytu, w wyniku ktérego warto$ci akcji
prawie wszystkich towarzystw lotniczych spadty.
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Takze rynek ubezpieczeniowy reaguje na konsekwencje atakéw terrorystycznych
poprzez podwyzke oplat za zawarta polis¢ lub ograniczeniem, a nawet wypowiedze-
niem ubezpieczenia, gdy przedmiot ubezpieczenia moze znajdowa¢ si¢ potencjalnie
na obszarze dziatan terrorystéw. Szacuje sie, ze koszty ubezpieczen w przypadku
szkod maksymalnych powstatych w wyniku terroryzmu wzrosty w roku 2001 o 37%,
aw roku 2002 o 25%'°.

Kolejnym segmentem gospodarki, na ktory terroryzm wywiera wplyw jest wzrost
wydatkow budzetowych, czgsto deficytu budzetowego 1 wzrost zadluzenia panstwa.
Uruchamianie sg programy pomocowe, z reguly bardzo kosztowne, aby ochroni¢
gospodarke, a dokfadnie wzmocni¢ droga subwencji te branze, ktdre ucierpialy w wy-
niku aktu terrorystycznego. Juz 3 dni po katastrofie w Nowym Jorku Kongres USA
podjat decyzjg o panstwowych doptatach dla amerykanskich towarzystw lotniczych
w wysokosci 5 mld USD 1 o pozyczkach na taczng kwote 10 mld USD. Widoczny byt
takze wzrost wydatkow budzetowych w nastgpnym kwartale po katastrofie o 10,2%,
mimo ze tenipo wzrostu tychze wydatkow ksztaltowato si¢ poprzednio na poziomie
i 1.8%".

j Wzrastaja takze wydatki globalne na walkg z terroryzmem. W 2005 r. §wiat prze-

1 znaczyt na t¢ walke 191 mld USD, w tym USA - 44%, W roku 2010 koszty te maja
wzrosnac do 350 mld USD, aby osiagna¢ w 2015 r. kwotg 517 mid USD (w tym USA

| — 35%). Jest to kwota bardzo skromna w stosunku do sSwiatowych wydatkéw wojen-

J nych w 2004 r., ktora wyniosta 1,04 bln USD, z czego 455 mld to wydatki wojenne
USA'™,

Handel migdzynarodowy 1 migdzynarodowa turystyka takze odczuwaja negatywne
skutki terroryzmu. Prawdopodobienstwo zrealizowania atakow terrorystycznych na
dowolnym obszarze powoduje spadek jego atrakcyjno$ci dla kontrahentéw, moze
nastapi¢ wydhluzenie terminu dostaw lub nawet niebezpieczenstwo catkowitego lub

‘ czgsclowego zniszezenia towarow, czynniki te skutkujg wzrostem kosztow transak-

| cyjnych. Niszczenie okre$lonych waznych przeptywow towarowych powoduje nie-
mozliwos¢ funkcjonowania okre$lonych gatezi przemystu, jak to miato miejsce w Ko-
lumbii w 2001 r., gdzie w wyniku atakow terrorystycznych niszczone byly szyby
naftowe. Takze ataki terrorystyczne na obiekty turystyczne powoduja spadek obro-
tOw i obawy turystow przed nowymi aktami terroru. Ale w turystyce spadek zainte-
resowania danym obszarem turystycznym, gdzie dokonano zamachu jest krotkotrwate,
czego przyktadem jest tunezyjska Djerba czy Dolina Faraonow w Egipcie.

" Letbfritz 4/2004, www.guycarp.com 04.2005 r.
" F. Schneider. op. cit. s. 158
™ Homeland Seccurity Rescarch Corporation (HSRCY”, Washington 2005
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Zakonczenie
Conclusion

Konspiracyjny charakter grup terrorystycznych powoduje trudnosei w ich pehnej
identyfikacji, rozszytrowaniu ich struktur i ujawnienia zrodet finansowych. Zastra-
szajace efekty aktow terrorystycznych zmuszaja do podjgcia dziatan ograniczaja-
cych lub nawet uniemozliwiajacych funkcjonowanie wspotczesnego terroryzmu.

Mimo istniejacych podobienstw migdzy zorganizowang przestgpczoscia gospo-
darczego podziemia a grupami terrorystycznymi nie zauwaza sig¢ jasnych powiazan
miedzy nimi, co wynika przede wszystkim z odmiennego celu dzialania tych grup.
Wykorzystywane sa jednak podobne metody w zakresie ich finanséw, a szczegdlnie
w procesach prania pienigdzy. W wielu przypadkach dotyczacych terroryzmu zacho-
dzi odwrotne zjawisko niz pranie pieniedzy, czyli delegalizacja legalnych pieni¢dzy.
Znane sa w tym przypadku zrodla, natomiast ukrywa si¢ przeznaczenie tych udoku-
mentowanych $rodkéw finansowych. Analiza majatku i budzetow rocznych grup terro-
rystycznych wskazuje w wielu przypadkach na zrodta rzadowe 1 datki 0s6b fizycznych,
co $wiadczy o duzym poparciu dla tego ruchu przez oficjalne czynniki $wiata islamu.

Terroryzm korzysta z infrastruktury wiclu panstw 1 organizacji. Wykorzystywa-
nie systemow bankowych, a takze rozbieznosci 1 luki w prawie poszczegdlnych panstw
daje mozliwos¢ bezpiecznego funkcjonowania grup terrorystycznych, a nawet postu-
giwania si¢ instytucjami, szczegolnie fundacjami 1 organizacjami niedochodowymi
w celu transferu kapitatdw. Konspiracyjna struktura tych grup, rozproszenie uczest-
nikow na calym $wiecie, wigzi rodzinne — to wszystko wykorzystywane jest, aby
w imig¢ ortodoksyjnie pojetych celow prowadzi¢ wojn¢ ze $wiatem Zachodu. Walka
z tymi ugrupowaniami jest bardzo cigzka, a Swiatowe wysitki i naklady finansowe
nie 4 jeszcze wystarczajace, aby moc pokonaé grupy terrorystyczne.
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Finanse organizacji terrorystycznych. Ekonomiczne skutki terroryzmu
Streszczenie

Procesy globalizacji wyzwalaja pozytywne zjawiska, alc tez tworza wyjatkowo niebezpieczne
procesy. Zarowno pranie picnigdzy, jak i $wiatowy terroryzm s negatywnymi skutkami demokra-
tyzacji i globalizacji zycia czlowicka. Gospodarcze podziemie i terroryzm wykazuja wicle cech
wspdlnych, ale inne przyswiecaja ccle tym grupom. Finanse terroryzmu sg bardzo skomplikowanc
i przez konspiracyjny charakter grup terrorystycznych trudne do rozszyfrowania. Niepokoj budzi
struktura zrodel érodkow finansowych, a szczegdlnie darowizny rzadow 1 osob fizycznych, co
$wiadczy o pewnej sympatii dla tych dzialan i powstaniu procesu delegalizacji srodkow finanso-
wych, ¢czyli jawnosci ich pochodzenia i ukrycia celu, na ktory beda wykorzystane. Bardzo cigzka
jest wige typologia transakcji, w ktorych wykorzystywana jest legalna steuktura gospodarki (banki,
fundacje).

Akty terrorystyczne wptywaja tez na gospodarkg §wiata, zardwno w sferze handlu, turystyki,
jak i polityki gospodarczej poszczegolnych panstw. Wydatki globalne na ochrong éwiata przed
terroryzmem sa znikome w porownaniu do wydatkéw zbrojeniowych pafistw. Terroryzm moze
dokona¢ aktéw przemocy w kazdym punkcie swiata, a sprzyja temu mobilnos¢ przeptywu kapita-
fow grup terrorystycznych.

Finances of terrorist organizations. Economic ramifications of terrorism

Summary

Globalization processes release many positive 0ccurrences. However they engender some excep-
tionally dangerous ones as well. Both money laundering and world terrorism are the negative effects
that rose from democratization and globalization of human life. Economic underground and terro-
rism share numerous commion features, however they difter significantly as far as their main objec-
tives and targets are concerned. Finances available for terrorist groups are highly complex and it is
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difficult to decipher them due to their conspiratorial nature. The structure of sources to finances is
of particular concern, especially in case of government and private persons’ donations which are
considered as sympathy towards and approval for those actions as well as the appearance of outla-
wing process of financial means being the patency of their origins and the concealment of the
purpose they will be used for. The typology of transactions in which legal economic structure is
employed (banks, foundations) is therefore intractable.

Acts of terrorism influence world economy both within sectors like trade or tourism and ones
like economic policies of individual countries. Global expenses used for world protection against
terrorism are negligible in comparison to the costs of armaments that the countries bear. Terrorism
may commit an act of violence in any place in the world and the mobility of the capital flow among
terrorist groups acts in its favor.
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Wyzsza Szkota Bankowa we Wroclawiu

Rola Ukladu 7 Schengen 7 poczqtkiem XXI wieku —

znaczenie wybranych aspektow dla Polski
The Role of Schengen Treaty at the begin of XXI century —
important aspects for Poland

Wstep
Introduction

Migdzynarodowe przeptywy ludnosci to jeden z przejawow globalizacji. Wielo-
aspektowos¢ migracji migdzynarodowych rodzi liczne wyzwania, przed ktorymi stoja
panstwa, ktorych implikacje tych przeptywow generuja zaréwno korzysei, jak 1 nega-
tywne konsekwencje. Obszar mi¢dzynarodowej mobilnosei ludzi jest jednym z kiuczo-
wych, na ktore zwraca uwage Unia Europejska, podejmujac przedsigwzigcia w ramach
rozwigzywania problemow natury spotecznej, ekonomicznej, politycznej czy religij-
nej. Jednym z najwazniejszych jest zarzadzanie granicami zewnglrznymi § wewngtrz-
nymi Wspolnoty. W zwiazku z powyzszym stoi ona przed koniecznoscia zapewnie-
nia bezpicczenstwa poszezegolnym narodom, jak 1 Europie jako catosci. Kluczowq
kwestiq sg dziatania stuzace rozwojowi tzw. Europejskicgo obszaru sprawiedliwoscli,
wolnosci 1 bezpieczenstwa, ktory, obok korzyscei, jakich jest zrodlem, jest odpowie-
dza na wyzwania stawiane przez mi¢dzynarodowe migracje. Jednym z powaznych
zrodet trudnosci jest tu identytikacja tych migrantow, ktorzy przemieszezaja sic w celu
podejmowania nielegalnych dziatan (przemyt, nielegalny handel, terroryzm) i od-
roznienie ich od tych, ktdrzy podrézuja w ,.dobrej wierze” z zamiarem legalnego
przekroczenia granic, legalnego — zgodnego z prawem pobytu poza granicami wia-
snego kraju. Zapewnienie bezpieczenstwa spoteczenstwu europejskiemu powinny
towarzyszy¢ utatwienia w przeptywie strumieni migrantow wewnatrz Wspdlnoty,
przy jednoczesnej nicdyskryminujacej, ale uwaznej obserwacji przeplywéw z kra-
jow trzecich. Idea ta znalazta odzwierciedlenie takze w regulacjach Uktadu z Schen-
gen. Zasadnicza kwestig jest uksztaltowanie wlasciwego systemu kontroli, nadzoru
Europy, systemu, ktory nie stworzy z Europy fortecy nie do przejscia. Ma on bowiem
stuzy¢ efektywnej kontroli, techniczne zaawansowane), powinien by¢ odpowiedzia
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na wyzwania implikowane globalizacja, przy uwzglednieniu poszanowania prawa
do swobodnego przemieszczania si¢ ludzi, prawa cztowieka do poszukiwania miej-
sca bezpiecznego socjalnie 1 ekonomicznie oraz do ochrony jego danych osobowych.'

1. Uklad 7 Schengen — geneza powstania
Schengen Traty — historical origin

Schengen to nazwa malej, luksemburskiej wsi, gdzie przedstawiciele rzadéw Re-
publiki Federalnej Niemiec, krajow Unii Gospodarczej Beneluxu (Holandia, Belgia,
Luksemburg) oraz Republiki Francuskiej podpisali 14 czerwca 1985 r. Uktad (ang.
Schengen Agreement) oraz w 1990 roku Konwencje (ang. Schengen Convention),
ktora stata si¢ aktem wykonawczym tego Uktadu. Unormowania prawne dotyczace
Uktadu z Schengen zostaty wlaczonce do prawa Wspoélnoty (acquis communautaire)
na mocy Traktatu Amsterdamskiego (1997 r.).

Uktad z Schengen zaktada, 17 stopniowo zostang zniesione kontrole na granicach
wspolnych (same granice panstw nic zostang zniesione), co ma stuzy¢ zapewnicniu
swobody przemieszezania si¢ 0sob, przy czym obejmowac ma to obszar panstw —
sygnatariuszy Ukladu. Obszar ten nazwany zostal strefa Schengen (ang. Schengen
Area). Nalezy podkresli¢ jednoczesnie, Ze powyzsza swoboda nie dotyczy jedynie
obywateli panstw — sygnatariuszy, ale rbwniez obywateli innych krajow, ktorzy row-
niez te granice wewngtrzne przekraczaja. Unormowania Porozumicnia przewiduja
harmonizacjg przepisow dotyczacych kontroli granic zewngtrznych, wprowadzajac
m.in. wspdélna polityke w dziedzinie wiz (okreslaja obowiazujacy format oraz wykaz
panstw, ktorych obywatele maja obowiazek posiadac wizy). Wprowadzajg wspolprace
policji oraz organdéw wymiaru sprawiedliwosci, jak rowniez rejestr osOb niepozada-
nych. Tworzg tez bazg — System Informacji Schengen (SIS I 1 SIS 11), sktadajacy sie
zwzorcowej bazy (C- SIS) zarzadzane] przez Francjg oraz baz panstw uczestniczacych
(N-SIS) ujednoliconych w ramach catego systemu. Obok informacji o poszukiwa-
nych osobach baza ta zawiera dane o skradzionych pojazdach, falszywych banknotach,
nielegalne) broni oraz skradzionych dokumentach in blanco w panstwach cztonko-
wskich.”

Utworzenie strefy Schengen to jeden z efektoéw posrednich burzliwych debat
prowadzonych przy okazji tworzenia uregulowan, ktore miaty przyja¢ postaé Jedno-
litego Aktu Europejskiego (ang. Single European Act — 1986). Okazja do dyskusji
o korzystnych implikacjach wprowadzenia utatwien w swobodnym przepltywie oséb

"' S. Bertozzi, Schengen. Achievements and Challenges In Managing « Area Encompassing 3.6 milion
km2, CEPS Working Document No. 284/February 2008, Brussels, p. 3.

* LEU Council - Information sheet - enlargement of the Schengen Area”, Rev 1, Brussels, 11.2007, p. 1-6

* Biuletyn Informacyjny: ,.Polska w strefie Schengen”, Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administra-
cji, Warszawa 2008, s. 1-16.
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bylo tez omawianie sukcesow Nordyckiej Unii Paszportowej, ktorej czlonkami od
1954 roku sa Islandia, Dania, Szwecja, Finlandia i Norwegia.* W krajach Unii Euro-
pejskiej istniato prawo do przekraczania granic wewnetrznych bez koniecznosci po-
siadania wiz wyjazdowych 1 wjazdowych, wystarczajacymi dokumentami byty pasz-
port badz dowdd osobisty, przy czym kraje mialy prawo do sprawdzania tozsamosci
przekraczajacych granice i wnikliwego skontrolowania dokumentow. W latach 70-tych
zaczgto zastanawiac sie nad utworzeniem Unit Paszportowej oraz stworzeniem tzw.
Europy Obywateli. Koncepcja ta zaktadata utworzenie obszaru bez granic wewnetrz-
nych (zgodnie z art. 7a ust. 2. TWE) z jednoczesnym zaostrzeniem kontroli na grani-
cach zewnetrznych obszaru tworzonego przez kraje Unii Paszportowej. Jednakze
niektore panstwa nie chcialy sig¢ zgodzi¢ na zlikwidowanie wewngtrznych granic,
wobec powyzszego zgodeg osiagnigto w zakresie ulatwienia kontroli granicznych (m.in.
ograniczono kontrole wyrywkowe). W dalszym jednak ciagu nie wszystkie kraje
byty zadowolone z takiego rozwigzania, a problemy natury politycznej i technicznej
spowodowaly, iz uznano za wlasciwe przeniesienie rozmdw w tym temacie na szcze-
bel migdzynarodowy. Rozpoczete wige w polowie 1984 roku rozmowy francusko-
niemieckie zaowocowaly podpisaniem (na przejsciu granicznym Saarbrucken/For-
bach) ,.Umowy miedzynarodowej o stopniowym zniesieniu kontroli na granicach
Francji 1 Republiki Federalnej Niemiec™ (13 lipca 1984 r.). Zaakceptowano w niej
m.in. wole znoszenia przeszkodd w swobodnym przeptywie 0sob przez granice tych
panstw, przy czym nie zniesiono catkowicie kontroli (zaktadano ,kontrolg wzroko-
wg" pojazddw oraz szczegOtowa kontrolg na zasadzie losowej). Istotnym postano-
wieniem bylo tez przeniesienie kontroli z granicy niemiecko-francuskiej na granice
zewngetrzne tych panstw. Do powyzszej umowy postanowity przytaczy¢ si¢ Belgia,
Holandia i Luksemburg, proponujac poszerzenie o kraje Unii Paszportowej Benelu-
xu. W wyniku podjetych negocjacji 14 czerwca 1985 r. w Schengen podpisano Ukiad
pomigdzy tymi pigcioma panstwami czlonkowskimi, zwanym dale Uktadem (Poro-
zumieniem) z Schengen.®

W poczatkowej fazie realizacja Ukladu wyrazata si¢ w ulatwieniach przy przekra-
czaniu granic panstw - sygnatariuszy. Jednakze dopiero podpisana 19 czerweca 1990 .
Konwencja Wykonawcza do Uktadu z Schengen (tzw. Schengen II) wprowadzita
26 czerwca 1995 r. postanowicnia Ukladu w zycie, przyczyniajac si¢ do urzeczy-
wistnienia idei przekraczania wewnetrznych granic bez przeprowadzania kontroli.”
Nalezy podkreslié, iz Uktad zaczat obowigzywacé te kraje, ktore spetniaty okreslone
wymogi ratyfikacyjne. Zatem obok checei przystapienia do Uktadu 1 jego ratyfikacji
niezbedna byla adaptacja panstw bedacych stronami Uktadu.’

* S. Bertozzi, Schengen... wyd. cyt.s. 1-6.

* WGeneza Ukludu z Schengen™ za: www.stosunkimiedzynarodowe.pl z dnia 03.02.2008 r.

* Biuletyn Informacyjny: Polska w strefie Schengen, wyd. cyt. s. 7.

" I Wyciechowska, Zasady i konsekwencje Porozumienia = Schengen” w: Instvtucjonalizacja wielostronnej
wspolpracy migdzvnarodowej w Europie, pod red. S. Parzymiesa, R. Zigby, Wyd. Scholar, Warszawa 2004, s. 462-463.
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Warunkiem przystapienia panstwa do strefy Schengen jest dostosowanie przepi-
sOw prawnych, infrastruktury 1 procedur administracyjnych do wymogoéw, o ktorych
mowa w Konwencji Wykonawczej. Ocena postgpéw w tym zakresie przyshuguje
ekspertom unijnym, a decyzje o przyjeciu panstwa do strefy podejmuje Rada Unii
Europejskiej. Obecnie (kwiecien 2008 r.) do strefy Schengen naleza: Austria, Belgia,
Dania, Finlandia, Francja, Niemcy, Grecja, Islandia, Wlochy, Luksemburg, Holan-
dia, Norwegia, Portugalia, Hiszpania, Szwajcaria, Czechy, Estonia, Litwa, Lotwa,
Malta, Polska, Stowacja, Stowenia, Wegry. Na uwage zastuguje obecnosé w strefie
Norwegii 1 Islandii, ktore cztonkami Unii Europejskiej nie sa. Panstwa te zostaty
nigjako zmuszone do podpisania Porozumienia, ze wzgledu na konieczno$¢ utrzy-
mania Nordyckiej Unii Paszportowej. Pozostate bowiem kraje tej Unii — Dania, Szwe-
cja 1 Finlandia do powyzszego Uktadu przystapity w 2001 r. Z drugiej strony Wielka
Brytania i Irlandia zdecydowaty sig¢ nie przystgpowaé do Ukladu z Schengen. Ich
stanowisko z kolet wynikato z braku zgody na swobodny przeptyw na obszarze Wspol-
noty osob spoza krajow unijnych. W 1986 r. o6wczesne kraje cztonkowskie EWG
podpisaty bowiem Jednolity Akt Europejski, ktory zawiera m.in. przepisy dotyczace
swobodnego przeptywu osob, stanowiacego jeden z czterech gtdéwnych, obok swo-
body przeptywu kapitatu, towaréw i ustug, elementow rynku wewnetrznego — zgod-
nic z art. 8a Traktatu ustanawiajacego EWG. Wigkszos¢ krajow cztonkowskich uznata,
1z powyzsze przepisy dotyczyly takze obywateli krajow trzecich. Wiclka Brytania,
ktorej ewentualne uczestnictwo w Uktadzie wiazato si¢ z konieczno$cig stosowania
innego podejscia przy ochronie granic — ze wzgledu na odrgbne potozenie geografi-
czne, optowata jednak przy wersji dotyczacej jedynie krajow czlonkowskich, stad
odr¢bne stanowiska skutkowaly nie przyjeciem Uktadu przez Wielka Brytanig i Irlan-
di¢." W najblizszych latach natomiast do strety Schengen planuja wej$¢ Szwajcaria
(wraz z Lichtensteinem) — | listopada 2008 r., Cypr — 2009 r., Bufgaria i Rumunia —
2011 r.

2. Przepisy Ukladu 7 Schengen jako element dorobku Schengen
Schengen Treaty regulations as a component of Schengen achievements

Zgodnie z podpisanym w 1985 r. Ukladem z Schengen sygnatariusze zaktadali
zniesienie kontroli dla obywateli krajow cztonkowskich Wspolnoty przy przekraczaniu
granic migdzy panstwami Beneluksu, Francji i Niemiec po spetnieniu okreslonych
warunkéw.” Dziatania stuzace realizacji powyzszego celu podzielono na krotkoter-
minowe (Tytul I Uktadu) — realizowane do | stycznia 1986 r. oraz dtugoterminowe
(Tytut II Uktadu) z czasem realizacji do 1 stycznia 1990 r.

¥ Tamze, s. 463.
* The Schengen acquis. Official Journal of the European Communities, 22.09.2000 r., p. 13.
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Dzialania podjgte w ramach $rodkow krotkoterminowych (Artykut 1-16) obej-
mowac¢ miaty m.in. obserwacjg samochodow prywatnych przekraczajacych granice
(obowiazkowo zmniejszajacych predko$c) i kontrole wyrywkowe. Przewidywano
ponadto utworzenie wspolnych punktow granicznych, rozwigzan sprzyjajacych efek-
tywnej 1 sprawniejszej kontroli zorganizowanego transportu pasazerskiego i trans-
portu kolejowego. Istotne miejsce poswiecono wspolpracy i gromadzeniu informacji
w zakresie walki z przestgpczo$cia, a wige zbrodniami, handlem narkotykami, bro-
nig i innymi nielegalnymi przeptywami kapitatlowymi (Artykut 8-10).

W ramach dziatan dlugoterminowych zwrdcono uwage na znoszenie kontroli na
wewngtrznych granicach oraz przenoszenie jej na granice zewnetrzne. W zwiazku
Z powyzszym panstwa sygnatariusze zobowiazali si¢ zsynchronizowac regulacje praw-
ne zwigzane z zakazami i ograniczeniami, na ktorych te zasady kontroli sa oparte.
W stuzbie bezpieczenstwu wewngtrznemu oraz zapobieganiu nielegalnym przekro-
czeniom granic zewngtrznych przez obywateli krajow spoza Wspolnoty (Artykut 17)
zakladano wspolprace policyjna panstw, a takze dazenie do ujednolicenia regulacji
prawnych w obszarze obrotu materiatami wybuchowymi, srodkami odurzajacymi
oraz odnosnie meldunkow podroznych w hotelach. Harmonizacji miaty podlegac tez
polityki wizowe i zasady wjazdu na terytorium Unii obywateli krajow nie bedacych
czlonkami Wspdlnoty (Artykut 20).

Umowa z Schengen reguluje tez problematykg przewozu towaréw, wspdlnoto-
wych utatwien celnych oraz ujednolicenic przepiséw zwiazanych z kontrolg towa-
row na granicach, jak rowniez koniecznosé wymiany danych miedzy panstwami w ra-
mach powyzszych regulacji. Za istotna uznano tez potrzebe konsultacji w sytuacji,
gdy ktore$ z panstw zamierzatoby zawrze¢ podobny uktad z panstwem trzecim.

Realizacja postanowien Uktadu z Schengen wymagata przygotowania aktu
wykonawczego, ktorym stata si¢ Konwencja wprowadzajgca w zycic Porozumienie
z Schengen, tzw. Konwencja Wykonawcza (ang. Convention Implementing the
Schengen Agreement)'’. Potrzeba je) stworzenia wynikata z konieczno$ci uszezegoto-
wienia przepisow odnosnie stopniowego znoszenia kontroli na wspdlnych granicach,
a zatem stworzenia warunkow sprzyjajacych realizacji postanowient Uktadu z Schen-
gen. Negocjacje odbywajace si¢ przy tej okazji ukazaty roznice zdan w wielu
kwestiach, m.in. w obszarze azylu (metod i kryteriow jego udzielania) czy tez dziata-
niami w zakresie zwalczania przestepstw podatkowych.!!

Konwencja Wykonawcza stanowi potwierdzenie inicjatywy zniesienia kontroli
przy przekraczaniu granic wewngtrznych panstw umawiajacych sie, z jednoczesnym
ustaleniem kontroli na granicach zewngtrznych. Jest aktem do$¢ obszernym, sktada
sig ze 142 artykutow, tworzacych 8 tytuldéw, podzielonych na rozdziaty (lacznie 15).
W pordéwnaniu z Uktadem z Schengen jest zatem niezwykle rozbudowana.

! Tamze.
" 1. Wyciechowska, Zasady i konsekwencje Porozumienia = Schengen, wyd. cyt. s. 465,
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Definiuje ona m.in. pojecie granicy (zewngtrznej 1 wewngtrznej), cudzoziemca,

osoby skladajacej wniosek o azyl (Tytut I). Uszczegotawia zasady przekraczania granic
wewngtrznych, zwracajac uwage m.in. na fakt, iz panstwa moga wprowadzi¢ kontro-
lg na granicach w przypadku zagrozenia bezpieczenstwa publicznego kraju. Przepisy
te wskazuja zatem, 1z tworzenie wspoinego rynku dla przeplywu oséb uwzglednia
réwniez prawa 1 interesy panstw. Precyzyjnie okresla tez warunki wjazdu i pobytu
(w tym obowiazek posiadania dokumentéw podrozy, wymagane wizy) na terytorium
strefy Schengen 0s6b z krajow trzecich na okres powyzej trzech miesigey. Podkresla
sig tez konieczno$¢ wspodtpracy, w tym wymiany informacji w zakresie ustalenia
zasad kontroli osob, dokumentéw i rzeczy oraz pojazddw na granicach zewnetrz-
nych stuzacej zapewnieniu porzadku publicznego i bezpieczenstwa migdzynarodo-
wego panstw (Tytut ). Konwencja kresli tez ramy polityki wizowej (Tytut 111), w tym
zasady udzielania wiz, odpowiedzialnos¢ i obowiazki przewoznikdw w zakresie prze-
wozu 0sOb, ktédre nie posiadaja prawa do wjazdu do strefy. Szczegolowo omowione
sa tu zasady polityki arylowej, wspdlpracy instytucji policyjnych w zakresie zapo-
biegania przestgpczosci oraz pomocy w sprawach karnych, naruszen prawa celnego
i podatkowego, jak rowniez w celu zwalczania przestgpczo$ci zwigzane) z obrotem
narkotykami i nielegalnym obrotem bronig i amunicja.

Jako warunek konieczny wprowadzenia w zycie ustalen Uktadu z Schengen, a tym
samym zapewnienia bezpicczenstwa na obszarze panstw — sygnatariuszy wskazano
utworzenia bazy danych o osobach oraz obiektach istotnych z punktu widzenia kon-
troli celnej, granicznej i policyjnej. W tym celu stworzono zasady tunkcjonowania
tzw. Systemu Informacji Schengen (Tytut 1V). Umozliwia on sprawdzenie, czy oso-
ba przekraczajaca granice 1 przewozone przez nig przedmioty nie sa poszukiwane
lub nie s notowane w panstwowym archiwum policyjnym. Ze wzgledu na charakter
tych informacji, a w szczegolnosci koniecznoscei ich ochrony ustalenie powyzszych
regul wzbudzito szereg kontrowersji, gtdwnie w zakresie ich prawidlowego wyko-
rzystania.”? W zwigzku z powyzszym dokladnie sprecyzowano zobowiazania panstw
w zakresie zabezpieczenia SIS przed niewlasciwym 1 niekontrolowanym przesylem
danych (Tytut V1). Konwencja przewiduje takze harmonizacjg regulacji dotyczacych
transportu i ruchu towarowego (Tytut V). Prawidlowemu i sprawnemu wdrazaniu
ustalen Uktadu stuzy¢ miato powotanie Komitetu Wykonawczego (kazde pafstwo
jest reprezentowane przez jednego przedstawiciela), ktory decyzje podejmuje na za-
sadzie jednomyslnosci) (Tytut VII).

Zapisy Konwencji Wykonawczej przewiduja stosowanie jej regulacji, gdy mozna
je pogodzi¢ z prawem wspdlnotowym, po uprzedniej ratyfikacji, przyjeciu badz za-
twierdzeniu Do Uktadu moze przystapi¢ kazde panstwo Wspolnoty, a podstawa jest
porozumienie kandydata ze stronami dokumentu (Tytut VIII)."

'* Tamze.
"* Decyzja Rady Unii Europejskiej Nr 1999/435/EC z 20 maja 1999 1.
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Przepisy Uktadu z Schengen staly sie elementem prawa obowigzujacego w Unii
Europejskiej na mocy protokotu do Traktatu Amsterdamskiego (1997). Jednoczesnie
zauwazy¢ nalezy, iz stanowily one pierwsze uregulowania zwigzane ze znoszeniem
kontroli na tak duzym obszarze, obejmujacym tak wicle panstw. Zamierzenia tworcow
tych regulacji byta potrzeba sprostania wyzwaniom w obszarze zarzadzania zarowno
granicami wewngtrznymi, jak i zewnetrznymi w obliczu wzrostu migdzynarodowej
mobilnosci, z wykorzystaniem innowacyjnych i efektywnych narzedzi shuizacych
zagwarantowaniu bezpieczenstwa spoteczenstwom i panstwom.

Regulacje Uktadu z Schengen oraz Konwencji Wykonawczej sg $cisle zwigzane
z jedna z podstawowych wolnosci Unii Europejskiej, jaka, obok wolnosci przeptywu
towarow, ustug i kapitatu, jest wolno$é¢ przeptywu osob. Istotnymi elementami do-
robku prawnego Ukfadu z Schengen, poza samym Porozumieniem oraz Konwencja,
sq m.in.:"

a) Protokoty akcesyjne i Umowy do Umowy z 1985 r. oraz Porozumienia Wyko-
nawczego z 1990 roku z panstwami przystepujacymi do Uktadu (m.in. z Wiocha-
mi— 1990 r., Hiszpania i Portugalia —1991 r., Danig, Finlandia i Szwecja — 1996 1.,
wraz z odnoszacymi sie do nich Aktem Koncowym oraz wsp6lnymi deklaracjami,

b) Deklaracje i decyzje przyjete przez Komisje Wykonawcza oraz organy posiadaja-
ce kompetencje decyzyjne do wdrazania Konwencji Wykonawczej (np. Wspélny
Podrecznik Kontroli Granicznej, Podrecznik »Supplementary Information Requ-
est At the National Entry” — SIRENE).!

Oprocz powyzszych regulacji nalezy wskazad tez na Dyrektywe z dnia 29.04.2004 .
w sprawie prawa obywateli Unii i czlonkéw ich rodzin do swobodnego przemieszcza-
nia si¢ i pobytu na terytorium Panstw Czlonkowskich."” Istotne migjsce zajmuje tu tez
Rozporzadzenic nr 562/2006 Parlamentu Europejskiego i Rady z 15.03.2006 r. ustana-
wiajacy wspdlnotowy kodeks zasad regulujacy przeplyw osob przez granice (tzw.
Kodeks Graniczny Schengen).'®

Jak juz wspomniano regulacje Ukladu z Schengen zostaty wlaczone do prawa
wspoélnotowego na mocy Traktatu Amsterdamskiego (a dokladnie jednego z proto-
kotow — tzw. Protokotu Schengenskiego'®). Wiaczenie powyzszych regulacji towa-
rzyszyto wyznaczaniu nowego celu UE, ktorym miato by¢ utworzenie ,,Obszaru
wolnosci, bezpicczenstwa i sprawiedliwosci.” Dotychczasowe przepisy zwiazane

“Art. 3 Traktatu WE.

' Zakacznik: Dorobek Schengen, Dziennik Urzedowy UE C321E z dnia 29.12.2006 r.

' K. Rokicka, Wigczenie acquis Schengen w ramy prawne UE, Studia Europejskic nr 2/2000, Warszawa
2000, s. 81-82.

' 2004/38/WE.

" Dziennik Urzedowy Unii Europejskiej nr L/105 z dnia 13.04.2006 r.

' ,,Protokot wlaczajacy dorobek Schengen w ramy Unii Europejskiej wraz z Zatacznikiem: dorobek Schen-
gen i trzema vdrgbnymi protokotami: protokot o stosowaniu pewnych aspektow artykutu 14 Traktatu ustana-
wigjacego Wspolnote Europejska w odniesieniu do Zjednoczonego Krélestwa i Irlandii, protokot o stanowisku
Zjednoczonego Krolestwa i Irfandii, Protokdt o stanowisku Danii”.

" Art. 29 Traktatu UE.
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z obszarem spraw migracji, kontroli na granicach, polityki azylowej, kontroli na gra-
nicach zewngtrznych (a zatem kwestii objetych teraz regulacjami Uktadu z Schen-
gen) nalezaty do II filaru Unii Europejskiej (Wymiar Sprawiedliwosci i Spraw We-
whngtrznych). Koniecznos¢ realizacji zobowigzan wynikajacych z postawionego celu
doprowadzita do przeniesienia powyzszych zagadnien do [ filaru obejmujacego wspot-
prace panstw Unii. Czg$¢ regulacji Uktadu, a dotyczacych wspétpracy policyjnej
1 sadowej pozostata w 111 filarze. Wobec powyzszego dorobek panstw — sygnatariu-
szy Uktadu z Schengen zostal wiaczony w ramy Unii Europejskiej, stajac sie dorob-
kiem prawnym Wspolnoty.?'

3. Implikacje Uktadu 7 Schengen
Schengen Treaty implications

Ukfad z Schengen wraz z uzupetniajacymi go regulacjami istotnie wptynat i wply-
wa zarOwno na stosunki mi¢dzynarodowe migdzy podmiotami miedzynarodowymi,
Jak i na intensywno$¢ migdzynarodowych przeptywédw ludnosei. Wprowadzonym
ulatwieniom w przemieszczaniu si¢ obywateli na obszarze strefy Schengen, stuza-
cym chociazby rozwojowi 1 promowaniu turystyki, towarzyszq dzialania stuzace
ochronie obywateli oraz ich wlasnosci przez zwigkszong wspotpracg miedzy stuzba-
mi policyjnymi, wladzami celnymi oraz zewnetrznymi stuzbami kontroli celnej
wszystkich krajow czltonkowskich. Nowe formy wspétpracy w omawianym zakresie
stuzy¢ maja minimalizacji ryzyka zwiazanymi ze zniesieniem kontroli na granicach
wewngtrznych. Wprowadzane regulacje udoskonalaja systemy komunikacji migdzy
stuzbami policyjnymi oraz innymi, nadzor nad osobami i zjawiskami podejrzanymi.
Wspolpraca ta jest zrodlem zarébwno wymiernych, jak i niewymicmych korzysci
wynikajacych z faktu wspdlnej walki z negatywnymi zjawiskami o charakterze mie-
dzynarodowym: terroryzmem, zorganizowang przestgpczoscia, handlem ludzmi, niele-
galng imigracja. Jednoczes$nie walce powyzszej towarzysza dziatania stuzace ochronie
ludzi przed jakimkolwiek pogwalceniem ich praw, w tym takze ochronie danych
osobowych.”?Z drugiej strony strefa Schengen to wyzwanie dla panstw ja tworza-
cych obszarze utrzymania poprawnych stosunkow z bezposrednimi sasiadami — glow-
nie z Ukraina, Biatorusia oraz Rosja.

Rzeczywisto§¢ pokazata, iz problem implikacji jest do$¢ skomplikowany, a od-
czuwa¢ go moze w niedalekiej przysztosci takze gospodarka Polska. Wskazuje sie
bowiem trudnosci, na jakiem moga natrafi¢ obywatele krajow nie nalezacych do UE
—wschodnich sasiadoéw Polski juz w momencie ubiegania sie o wize w polskim konsu-
lacie. Obok koniecznos$ci posiadania dodatkowych dokumentéw (np. obowiazkowego

' K. Rokicka, wyd. cyt. s. 80-81.
= EU Council — Information Sheet..., wyd. cyt. s. 2-3.
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ubezpieczenia zdrowotnego, potwierdzenia posiadania Srodkoéw finansowych na po-
byt) obywatele Ukraifiscy beda musieli placi¢ za nia 35 euro, a Bialorusini — 60.
Dodatkowo ulegt wydtuzeniu czas oczekiwania na wize. Te oraz inne przeszkody,
bardziej lub mniej odczuwalne przez chcacych przekroczyé granice Polski — wkra-
czajac do strefy Schengen, przyczyni¢ sig¢ moze do spadku intensywnosci ruchu oso-
bowego, a zmniejszenie mozliwosci uzyskania wizy przez drobnych handlowcow
przygranicznych moze istotnie wptyna¢ na lokalne gospodarki miejscowosci przy-
granicznych, przyczyniajac sig np. do likwidacji wielu sklepow, ktore nastawione sa
na klientow zza wschodniej granicy, co moze implikowaé wzrost bezrobocia, takze
wzrost intensywnosci migracji wewngetrznych i zagranicznych. Nalezy rowniez mieé
na uwadze postrzeganie Polski w tym aspekcie przez spoleczenstwa Europy Wschod-
niej i w tym obszarze szczegolnie negatywne implikacje moga si¢ ujawnié. Jednozna-
czna ocena tych skutkow nie jest mozhiwa. Istotne jest jednak, by mie¢ $§wiadomosé
tych negatywnych i podejmowa¢ probe ich minimalizowania.™

Konsekwencje Uktadu z Schengen znajduja odzwierciedlenie w dziataniach zwia-
zanych z walka z terroryzmem, szczegdlnie po atakach w USA z wrze$nia 2001 r.,
w Madrycie w marcu 2004 r., czy w Londynie w lipcu 2005 r. Tuz po wydarzeniach
wrzesniowych w pazdzierniku 2001 r. panstwa unijne podjety dyskusja nad utworze-
niem wspodlnej europejskiej strazy granicznej, co jednak wzbudzito kontrowersje
zwiazane z suwerennoscia narodowa. Nie mniej jednak prace nad stworzeniem skute-
cznego systemu kontroli granic na wschodzie Europy, w tym nad ich uszczelnieniem,
a tym samym budowa europejskiej fortecy rozpoczeta sig.

Akceptacja swobody przemieszczania si¢ i przekraczania granic przez obywateli
Unii Europejskiej nie taczy si¢ z pelng akceptacja takiej samej swobody w odniesie-
niu do obywateli krajéw trzecich. Obok przestanek zwiazanych z zapewnieniem bez-
pieczenstwa wysuwane argumenty sa tez zwiazane z zagrozeniem ekonomicznym
(np. ochrona rynku pracy). Jednoczesnie sSwiadomo$¢ niekorzystnych implikac)i zmian
demograficznych (zwiazanych ze starzeniem si¢ spoleczenstwa)® oraz zwigzanych
z tym mozliwym niedoborem pracownikow w niektorych sektorach rozwazeniu po-
winna zosta¢ poddana ewentualnos$¢ skonkretyzowania regulacji odnosnie dostgpu
do unijnego rynku pracy dla obywateli panstw spoza Unii.?

Europa powinna zdawac sobie sprawg, 1z zaostrzone Kontrole na granicach strefy
Schengen moga ograniczy¢ integracj¢ ekonomiczng oraz polityczng wspotprace
migdzy krajami strefy a ich sasiadami. Lagodzenie negatywnych skutkow moze

|, Biuletyn Migracyjny™ nr 15, Migracje mi¢dzynarodowe: Polska ~ Unia Europejska — Europa Wschod-
nia, Osrodek Badan nad Migracjami, Uniwersytet Warszawski, Centrum Stosunkéw Migdzynarodowych, War-
szawa, listopad 2007, s. 1.

' P. Bendel, Immigration Policy in the European Union: Still bringing up the walls for fortress Europe?
Migration Letters, Vol 2, No 1, 2005, p. 20-31.

). Bijak, D. Kupiszewska, M. Kupiszewski, Replacement Migration Revisited Flows: Migratory, Popu-
lation and Labour Force in Europe, 2002-2052” CEFMR, Warszawa 2005, s. 2.

2 Jedno z istotnych odniesien w tej kwestii zostalo zawarte w Komunikacie Komisji ,,W sprawie migracji
wahadlowej 1 partnerstwa na rzecz mobilnosci migdzy Uniq Europejska a krajami trzecimi.” (COM(2007)248.
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odbywac sig przez promocjg tej wspotpracy, takze na granicach. Wskazuje sie tez, by
znalez¢ odpowiedni system kontroli za zewnetrznych granicach. Trzeba by¢ §wiado-
mym, iz zbyt restrykcyjne kontrole moga prowadzi¢ do wzrostu skali nielegalnych
migracji czy handlu ludzmi.

Bez wzgledu na planowane i podejmowane dziatania stuzace wspotpracy zwraca
sig uwagg, 1z powstata granica jest pewnym anachronizmem i wspomnieniem Zim-
nej Wojny. Narzucanie obowiazku wizowego obywatelom sasiadujacych ze strefa
krajow moze implikowa¢ wzrost uprzedzen, a takze w pewnym sensie deprecjonuje
Jedno z najbardziej znaczacych dokonan ,,postzimnowojennej” ery, a mianowicie
swobody przemieszczania si¢ na obszarze Europy — ze Wschodu na Zachod. Moze to
skutkowa¢ pogtebianie sig roznic migdzy dwiema cze$ciami Europy, glownie w aspek-
cie ekonomicznym i psychologicznym. Wskazuje sig, Ze najbardziej ucierpie¢ moga
mnigjszosci narodowe. Obszary na zachdd od strefy Schengen to kraje o wyzszym
poziomie rozwoju gospodarczego, skutecznie wykorzystujace mechanizmy demokra-
¢cji. Natomiast po wschodniej stronie — panstwa borykaja sie z problemami zwigza-
nymi z budowa gospodarek rynkowych oraz innymi, tak natury politycznej, ekono-
micznej, jak 1 spotecznej. Powstate roznice w rozwoju pogtebi¢ moze granica strefy
Schengen, generujac tym samym w przysztosci nowe problemy Unii Europejskiej.?’

4. Wschodnia granica Polski wschodniq granicq strefy Schengen —
wybrane aspekty obecnosci Polski w strefie Schengen

Eastern Polish border as Eastern Schengen zone border — selected
aspects of Polish presence within Schengen zone.

Przetom 2007 1 2008 roku to okres wiaczenia Polski do strefy Schengen. Z wyda-
rzeniem tym zwiazane jest wiele aspektow, tak pozytywnych, jak i negatywnych tej
obecnosci Polski. Korzy$ciom zwiazanym z utatwieniem w ruchu osobowym towa-
rzyszy bowiem zaostrzenie przepisow polityki wizowej, co moze w znacznym stop-
niu ograniczy¢ kontakty z sasiadami zza wschodniej granicy. >

Polska jest cztonkiem Unii Europejskiej od 1 maja 2004 r. Jednakze przystapienie
do Unii Europejskiej nie bylo jednoznaczne ze wstapieniem do strety Schengen, a je-
dynie wiazato si¢ ze zobowiazaniami do stosowania dorobku Schengen (a konkret-
nie do czgsci przepisdéw). W praktyce oznaczalo to nie mniej, nie wigcej tylko
konieczno$¢ okazywania przez obywateli polskich paszportu lub dowodu osobistego
przy przekraczaniu granicy polsko-niemieckiej, polsko-czeskiej, polsko-stowackie;

7 Impact of the expansion of Schengen Acquis on the National policies and Local Communities Of Nine
Central and East European Countries™, 2001 r. Instytute fo Public Policy, Moldovia 2003, p. 17-20.

* G. Gromadzki, A. Szymborska, Polska w strefie Schengen — wyzwanie dla polskiej polityki wizowej,
Fundacja Batorego, Warszawa 2007, s. 1.
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1 polsko-litewskiej. Uzyskanie pelnego cztonkostwa przez Polske wiazalo si¢ z konie-
czno$cig spetnienia kryteriow Schengen. Ocenie kazdego kandydata podlega stopien
wdrozenia regulacji prawnych oraz stopien wywiazania si¢ z zobowiazan wynikaja-
cych z dorobku Schengen, a procedura oceny okreslana jest mianem ewaluacji. Dzia-
fania stuzace spetnieniu kryteriow Ukladu podjgte zostaly jeszcze przed majem 2004 r.
Przygotowano szereg dokumentdw, ktore wskazywaly te precyzyjnie wymagania.
Wymuszony zostal takze biezacy monitoring zmian dotyczacych Ukladu zachodza-
cych na forum unyjnym. Istotny w tym zakresie okazal si¢ przyjety 15.VII. 2001 r.
,.Plan dziatania Schengen” stanowiacy wyznacznik najwazniejszych zadan w oma-
wianym zakresie. Odnosnie zarzadzania granicami przyj¢to ,,Strategie Zintegrowa-
nego Zarzadzania Granica na lata 2003-2005, w ktorym Polska zobowiazata si¢ do
ochrony krajow unijnych przed niepozadanymi osobami i towarami, z jednoczesnym
dbaniem o poprawne relacje z panstwami spoza Unii (np. w ramach wspétpracy trans-
granicznej). Realizacja zadan w ramach przygotowanych programéw 1 projektow
odbywata sig przy wspoétfinansowaniu ze srodkow Funduszu Schengen (na rzecz Polski
zostato przekazane ok. 311,07 mln euro) oraz ze specjalnie utworzonego na ten cel
przez Krélestwo Norwegii na lata 2004-2009 Norweskiego Mechanizmu Finansowego
(Polska otrzymata ok. 277,83 mln euro). ,,Program dla uczestnictwa Rzeczpospolitej
Polskiej w Realizacji Tytutu 1V Konwencji Wykonawczej Schenegen w zakresie SIS”
zwigzany byl z kolei z tworzeniem systemu SIS.”

Rozpoczgta w styczniu 2007 r. misja ewaluacyjna dotyczaca ochrony danych oso-
bowych. wspoipracy policyjnej, granic morskich, granic powietrznych, wiz, granic
ladowych oraz SIS zakonczyla sie ocena pozytywna. Wobec spetnienia wymagan
stawianych przez ustawodawstwo Ukladu kontrole na granicach morskich 1 lado-
wych zniesione zostaty na przefomie 2007 i 2008, a na granicach powietrznych (kon-
trole na lotniskach) w koncu marca 2008 r.

Wejscie Polski do strefy Schengen to koniecznos¢ udoskonalania systemow in-
formatycznych na wschodnich granicach zaréwno w zakresie ewidencjonowania pod-
roznych 1 pojazdow (tzw. ZSE 4), jak i zwigkszenia bezpieczenstwa granic (w ra-
mach SIS). Reorganizacja dotyczy tez sposobu przeprowadzania odprawy celne;j.
Zgodnie z rekomendacja misji ewaluacyjnej odprawy na granicy Biatoruskiej 1 Ukra-
inskiej przeprowadzane muszg by¢ przez shuzby obydwu krajow na terytorium jed-
nego z nich, co oznacza rozbudowg przejs¢ na granicy — ze wzgledu na obowiazek
odprawy na terytorium Rzeczpospolitej Polskiej (jednoczesénie silnie zredukowane
zostang punkty kontrolne na zachodniej granicy, co rowniez implikuj¢ reorganizacje
zachodnich shuzb granicznych), moze to podwoi¢ kolejki oséb wyjezdzajacych na
Wschod.*

* A. Dudzie, Polska w Strefie Schengen, UKIE, Warszawa 2008, s. 31-33.

¥ Gorqezka Schengen, Biuletyn Migracyjny nr 14, Migracje migdzynarodowe: Polska — Unia Europejska
— Europa Wschodnia™. Osrodek Badan nad Migracjami. Uniwersytet Warszawski, Centrum Stosunkéw Mig-
dzynarodowych, Warszawa, sierpien-wrzesicn 2007 r., s, 1.
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Przystapienie Polski do strefy Schengen wptywa na jej relacje migdzynarodowe.
Najbardziej widoczny skutek to oczywiscie zniesienie kontroli na granicach ze Sto-
wacja, Niemcami, Litwa i Czechami, co oznacza swobodg przemieszczania si¢ na
terytorium powyzszych panstw bez poddawania si¢ kontroli granicznej. Zniesienie
tego obowiazku ma takze aspekt polityczny, nowego znaczenia nabiera pojgcie gra-
nicy, bez szlabanow i kontroli staje sig abstrakcyijne, choé nalezy podkresli¢, iz gra-
nice miedzy panstwami istnieja nadal.

Zniesienie kontroli implikuje takze wlaczenie Polski do procesu tworzenia wspdl-
nego obszaru wolnosci, bezpieczenstwa i sprawiedliwosci w Unii Europejskiej. Na
pewno przyczyni si¢ to do wzrostu znaczenia Polski na arenie migdzynarodowej, ale
z drugiej strony zwiazane jest z przyjeciem na siebie wspdlodpowiedzialnoscei za
bezpieczenstwo na obszarze Schengen.”!

Obecnosé w strefie Schengen to takze obowiazek ujednolicenia polityki wizowej
oraz wprowadzenie wiz dla obywateli Biatorusi, Ukrainy i Rosji. Obok wspomnia-
nych juz wezeéniej kwestii zwiazanych z kosztami ich otrzymania i czasem oczeki-
wania, nalezy zwr6cié uwage na inny aspekt, a mianowicie na charakter tych wiz.
Jest to bowiem tzw. wiza Schengen (o symbolu C), uprawniajaca do podrézowania
po catym terytorium strefy Schengen (wydajac ja bierze zatem Polska odpowiedzial-
nos$¢ nigjako za ewentualne negatywne konsekwencje obecnosei konkretnych osob
i ich dziatania we wszystkich krajach strety). W celu zmniejszenia uciazliwosci zwia-
zanych z procedurami wizowymi zaczgto zastanawiac si¢ nad ich uproszczeniem,
w tym uwzglednieniu pozytywnej historii wizowej ubiegajacego sig, mozliwoscia
wydawania wielokrotnych wiz wjazdowych o przedtuzonym okresie waznosci, wpro-
wadzenia krotszych okreséw oczekiwania czy nizszych optat.*

Nalezy zwréci¢ ponadto uwage na wspomniane juz implikacje we wzajemnych
relacjach migdzypanstwowych. Mozliwoé¢ pogarszania sig ich, ze wzgledu chociaz-
by na polityke wizowa powinna by¢ minimalizowana dazeniem do zacie$niania tak
wspotpracy handlowej, regionalnej, jak 1 wymiany spolecznej 1 kulturowej. Stuzy¢
temu moga ufatwienia w ramach tzw. ,,matego ruchu granicznego”, dzigki mozliwo-
$ci zawierania umow panstw cztonkowskich z krajami trzecimi (zgodnie z prawem
wspélnotowym).*

Wspolpraca polskich stuzb ze stuzbami wspoélnotowymi w ramach zapewnienia
bezpieczenstwa przyczynia si¢ do skutecznej walki z przestepczoscia, takze trans-
graniczna, dzigki mozliwosci korzystania z narzedzia informatycznego, jakim jest
SIS (SIS L1 SIS 1I).

A, Dudzic, wyd. cyt. s. 34-35.
2 Wigeej: G. Gromadzki, A. Szymborska, wyd. cyt. s. 3-4.
' A. Dudzic, wyd. cyt. s. 35-37.
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Przystapienie do strefy Schengen generuje takze skutki spoteczne 1 gospodarcze.
Mozna oczekiwaé zwigkszenia ruchéw migracyjnych Polakow na obszarze strefy.
Ponadto, ze wzgledu na to, ze postanowienia Ukladu dotycza takze obywateli krajow
trzecich, ktorzy legalnie przebywaja na terytorium panstw cztonkowskich, nalezy
spodziewac¢ sig, 1z Polska stanie si¢ atrakcyjnym dla imigrantow 1 0os6b poszukuja-
cych azylu. Moze to niestety rodzi¢ nasilenie nielegalnych imigracji oraz dziatalno-
$ci grup przestepczych, czemu przeciwstawia¢ winna si¢ wzmocniona kontrola na
granicach oraz $cista wspoOlpraca stuzb policyjnych. Z drugiej strony nalezy miec
swiadomo$é, iz kraje unijne, w ktorych wspomniane juz zjawisko starzenia si¢ spote-
czenstwa okreslane jest mianem ,.bomby zegarowej,”* przygotowuja proaktywna
polityke wobec imigrantow z krajow trzecich (np. zza wschodniej granicy Polski),
jako jedyne antidotum na rozbrojenie tejze bomby. Polska nie stanowi dla cudzo-
ziemcow szczegolnie atrakcyjnego kraju, dlatego przy biernej postawie wzgledem
zainteresowanych pracownikow — cudzoziemcow z krajow trzecich, Polska moze
straci¢ szanse pozyskania pracownikoéw o takich kwalifikacjach, ktore potrzebuje
polska gospodarka.* Stad regulacje Uktadu 1 ich konsekwencje winny by¢ brane pod
uwagg przy ksztattowaniu polskiej polityki migracyjne;j.

Zniesienie kontroli na granicach wewngtrznych moze przyczynic si¢ do rozwoju
dziatalnosci gospodarczej na obszarach przygranicznych, dzigki m.in. likwidacji ba-
rier w transporcic drogowym. Niesic to za sobg takze zmiany organizacyjne i insty-
tucjonalne. Przebudowie infrastruktury na granicach wewngtrznych towarzyszy se-
paracja lotniczego ruchu pasazerskiego (podzial na loty odbywajace si¢ w ramach
Schengen 1 loty poza strefe Schengen) oraz koniecznos¢ wzmocnienia stuzb na gra-
nicach wschodnich.*

Podejmujac dzialania w ramach praw 1 obowiazkow uczestnictwa w strefie Schen-
gen Polska musi mie¢ $wiadomosé, ze nawet najbardziej restrykcyjne przepisy mi-
gracyjne nie zatrzymaja przeptywdw zza wschodniej granicy, zmieni¢ si¢ moze sto-
pictt ich legalnoSci. Diatego tez tworzac regulacje trzeba wzia¢ pod uwagg specyfike
potozenia Polski w Europie. Udogodnieniom dla obywateli polskich towarzyszy ko-
niec liberalnej polityki wobec sasiadow ze Wschodu, takze Chin, Indii, Batkanéw
Zachodnich (do tej pory w polskich konsulatach procedury byty prostsze, czas ocze-
kiwania na wizy krotszy, a 1 procent odmow niski, co bylto przedmiotem zarzutow ze
strony Brukseli). Zmiana roli Polski moze implikowac szereg nieprzewidzianych jesz-
cze skutkow, stad istotna jest ciggla obserwacja sytuacji na granicy wschodniej Pol-
ski, ktora stata sig granicg strefy Schengen.

N Hall, 7r's no more them and us — It'’s only us!, ESOMAR, Amsterdam, 2006.

. Biuletyn Migracyjny™ nr 11, Migracje migdzynarodowe: Polska — Unia Europejska — Europa Wschod-
nia, Osrodek Badan nad Migracjami, Uniwersytet Warszawski, Centrum Stosunkdéw Migdzynarodowych, War-
szawa, futy 2007 r., 5. 1.

* A. Dudzic, wyd. cyt. s. 35-37.
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Zakonczenie
Conclusions

Nasilenie ruchoéw migracyjnych w XX i na przetomie XX i XXI wieku generowa-
lo szereg konsekwencji zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych. Swiadomosé
zwigkszenia presji migracyjnej oraz pozytywnych konsekwencji w swobodnym prze-
plywie 0sdb na obszarze Wspolnoty Europejskiej sprzyjata powstaniu regulacji ula-
twiajacych przeptyw o0s6b w ramach krajow unijnych, z jednoczesnym zaostrzeniem
przepisow dotyczacych przeplywu oséb z panstw trzecich przez granice zewngtrzne,
przy uwzglednieniu koniecznosci zapewnienia bezpieczenstwa narodom i1 panstwom.
Istotne miejsce w ramach tych regulacji zajmuje Uktad z Schengen. Ze wzgledu jednak
na obszar, na ktérym przepisy Uktadu obowigzuja decydenci winni bacznie monito-
rowac¢ skutki rozszerzenia skali obowigzywania powyzszych przepisow, przede
wszystkim w celu generowania pozytywnych zjawisk 1 proceséw oraz minimalizo-
wania negatywnych skutkow w stuzbie realizacji jego zalozen. Jest to takze wyzwanie
dla Polski — pelnoprawnego czlonka Porozumienia z Schengen, przede wszystkim ze
wzgledu na fakt, iz wschodnia granica Polski stata si¢ wschodnia granica strefy
Schengen.
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Rola Ukladu 7 Schengen na przelomie XX i XXI wieku — wybrane aspekty
2 uwzglednieniem znaczenia dla Polski czlonkostwa w strefie Schengen

Streszczenie

Nieuchronno$¢ migdzynarodowych przeptywow ludnosci zmusza rzady krajow do zwracenia
szczegbInej uwagi na zjawiska emigracji i imigracji zachodzace na ich terytoriach.

Jednym z najistotniejszych aktow prawnych Unii Europejskiej sa regulacje Porozumienia
z Schengen. Z jednej strony bowiem przyczyniaja si¢ do swobodniejszego przeplywu ludnosci,
z drugiej strony wprowadzaja srodki zwigkszajace poziom bezpieczenstwa.

Takze Polska zmuszona jest podejmowaé istotne decyzje odnoénie przeptywu ludnosci przez
Jej terytorium. Jest to o tyle wazne, iz Polska wschodnia granica (z Ukraina, Rosja 1 Bialorusia) jest
zewnetrzng granicy tak Unii Europejskiej, jak i strefy Schengen
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The Role of Schengen Treaty at the turn of XX and XXI centuries —
selected aspects including the significance of its membership
in Schengen zone for Poland

Summary

The inevitability of international population flows forces governments to pay more careful
attention to the emigration as well as immigration process developing in their countries.

One of the most important legal act of European Union law is regulations of Schengen Agre-
ement. On the one head they make possible greater freedom of movement for people and the other
hand they introduce the measures needed to reinforce the level of security.

Poland has also been forced to make important decision in response to the effect of flows of
population through its territory. It is very important, because Polish East border (with Ukraine,
Russia and Belarus) is external border of the EU and Schengen Arca.
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Wyzsza Szkota Bankowa we Wroclawiu

Klasyfikacja wymiarow globalizacji technologii —
wybrane aspekty teoretyczne i empiryczne

The classification of the dimensions of the technological
globalisation — selected theoretical and empirical aspects

Wprowadzenie
Introduction

Nowym trendem w gospodarce globalnej jest poglebianie si¢ procesu umigdzy-
narodawiania dziatalnosci innowacyjnej. Globalizacja innowacji jest pochodna dwaéch
fundamentalnych zjawisk, a mianowicie rosnacej mi¢dzynarodowej integracji tunk-
¢ji ekonomicznych oraz wzrostu znaczenia wiedzy w procesach ekonomicznych.
W mig¢dzynarodows ckspansj¢ dziatalnosci innowacyjnej zaangazowani sg roznoro-
dni aktorzy (firmy 1 instytucje) oraz procesy. Najczeséciej wskazywang w literaturze
przedmiotu jest klasyfikacja wymiardow globalizacji technologii, czyli tzw. techno-
globalizmu opracowana przez D. Archibugi oraz J. Michie, ktéra wyodrgbnia trzy
nastgpujace kategorie globalizacji innowacji:

— Migdzynarodowg cksploatacj¢ technologii opracowanej w kraju macierzystym;
— Globalna generacje innowacji;
- Globalng wspolprace w dziedzinie badan naukowych i technologii'.

Pierwsza kategoria obejmuje dziatalnos¢ narodowych badz miedzynarodowych
firm, ktére daza do uzyskania okreslonych przewag ekonomicznych w cfekcie ko-
rzystania z posiadanych umiej¢tnosci technologicznych na rynkach zagranicznych.
Firmy eksploatuja innowacje wygenerowane w kraju macierzystym poprzez dziatal-
nos¢ eksportowa, transfer know-how do zagranicznych firm w ramach sprzedazy licen-
¢ji lub patentéw badz w wyniku ustanowienia zagranicznej filii wytwarzajacej inno-
wacyjne dobra, ktore zostaty zaprojektowane 1 rozwinigte w kraju macierzystym.

" D. Archibugi. J. Michie. The globalisation of technology: a new taxonomy, Cambridge Journal of Econo-
mics 1995, Vol. 19, 5. 125-134
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Globalna generacja innowacji dotyczy innowacji produktowych lub procesu
wygenerowanych przez pojedynczy podmiot w skali globalnej. Kategoria ta ograni-
cza si¢ jedynie do dziatalnosci innowacyjnej KTN, ktore posiadaja wewnatrz swoich
struktur laboratoria B+R oraz centra technologiczne. Globalna generacja innowacji
wiaze si¢ z koniecznoscia posiadania umiejetnosci organizacyjnych oraz administracyj-
nych, ktdre osiagna¢ moga jedynie firmy o specyficzne] infrastrukturze oraz okreslonej
wielkosci. Obecnosé takich firm na rynkach migdzynarodowych jest pochodna prze-
jec istniejacych laboratoriow lub inwestycji greenfield, czyli budowania nowych zakta-
déw od podstaw w kraju goszczacym.

Globalna wspotpraca w dziedzinie badan naukowych i technologii stanowi sta-
dium posrednie miedzy dwiema powyzszymi kategoriami. Kooperacja technologiczna
jest konsekwencja decyzji przynajmniej dwoch migdzynarodowych oraz krajowych
firm o utworzeniu spétki joint venturc w celu rozwijania wicdzy technicznej oraz/lub
produktow”. Porozumicnia o wspdlpracy w dziedzinie badan przemystowych
wypromowaly roznorodne mechanizmy podziatu kosztow, ryzyka oraz efektow pro-
wadzonych prac B+R. Niemniej jednak, kooperacja technologiczna nie jest formag
zapoczatkowana przez sektor biznesu. Srodowiska akademickie tradycyjnie charak-
teryzuje migdzynarodowe spektrum dziatania, bowiem wiedza zwyczajowo przeka-
zywana jest migdzy poszczegdlnymi uczelniami, a jej rozprzestrzenianiu sig nie
towarzyszy koniecznos¢ finansowej kompensaty. Poniewaz wzrasta zapotrzebowanie
na angazowanic si¢ Srodowiska akademickiego w sfer¢ biznesu, poszczegolne formy
dyfuzji know-how pomigdzy uniwersytetami oraz publicznymi centrami badawczy-
mi a firmami nabieraja coraz wigkszego znaczenia dla rozwoju przemystowego.

Miedzynarodowa eksploatacja technologii opracowanej
w kraju macierzystym
International exploitation of national technology

Transgraniczna komercjalizacja technologii opracowanej w kraju macierzystym
realizowana jest przez krajowe oraz wielonarodowe firmy w ramach migdzynarodo-
wych przeptywow produktow intensywnych technologicznie (m.in. urzadzen elektry-
cznych i elektronicznych, produktéw powietrzno-kosmicznych, produktéw chemicz-
nych, instrumentdéw precyzyjnych, farmaceutykow) oraz patentow. Udzial eksportu
produktow intensywnych technologicznie w $wiatowym eksporcie dobr i ustug wzrost
z 8% do 23% w okresie od 1976 do 2000 roku®. Eksport produktow nasyconych

2 D. Archibugi, C. Pietrobelli. The Glohalisation of technology and its implications for developing coun-
tries. Windows of opportunity or further burden?, Technological Forecasting & Social Change 2003, Vol. 70,
Issuc 9, s. 868

* UNCTAD. World Investment Report 2002. TNCs and export competitiveness, United Nations, New York
and Geneva, 2002, s. 146-147
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technologicznie czterech gtownych gospodarek $wiata, a wiec Unii Europejskiej,
Standéw Zjednoczonych, Japonii i Chin wynosit w 2005 roku okoto 60% globalne;
sprzedazy dobr zaawansowanych technologicznie®. Intensywno$é dziatalnosci eks-
portowej poszczegdlnych gospodarek ulega jednak zmianie. Wielkos¢ eksportu pro-
duktow intensywnych technologicznie wytworzonych w Chinach gwattownie ro$nie,
co jest w duzej mierze konsekwencja przyjecia przez rzad Panstwa Srodka regulacji
zachecajacych i promujacych handel zagraniczny ,,nasycony nauka i technologia™.
W przeciwienstwie do trendu zaobserwowanego w Chinach, udziat Japonii 1 Stanow
Zjednoczonych w globalnych obrotach produktami z branzy hi-tech ulega ustawicz-
nemu spadkowi. Statystyki dotyczace migdzynarodowe) wymiany dobrami inten-
sywnymi technologicznie wskazuja, iZ rosnacy deficyt bilansu handlowego w tym
zakresie jest konsekwencja wzrostu pozycji konkurencyjnej partnerow handlowych
wobec Stanow Zjednoczonych i Japonii. Wzrost ten jest efektem intensyfikacji dziatan
skierowanych na identyfikowanie nisz rynkowych, ktore pozwalaja owym firmom
na rozwoj produktow o wyzszej wartosci dodanej, a w konsckwencji umacnianic sity
przetargowe) wobec zagranicznych partneréw handlowych.® Udziat eksportu pro-
duktéow zaawansowanych technologicznic z Unii Europejskiej utrzymuje sie na
niezmientonym poziomic okoto 18%. Abstrahujac od czterech wiodacych Swia-
towych gospodarek, udziaty jedynie dziesigciu krajow (m.in. Singapuru, Hongkongu,
Korei Potudniowej) przewyzszaty 1% ogotu swiatowego eksportu dobr intensyw-
nych technologicznie.

Wszelkie oferowane dobra oraz ushugi w zréZznicowanym stopniu nasycone sg
wiedza, niemniej jednak poziom ten jest najwyzszy w branzach zaawansowanych
technologicznie. Jako, ze korelacja pomigdzy nasileniem dziatalno$ci B+R a inten-
sywnoscig eksportu w krajach wysoko rozwinigtych gwattownie wzrosta w ciggu
trzech ostatnich dekad, zaleznos¢ migdzy handlem migdzynarodowym a dyfuzja in-
nowacji ulegta istotnemu umocnicniu’. Wzrost udzialu wymiany miedzynarodowej
reprezentowanej przez sektory intensywne technologicznie implikuje wige rozwoj
zjawiska globalizacji dziatalno$ci innowacyjnej. Trend ten charakterystyczny jest dla
wigkszosci sektorow zaawansowanych technologii, takich jak branza lotnicza 1 kosmi-
czna, czy informatyczna. Wyjatek stanowi branza farmaccutyczna, w ktérej intensyfi-
kacja dziatan innowacyjnych nie koresponduje ze wzrostem internacjonalizacji
technologii. Przyczyna braku zaleznosci migdzy powyzszymi zmiennymi jest fakt, iz

* T. Meri, Trade in high-tech products. China on the rise, Statistics in Focus — Science and Technology,
Vol. 7, EUROSTAT 2008, s. 2

* People’s Daily Online, Chinese hi-tech exports to spiral up to 160 billion USD this year, People’s Daily.
18.11.2004. www. english.peopledaily.com.cn

* Ch.E. Weller, M. Wheeler, Our Nation's Surprising Technology Trade Deficit. A Wide Array of High-Tech
Imports Overtake U.S. Exports, Center for American Progress, Washington, 2008, s. 11

" D. Archibugi, S. lammarino, The globalization of technological innovation: definition and evidence,
Review of International Political Economy 2002, Vol. 9, No. 1, s. 106
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Tabela 1. Wskazniki zmian liczby zarejestrowanych patentow w wybranych krajach w okresie
2000-2006
Table 1. Index of changes in the number of patent application filings by selected economies,
2000-2006

Zmiana w okresie 2000-2006 (%)
Kraj
Patenty zarejestrowane | Patenty zarejestrowane |Patenty migdzynarodowe
przez rezydentow przez nierezydentow
Australia 5,02 -23.01 27,72
Brazylia 21,64 -33.44 28,15
Chiny 367,60 51,59 253,99
Japonia -12.54 2,93 357,19
Kanada -1,82 -30.69 23,27
Korea Potudniowa 72,16 -4.54 82,93
Meksyk 28,12 -31,51 34,07
Rosja 19,06 -56,94 207,48
Stany Zjednoczone 3345 51,22 80,47
UE-15 -30.71 -29.73 76.26

Zrodio: Opracowanic whasne na podstawic: WIPO, Breakdown by resident, non-resident direct and PCT natio-
nal phase entrv - Patent Applications by Office (1985 to 2000), WIPO Resources. 2008

migdzynarodowa komercjalizacja posiadanych zdolno$ci technologicznych w sckto-
rze farmaceutycznym realizowana jest przede wszystkim poprzez bezposrednie in-
westycje zagraniczne.

Liczba patentow zarejestrowanych za granica moze byc¢ postrzegana jako wskaznik
dazenia do komercjalizacji na rynkach migdzynarodowych innowacji uciele$nionych
w produktach lub wskaznik orientacji na sprzedaz licenc)i uprawniajacych do wyko-
rzystania okre$lonych innowacyjnych rozwigzan. Tabela 1 ilustruje kierunck 1 wiel-
kos¢ zmian w zakresie rejestracji patentéw w wybranych krajach w latach 2000-2006.

Liczba patentow zarejestrowanych przez rezydentow, a wige patentdw otrzyma-
nych przez wynalazcow w ich kraju macierzystym, oraz patentéw zarcjestrowanych
przez nierezydentow, czyli patentéw otrzymanych przez zagranicznych wynalazcow
w okreslonym kraju, rosta w analizowanym okresie w rekordowym tempic w Chinach,
natomiast w krajach UE-15 odnotowano znaczny spadek w tym zakresie. W przeci-
wienstwie do kierunkéw zmian liczby uzyskanych patentow przez rezydentdéw i nie-
rezydentow, ilo§¢ otrzymanych patentéw migdzynarodowych, a wigc patentdw uzy-
skanych przez wynalazcéw w ramach Uktadu o Wspoélpracy Patentowej w innych
panstwach nalezacych do konwencji, ulegla istotnemu zwigkszeniu. Uzyskiwanie
patentow migdzynarodowych stanowi kluczows strategig rozszerzania zasiggu dzia-
falnosci w skali globalnej. Niemniej jednak, uwzgledni¢ nalezy konieczno$¢ przy-
najmniej tymczasowej ochrony prawnej innowacji w celu komercjalizacji nowych
produktow na okreslonym rynku, co jest szczeg6lnie istotne w obliczu skracania sie
migdzynarodowego cyklu zycia produktu.
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Czynnikiem stymulujacym wzrost umigdzynarodowienia dziatalnosci innowacyj-
nej, w szezegoOlnosci w zakresie know-how jest bilans platniczy w dziedzinie techniki,
okreslany w terminologii miedzynarodowej jako TBP (ang. The Technology Balance
of Payments). TBP obejmuje migdzynarodowe przeptywy finansowe zwiazane z za-
kupem 1 sprzedaza patentéw, licencji, znakow towarowych i uzytkowych, wzorow
przemystowych oraz know-how, a takze finansowaniem dziatalnos$ci B+R poza gra-
nicami kraju oraz §wiadczeniem ustug technicznych®. Transakcje finansowe mierzo-
ne za pomoca TBP dotycza zarébwno przeplywow migdzy firmami niepowiazanymi
kapitatowo, jak 1 przeptywow pomiedzy poszezegolnymi filiami w ramach KTN.
W latach 1995-2005 migdzynarodowa wymiana know-how oraz ustugami intensyw-
nymi technologicznie istotnie wzrosta w poroOwnaniu do krajowych naktadéw na B+R
w sferze biznesu. Wielko$¢ TBP zwigkszyta si¢ w krajach OECD w analizowanym
okresie o 15,56%, przy czym najbardziej spektakularng zmiang zaobserwowano w Ja-
ponii, gdzie wzrost ten wyniost 650%.” Eskalacja migdzynarodowych przeptywow
know-how oraz ustug technicznych sugeruje wiec wzrost niezaleznosci pomigdzy
dziatalnoscia innowacyjng realizowana w kraju macierzystym a importem badz eks-
portem technologii.

Rosnace zapotrzebowanie innowacyjnych firm na rozszerzanic gcograficznego
zasiegu prowadzonej dziatalnosci bezposrednio zwiazane jest z rosnacymi kosztami
rcalizowania projcktow innowacyjnych oraz skracania si¢ mi¢dzynarodowego cyklu
zycia produktu. Trendy te powoduja, iz firmy zmuszone sg do komercjalizacji inno-
wacji na duzych i chlonnych rynkach. W kontekscie geograficznym, kraje najbar-
dzicj zaangazowane w powyzsza formg¢ globalizacji maja niewielkg powierzchnie,
lecz cechuja si¢ wysoka dynamika w zakresie rozwoju technologii. Ograniczona prze-
strzen na macierzystym rynku skfania bowiem firmy do poszukiwania rynkow dla
swoich produktow za granica.

Globalna generacja innowacji
Global generation of innovation

W globalna generacje innowacji zaangazowane sa wytacznie KTN. Okoto 67%
globalnych naktadéw na B+R jest wynikiem prac badawczo-naukowych prowadzo-
nych przez KTN, gléwnie w branzy elektronicznej, farmaceutycznej oraz chemicz-
nej'". Najwigksze przeptywy inwestycji maja miejsce migdzy krajami Triady. W 2002
roku amerykanskie KTN ulokowaty ponad 61% zagranicznych inwestycji B+R na

* OECD, Proposed Standard Method of Compiling and Interpreting Technology Balance of Pavments Data,
TBP Manual 1990. Paris, 1990, s. 18

" OECD, OECD Science, Technology and Industry Scoreboard 2007. Innovation and Performance in the
Global Economy, OECD, Paris, 2007, s. 82
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obszarze Unii Europejskiej, a 7% w Japonii. Wartos¢ tych przeptywow wynosita
odpowiednio 12,9 mld USD i 1.5 mld USD. KTN pochodzace z obszaru Unii Eu-
ropejskiej zainwestowaty w Stanach Zjednoczonych 17,5 mld USD i 2,2 mld USD
w Japonii, natomiast naktady na dziatalno$¢ B-+R japonskich KTN w filiach uloko-
wanych w Stanach Zjednoczonych wyniosty 1,4 mld USD, a w spotkach na obszarze
Unii Europejskiej 0,7 mld USD. Przeptywy te sa wysoce skoncentrowane w wymia-
rze sektorowym. Zagraniczna dziatalno$¢ B+R europejskich KTN podejmowana jest
przede wszystkim w branzy farmaceutycznej, chemicznej, informatycznej 1 elektro-
nicznej. Migdzynarodowe inwestycje B+R amerykanskich firm zogniskowane sa
w gal¢zi motoryzacyjnej, farmaceutycznej, informatycznej i elektronicznej, natomiast
zagraniczna dziatalno$¢ innowacyjna japonskich KTN koncentruje sie w sektorze
ustugowym."

W zalezno$ci od przyjetej strategii, dzialania podejmowane przez KTN w celu
generowania innowacji stanowia kompilacj¢ specjalistycznej wiedzy posiadanej przez
sie¢ zagranicznych filii. Jednym ze wskaznikoéw opisujacych zjawisko globalnej ge-
neracji innowacji jest wspotezynnik dystrybucji B+R do zagranicznych filit KTN.
W krajach OECD naktady na prace B+R w zagranicznych filiach KTN wzrosty 0 48%
w okresie 1995-2003, przy czym najwigkszy udziat wydatkow na dziatalnos$¢ inno-
wacyjng w zagranicznych spotkach posiadaja Stany Zjednoczone (41,9%). Udziat
naktadow na prace B+R prowadzone przez zagraniczne filie w catosci wydatkow na
projekty B+R przekracza 40% w Brazylii, Czechach, Singapurze i na Wegrzech,
a w Irlandii wynosi az 72%. W wickszosci krajow rozwinietych wkiad zagranicz-
nych filii w dziatalno$¢ B+R jest znaczacy. Wyjatek stanowi Japonia, gdzie udzial
prac B+R prowadzonych przez zagraniczne filie nie przekracza 4%."* Co wigcej,
dziatalno$¢ innowacyjna najwickszych KTN odgrywa dominujaca rol¢ w narodo-
wych systemach innowacyjnych w ich krajach macierzystych. Przyktadowo, taczny
udziat naktadow na prace badawcze GlaxoSmithKline, Astra Zeneca i BAE Systems
wynosit okoto 50% inwestycji B+R w brytyjskim sektorze biznesowym w 2003 roku'.

Migdzynarodowe przeptywy inwestycji zwiazane z globalna generacja innowacji
moga by¢ réwniez analizowane poprzez pryzmat patentow otrzymanych przez KTN
w kraju goszczacym. W wigkszosci krajow przyjmujacych, udziat patentow uzyska-
nych przez zagranicznych inwestorow wzrost srednio o okolo 45% w latach
1990-2002, a przecigtnie 15,8% patentow przyznanych przez Europejskie Biuro Paten-
towe w okresie 2000-2002 jest w posiadaniu zagranicznych firm. W Luksemburgu,

" OCO Consulting, On The Cutting Edge. FDI Trends in Research & Development, FD1 Quarterly, 2005,
Issue Two — Qtr 3, 5. 2

"1 OECD, OECD Scence, Technology and Industrv Outlook 2006, OECD, Paris, 2006, s. 123

2 UNCTAD, World Investment Report 2005. Transnational Corporations and the Internationalization of
R&D. United Nations, New York and Geneva. 2005, 5. 292-293

" DTL The R&D Scoreboard 2006: The top 800 UK & 1250 Global companies by R&D investment,
Department ot Trade and Industry, London 2006, s. 99
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Rosji, na Wegrzech oraz w Singapurze prawa wiasnosci do lokalnie opracowanych
wynalazkow w ponad 50% naleza do zagranicznych filii KTN. W Japonii 1 Korei
Potudniowej udzial ten nie przekracza 10%, co w duzej mierze jest konsekwencja
barier lingwistycznych oraz niskiego stopnia penetracji rynku przez zagraniczne filie
KTN.*

W analizowanym okresie istotnie wzrost takze udziat krajowych praw wlasnosci
do wynalazkow opracowanych za granica, za wyjatkiem KTN pochodzacych z Korei
Potudniowej, Holandii, Nowej Zelandii, Hiszpanii i RPA. Wysoki odsetek narodo-
wych praw wilasnosci do patentéw uzyskanych poza krajem macierzystym charakte-
rystyczny jest dla matych gospodarek. Przyktadowo, niemalze 80% wynalazkow
bedacych w posiadaniu rezydentéw z Luksemburga zostalo stworzonych za granica.
Trend ten potwierdza analiza aktywnosci patentowej najwigkszych japonskich, ame-
rykanskich i curopejskich KTN w okresie 1996-2000, przeprowadzona przez P. Cri-
scuolo i P. Patel. Autorzy wskazuja, iz KTN pochodzace z niewielkich krajow, takich
jak Belgia, Holandia, czy Szwajcaria umig¢dzynaradawiaja funkcje B+R na szeroka
skale, podczas gdy stopien internacjonalizacji dziatalno$ci B+R KTN wywodzacych
si¢ z duzych gospodarek jest znacznie mniejszy. Europejskie KTN wykazuja skton-
no$¢ do decentralizacji dziatalno$ci innowacyjnej, o czym $wiadczy fakt, iz az 27,3%
patentow uzyskanych zostato przez filie zagraniczne europejskich KTN. Sktonnos¢
do generowania innowacji za granica jest znacznie wyzsza, jesli analizie poddawane
sa poszczegllne kraje curopejskie. Zagraniczna dzialalno$¢ B+R jest podejmowana
przez ponad potowg filit KTN pochodzacych z krajow Beneluksu, Norwegii, Szwaj-
carii 1 Wielkiej Brytanii, przy czym docelowa lokalizacja dla tego typu inwestycji
pozostaja najczesciej Stany Zjednoczone. Okoto 9,5% dziatalnosci innowacyjnej
amerykanskich KTN podejmowana jest poza krajem macierzystym, natomiast w przy-
padku firm japoniskich udziat ten wynosi jedynie 4,3% catosci realizowanych prac
B+R." Dziatalno$¢ innowacyjna KTN koncentruje si¢ przy tym w krajach Triady,
bowiem az 90% mi¢dzynarodowych przeptywow technologii kierowana jest do Ja-
ponii, Stanoéw Zjednoczonych i Unii Europejskiej'.

Jakkolwiek wigkszo$¢ migdzynarodowych przeptywow technologii realizowanych
jest w ramach Triady, na sile przybiera nowy trend globalizacji pod wptywem KTN
polegajacy na ekspansji jednostek B+R firm miedzynarodowych poza krajami roz-
winigtymi. Trend ten wciaz znajduje si¢ w poczatkowym stadium, jednak jego nasi-
lenie i znaczenie rosng. Wzrost zagranicznych inwestycji w sferze B+R odnosi sig
przede wszystkim do regionu Azji Potudniowo-Wschodniej, a w szczegolnosci do

4 OECD, OECD Scence, Technology and Industry Outlook 2006, OECD, Paris, 2006, s. 127

15 P, Criscuolo, P. Patel, Large Firms and Internationalisation of R&D: ‘Hollowing Out’ of National Tech-
nological Capacity?, Science Technology Policy Research, Brighton 2003, s. 10-11

' R. Narula, A. Zanfei, Globalisation of Innovation: The Role of Multinational Enterprises, DRUID Wor-
king Papers, No 03-15, Copenhagen Business School 2003, s. 6
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Chin i Indii. W 2005 roku w Chinach zarejestrowanych byto ponad 750 zagranicz-
nych centrow B+R!”. Z kolei na terenie Indii KTN posiadaty w 2006 roku ponad 150
filii B+R, z czego okoto 100 zostato ulokowanych w latach 2002-2006'%. Osiem spo-
$rod dziesigeiu KTN wiodacych pod wzgledem naktadéw na B+R (Microsoft, Pfizer,
Daimler, Chrysler, General Motors, Siemens, Matsushita Electric, IBM, Johnson and
Johnson) posiada spotki B+R zlokalizowane w Chinach lub Indiach".

Wzrostowy trend w zakresie transferu technologii do krajow rozwijajacych sig
potwierdzaja liczne publikacje. Przykiadowo, badania przeprowadzone przez UNC-
TAD wérdd najbardziej innowacyjnych KTN wskazuja, ze Chiny 1 Indie zajgly odpo-
wiednio trzecie i széste miejsce w rankingu najbardziej atrakcyjnych lokalizacji dla
zagranicznych inwestycji B+R*. W rankingu pojawily si¢ réwniez inne kraje wzro-
stowe, takie jak Singapur, Brazylia, czy Polska. Wedhug autoréw raportu przeptywy
inwestycji B+R do gospodarek rozwijajacych si¢ beda si¢ zwigkszac. Rosnaca presja
konkurencyjna wymusza bowiem na KTN podejmowanie przedsigwzig¢ zwigksza-
jacych ich innowacyjno$é oraz szukanie nizszych kosztow dla prowadzonej dziatal-
nosci innowacyjnej. Co wigcej, szybki postep technologiczny w niektorych branzach
zwigksza zapotrzebowanie na kadrg badawcza o zwigkszonym zakresic specjaliza-
¢ji, ktora w coraz wigkszej mierze dostgpna jest w krajach rozwijajacych sie.

Globalna wspolpraca w dziedzinie badan naukowych i technologii
Global scientific and technological collaborations

Grupy podmiotéw zaangazowanych w techniczna i naukowa wspolpracg obej-
muja instytucje prywatne oraz publiczne, takie jak uniwersytety, centra badawcze
oraz przedsigbiorstwa krajowe i miedzynarodowe. Srodowiska akademickie posia-
daja dtugoletnia tradycje zwiazang z kooperacja w zakresie kreowania wiedzy 1 jej
dyfuzji w skali migdzynarodowej. Poczawszy od lat 70-tych ubieglego wieku, obser-
wuje sig rOwniez istotny wzrost porozumien zawieranych przez firmy prywatne, do-
tyczacych wspoltpracy technologicznej z konkurentami, dostawcami 1 odbiorcami,
okreslanych mianem strategicznych aliansow technologicznych. I[stniejace opraco-
wania dotyczace tematyki globalnej wspolpracy technologicznej fragmentarycznie

'S, Schwaag-Serger, China: From Shop Floor to Knowledge Factory?, [w:] The Internationalization of
Corporate R&D. Leveraging the Changing Geography of [nnovation (red. M. Karlsson), ITPS, Swedish Insti-
tute for Growth Policy Studies, Stockholm 2006, s. 244

" R.M. Mitra, India s Potential as a Global R&D Power, [w:] The Internationalization of Corporate R&D.
Leveraging the Changing Geography of Innovation (red. M. Karlsson), ITPS, Swedish Institute for Growth
Policy Studies, Stockholm 2006, s. 282

' B. Jaruzelski, K. Dehoff, R. Bordia, The Booz Allen Hamilton Global Innovation 1000: Money Isn't
FEvervthing, Strategy+Business, Booz Allen Hamilton, Vol. 41, 2005, 5. 9

" UNCTAD, World Investment Report 2005. Transnational Corporations and the Internationalization of
R&D, United Nations, New York and Geneva, 2005, s. 133
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analizuja ta forme kooperacji. Trudnosci zwigzane z cato$ciowym ujeciem zagadnienia
miedzynarodowej kooperacji technologicznej wynikaja z réznorodnej ekonomicznej
1 technicznej wagi poszczegdInych porozumien, co komplikuje stosowanie jednoli-
tych jednostek miar. Co wigcej, istota migdzynarodowej wspolpracy technologicznej
jest trudna do zidentyfikowania, ze wzgledu na jej przejsciowy charakter. Niemniej
jednak, w literaturze przedmiotu istnieje ogdlna zgodnosé odnosnie rosnacego zna-
czenia globalnych alianséw technologicznych?'. Wedtug informacji zebranych w ba-
zie danych MERIT-CATI, liczba zawartych strategicznych alianséw strategicznych
wzrosta w latach 1980-2003 ze 185 do 695, przy czym najwieksza dynamike odnoto-
wano w obszarach takich jak biotechnologia, nowe materiaty oraz technologie infor-
macyjne. llos¢ alianséw udziatowych w catoéci zawieranych porozumien zmniejszyla
si¢ w analizowanym okresie z prawie 44% do nieco ponad 7%.7> W erze gwaltow-
nych zmian technicznych oraz preznie globalizujacych sie rynkow, wzrost liczby
zawieranych aliansdéw bezudzialowych jest relatywnie tanim sposobem na uzyskanie
przez KTN szybkiego 1 szerokicgo dostepu do zagranicznych zasobow wiedzy.

Porozumienia o wspolpracy w dziedzinie technologii zawierane w skali mie-
dzynarodowej stanowity okoto 50% catosci zawartych kontraktow w 2003 roku, z cze-
go ponad 60% alianséw realizowanych byto w ramach Triady. W krajach Triady
najwigcej porozumien, bo az 70% zawartych zostato migdzy Stanami Zjednoczonymi
a Unia Europejska, gtownie w branzy biotechnologicznej. Liczba migdzynarodowych
aliansow technologicznych ustanowionych przez jednostki pochodzace z krajow roz-
wijajacych si¢ wzrosta ponad dwukrotnie w okresic 1993-2003, glownie za sprawa
regionu Azji Poludniowo-Wschodniej.”* Niemniej jednak, podkresli¢ nalezy, iz fir-
my pochodzace z krajow rozwijajacych sig jedynic w nicznacznym stopniu zaanga-
zowane sa w tego typu wspolprace.

Strategiczne alianse technologiczne zawierane przez firmy na rynku migdzyna-
rodowym nie przestawiaja kompletnego obrazu zjawiska globalnej wspétpracy. Sro-
dowiska akademickie stanowia bowiem istotny nos$nik wiedzy w skali migdzynaro-
dowej. Sposrod form migdzynarodowej wymiany wiedzy w ramach szkolnictwa
wyzszego, istotng rolg odgrywa wzrost liczby studentow uczgszezajacych na specija-
listyczne kursy za granica. Wraz z migdzynarodowymi transterami studentow prze-
ptywa wiedza naukowa i techniczna. Liczba zagranicznych studentow przyjetych na
uczelnie wyzsze w krajach rozwinigtych wzrosta gwaltownie w ostatnich dwoch deka-
dach. Stany Zjednoczone dominuja pod wzgledem liczby naptywu zagranicznych stu-
dentow. W 2004 roku udziat zagranicznych studentow, ktdrzy rozpoczeli edukacje na
amerykanskich uczelniach wyniost okolo 40%*. Istotny wzrost liczby zagranicznych

*' R. Prasad, Emerging Paradigm of Strategic R&D Alliance vis-F-vis Corporate International Competiti-
veness, Technology Exports 2004, Vol. VI, No. 1,s. 5

*2 National Science Foundation, Science and Engineering Indicators 2006, Vol. 2, s. 61

* National Science Foundation, Science and Engineering Indicators 2006, Vol. 2, s. 61-68

* National Science Foundation. Science and Engineering Indicators 2006, Vol. 1, s. 132
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studentéw wystapit w regionie Azji i Pacyfiku. Na japonskich uczelniach studiowato
w 2004 roku ponad 84 000 obcokrajowcow, pochodzacych w gltéwnej mierze z Chin
1 Korei Potudniowej. Konkurencja migdzy krajami o zagranicznych studentow oraz
wysoko wykwalifikowanych pracownikéw nasila sig, dlatego tez zarowno uczelnie,
jak 1 publiczne centra badawcze coraz czg$ciej zakladaja filie na terenie innych
panstw®. Podczas, gdy firmy nasladuja dziatalno$é uniwersytetow poprzez rozwdj
know-how w ramach zawieranych strategicznych alianséw technologicznych, uniwer-
sytety imitujag KTN przeistaczajac si¢ w instytucje o charakterze migdzynarodowym.

Natgzenie migdzynarodowej wspotpracy naukowej mierzone moze by¢ liczba tzw.
migdzynarodowych publikacji naukowych, a wigc artykuléw napisanych w ramach
wspotpracy uczelni pochodzacych z roznych krajow. W latach 1988-2003 liczba ar-
tykutow migdzynarodowych zwigkszyta si¢ ponad dwukrotnie”®. Mimo, ze wigkszo$¢
naukowcdw wcigz prowadzi $cisla wspotprace jedynie z partnerami z kraju macierzy-
stego, waga migdzynarodowej wspotpracy naukowe;j istotnie wzrasta, co w znacznej
mierze jest konsekwencja rozprzestrzeniania si¢ Internetu. Szezegodlne nasilenie trendu
widoczne jest w krajach curopejskich, gdzie udziat artykutéw migdzynarodowych
w cato$ci artykutow napisanych w ramach wspolpracy naukowceoéw wynosi okoto 70%.

Podsumowanie
Conclusion

Globalizacja technologii jest zjawiskiem wielowymiarowym napgdzanym przez
szeroka gamg czynnikow. Proby szacowania ich wagi na poziomie branzy badz kraju
wskazuja na gwaltowny wzrost wptywu globalizacji na procesy innowacyjne. Nie-
mniej jednak, tempo umig¢dzynaradawiania dziatalnosci innowacyjnej rozni sie dla
poszczegolnych kategorii technoglobalizmu. Zakres zjawiska globalizacji skonden-
sowanej w klasyfikacji wymiarow globalizacji technologii nie jest jednakowo inten-
sywny w poszczegolnych regionach $wiata. Migdzynarodowa ekspansja technologii
ogranicza si¢ bowiem do najbardziej rozwinietych gospodarek $wiata, co w konse-
kwencji przyczynia si¢ do poglebiania si¢ migdzynarodowej luki technologicznej
migdzy krajami rozwinigtymi a panstwami wzrostowymi.

Najintensywniejszym trendem w ramach globalizacji innowacji pozostaje mig-
dzynarodowa eksploracja innowacji opracowanych w kraju macierzystym. Pomimo,
iz wiekszo$¢ znaczacych wynalazkow zostata dotychczas zaadaptowana do global-
nego rynku, skala trendu wcigz pozostaje wysoka. Komercjalizacja innowacji na ryn-
kach zagranicznych nie implikuje gwarancji odniesienia sukcesu i korzysci, bowiem

* P.G. Altbach, Globalization and the University: Myths and Realities in an Unequal World, The NEA
2005 Almanac of Higher Education, National Education Association 2005, s. 70

“ National Science Foundation, Science and Engineering Indicators 2006, Vol. 1,s. 132, s. 288

" National Science Foundation, Science and Engineering Indicators 2006, Vol. 1,s. 132, s. 291
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skala mozliwych do osiagnigcia zyskow uzalezniona jest od zaimplementowanych
przez rzady krajow goszczacych regulacji prawnych dotyczacych zakresu ograniczen
importu produktow intensywnych technologicznie, badz przepiséw w inny sposéb
regulujacych rynek innowacji niematerialnych. Zakres miedzynarodowej wspotpracy
w ramach innowacji ulega zwi¢kszeniu przede wszystkim ze wzgledu na horrendal-
ne koszty prac B+R. Niemniej jednak, wzrost liczby zawieranych migdzynarodo-
wych alianséw technologicznych zdeterminowany jest gtdéwnie umiejgtnosciami
1 zasobami partnera strategicznego, a nie uzyskaniem dost¢pu do rynku zagraniczne-
go. Globalna generacja innowacji znajduje si¢ w stadium poczatkowym, jednak tur-
bulentne 1 kompleksowe otoczenie miedzynarodowe powoduje, ze wzrostowy trend
w zakresie umigdzynarodowienia B+R bedzie kontynuowany. Coraz silniejsza presja
konkurencyjna bedzie bowiem zmusza¢ KTN do poglebiania dziatalno$ci majacej na
celu wypracowywanie innowacji, ktore stanowig gltéwne zrodto konkurencyjnoscti,
a takze do szukania nizszych kosztéw B+R.
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Klasyfikacja wymiarow globalizacji technologii — wybrane aspekty
teoretyczne i empiryczne

Streszczenie

Globalizacja dzialalno$ci innowacyjnej uwarunkowana jest przez dwa pryncypialne zjawiska
charakterystyczne dla wspdlczesnych gospodarek: nasilajaca sie¢ transgraniczng integracje dzialal-
nosci ekonomicznej oraz rosnace znaczenie wiedzy w procesach ekonomicznych. Celem artykutu
jest zwigzia charakterystyka trendéw zwiazanych z umigdzynarodowieniem dziatalnosci innowa-
cyjnej. Zaprezentowana zostata klasyfikacja wymiaréw globalizacji technologii, ktora wyodrgbnia
trzy kategorie zjawiska globalizacji dziatalnosci innowacyjnej. Zaréwno literatura naukowa, jak

148



Klasyfikacja wymiarow globalizacji technologii...

réwniez dowody empiryczne wskazuja, iz wptyw globalnych sit na procesy innowacyjne rosnie
gwaltownie, niemniej jednak nasilenie to jest zroznicowane w zaleznosci od kategorii globalizacji
technologii.

The classification of the dimensions of the technological globalisation
— selected theoretical and empirical aspects

Summary

The globalization of innovation is influenced by two fundamental phenomena of modern eco-
nomies: growing cross-boarder integration of economic activities and increasing significance of
knowledge in economic processes. The aim of the paper is to describe briefly the trends in the
internationalization of innovative activities. The paper presents taxonomy of technological globali-
zation, which singles out three difterent components of the globalization of innovation, and descri-
bes the main relevant theoretical issues. Empirical evidence on these three categories is also pre-
sented, implicd that the signification of global forces in innovation processes is rapidly rising,
although at a different pace for each of the three categories of technological globalization.
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Parytet dochodowy rolnictwa — aspekty teoretyczne
The income parity of agriculture — theoretical point of view

Wstep
Introduction

Analizy statystyczne, opierajace sig¢ na usrednionych wielko$ciach, znieksztalca-
ja rzeczywisty obraz na jakich obszarach wyst¢powanie roznic gospodarczych i spo-
lecznych jest oczywiste, w jakich zakresach moze by¢ brane pod uwagg i rozwazane
w rdznych aspektach polityki gospodarczej, a w jakich stanowi zjawisko o marginal-
nym znaczeniu. Miedzy podmiotami gospodarki wyst¢puja znaczace rozbieznosci,
ktorych pordwnanie jest wregez niemozliwe, bo pojawia si¢ wiele pytan, problemow
i trudnych wyboréw. Granica ubdstwa w krajach wysoko rozwinigtych oznacza za-
spokojenie podstawowych potrzeb przez najubozsze warstwy spoleczefistwa, pod-
czas gdy w panstwach rozwijajacych si¢ o niskim dochodzie spotecznym, oznacza
ona niezaspokojenie wielu potrzeb nawet na poziomie podstawowym. Powstaje py-
tanie, w jakim stopniu to twicrdzenie odnosi si¢ do ludnosci rolniczej w Polsce oraz
jaki jest zakres wystepujacych parytetow badz dysparytetow w gospodarce rolnej.

Problematyka parytetu dochodowego w naukach ekonomicinych
The problem of income parity in economics

Badanie r6znic w dochodach uzyskiwanych przez podmioty gospodarcze podej-
mowane jest w naukach ekonomicznych w réznych aspektach. Pomiar dochodu stu-
zy ocenie mikroekonomicznej efektywnosci podmiotéw gospodarujacych. Z kolei
w teoriach makroekonomicznych problematyka dochoddéw pojawia sig w teoriach
wzrostu i rozwoju gospodarczego, w tym pomiaru i podziatu dochodu narodowego,
ktory stuzy ocenie poziomu zamoznosci spoteczenstwa. Dochod narodowy jest pod-
stawowym wskaznikiem gospodarczej i spotecznej sprawnosci gospodarki narodowe;.
Zagadnienia dochodu narodowego sa stale rozpatrywane w badaniach naukowych do-
tyczacych czynnikéw wzrostu gospodarczego i rozwoju spoteczno-gospodarczego.
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Pozostaja tez nieustannie w kregu zainteresowan partii i ugrupowan politycznych,
ktorych zainteresowanie ogniskuje sig na kwestii udziatu panstwa w ksztaltowaniu
podziatu dochodu spotecznego i poszukuje sposobdéw optymalizacji jego roli w tej
dziedzinie.

W wymiarze socjologicznym problematyka dochodéw wystgpuje w badaniach
nad podstawowymi roznicami i podobienstwami migdzy spotecznymi systemami oraz
w badaniach zwiazkéw cech okres$lonych obszarow z dominujacymi warunkami szer-
szego systemu spotecznego. Kategorie dochodu stosuje si¢ migdzy innymi do analizy
porownawczej standardu zyciowego, spoteczno-zawodowego rozwarstwienia,
aktywnosci zawodowej i edukacyjnej, zjawisk migracji i emigracji ludnosci. Poja-
wiaja sie tez w roznych teoriach np. w teorii potrzeb, rownosci szans, sprawiedliwo-
sci spolecznej i in.

Problematyka dochodow w rolnictwic podejmowana jest w ekonomii, glownie ze
wzgledu na to, iz ulegaja one ciaglemu obnizeniu w wymiarze absolutnym i relatyw-
nym. Takie kwestie, jak lokalizacja, potencjat ekonomiczny, typ produkeji gospodar-
stwa, maja bez watpienia wplyw na roznice dochodoéw uzyskiwanych w rolnictwie.
Obnizenie dochoddow z rolnictwa wystepuje teZ na skutek réznego udziatu gospo-
darstw rolnych w zmieniajacych sig rynkowych mechanizmach gospodarczych oraz
w polityce rolnej, ktére sa poddane procesom globalizacji. Nieraz rozwazana jest
kwestia przysztosci tradycyjnej gospodarki rolnej. Czgsto podejmowanymi temata-
mi sa wielozawodowo$¢ rodzin rolniczych i realizacja swiadczen spofecznych na
rzecz tzw. gospodarstw socjalnych. Inne aspekty, takie jak gospodarka narodowa,
infrastruktura gospodarcza czy alternatywne zrodta dochodéw maja nie mniejszy
wptyw na ksztattowanie si¢ sytuacji dochodowej rolnictwa.

Analiza teoretyczna zjawiska dochodowosci w rolnictwie stuzy ustaleniu jed-
nolitych zasad w oparciu, o ktore mozna formutowa¢ okreslone propozycje dla
polityki dochodowej, aby podejmowane w jej ramach dzialania byly adresowane
do $cisle okreslonej grupy spoteczno-zawodowej. Potrzeby takie spetnia wielowar-
stwowa analiza statystyczna, ktora postuguje si¢ sumarycznymi wskaznikami opi-
sujacymi ztozone zjawiska spoleczno-gospodarcze, majace wplyw na dochodowos¢
rolnictwa.

Aktualna wiedza i badania naukowe nie doprowadzity do metodologicznego ujed-
nolicenia wskaznika parytetu, okreslenia, jakie dochody nalezy bra¢ pod uwagg przy
poréwnaniach. Uwzglednienie cech ilosciowych i jako$ciowych czynnika pracy w rol-
nictwie i w pozarolniczych zatrudnieniach, tworzacych okreslony charakter rynku
pracy, jest niezbedne w badaniach pordwnawczych. Ustalenie, z jakimi grupami za-
wodowymi nalezatoby porownywaé dochody uzyskiwane przez rolnikow — czy jak
proponuja jedni ekonomisci — z dochodami robotnikow, czy raczej z dochodami 0sob
prowadzacych dziatalno$¢ na wlasny rachunek poza rolnictwem, jak twierdza inni
oraz jakie dochody nalezy pordwnywac, czy uzyskiwane ze wszelkich zrodet, czy
tez wylacznie z jednego zatrudnienia.
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Koncepcja parytetu dochodowego w polityce gospodarczej
The conception of income parity in the economic policy

Zamozno$¢ spoleczenstwa stanowi podstawowe zagadnienie teorii ekonomii i po-
lityki ekonomicznej. Poczatkowo podziat dochodu badano w kontekscie czynnikow
wytworczych, jako dochodowo$¢ ziemi, kapitatu i pracy. W miare rozwoju gospo-
darczego $wiata postgpujace procesy rozwarstwienia dochodowego spoteczefstw
powodowaty coraz intensywniejsze zainteresowanie uczonych roznymi aspektami
tego zjawiska, m.in. obszarami ubdstwa, zréznicowaniem przyczyn ich powstawa-
nia, skali zjawiska i jego skutkéw oraz sposobow ich niwelowania. W kontekscie
tych badan pojawialy si¢ rozne poglady czgsto krancowe, ktore ostatecznie doprowa-
dzity do uwzglednienia kwestii roznic dochodowych w polityce gospodarczej i spo-
tecznej panstw wysoko rozwinietych'.

W polityce gospodarczej z kwestia agrarng wiaze sie bezposrednio pojecie
dysparytetu dochodow ludnosci rolniczej w relacji do nierolniczej. Kwestia agrarna
rozpatrywana jest w kontekscie prawno-ustrojowej zasady gloszacej cgalitaryzacje
warstw spoteczno-zawodowych ludnosci. W polityce dochodowej przyjmuje sie za-
sadg jednakowego tempa wzrostu dochodow ludnosci rolniczej i nierolniczej. Ten-
dencje egalitarystyczne wiazane z zasada sprawiedliwosct spolecznej tworza okreslone
oczekiwania ludnosci rolniczej wobec panstwa. Nasila sig presja lobby rolniczego na
wyrownywanie dochodow nie tylko przez odpowiednia polityke ekonomiczng, ale
réwniez polityke spoteczna.

Jednym z powszechnie stosowanych przez ekonomistow pojeé dla oceny wyso-
kosci dochodu jest pojgcie parytetu lub dysparytetu. Funkcjonuja one w naukach
ckonomicznych, jako terminy normatywne okre$lajace sytuacje wyrownania badz
zroznicowania danych kategorii w gospodarce. Jednoczesnie w polskich stownikach
ekonomicznych termin parytetu dotyczy wylacznie wartoéci pienigznych w syste-
mach monetarno-walutowych i teorii sity nabywczej pieniadza. Podobnie definiowa-
ne jest pojecie parytetu w stownikach migdzynarodowych, gdzie nie znajduje zasto-
sowania definicja parytetu czy dysparytetu dochodowego.

W amerykanskiej encyklopedii nauk spolecznych wyjasnienie pojecia parytet
znajduje si¢ w dziale rolnictwo — podrozdziat polityka dochodowa i cenowa. Jest tam
mowa o parytetowej cenie (the parity price). Termin ten jest proba okreslenia obiekty-
wnego kryterium polityki wsparcia cen w rolnictwie. Jest to cena produktow rolniczych
zapewniajaca taka sama sit¢ nabywcza na produkty, ustugi produkcyjne i konsump-
cyjne w porownaniu do wezesniejszych okresow?. Parytetowa cena ma zapewnié¢

" Mujzcl J.. Owsiak S., Maczynska E., Nierownosci dochodowe i majatkowe zakres i formy redvstrybucji
dochodow panstwa, Raport nr 49 Rady Strategii Spoteczno-Gospodarczej, Warszawa 2002 s, 11-12.
* International Encvelopedia of the Social Sciences, (red.) Sills D.L., CCM, INC., USA 1968, s. 250-256.
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odpowiednie wynagrodzenie i warunki zycia rolnikom, osobom zatrudnionym w rol-
nictwie 1 zwrot zainwestowanego kapitatu. Podobne rozumienie parytetu znalazto
swoje odzwierciedlenie w aktach prawnych Stanéw Zjednoczonych, Wielkiej Bryta-
nii 1 Niemiec w latach 50-tych i 60-tych XX wieku.

Definicja parytetu jest szeroko omawiana w polskich encyklopediach ekonomicz-
no-rolniczych. Opisywana jest w dziale dochodowo$¢ rolnictwa. Pojawia sie wyja-
$nienie pojgeia parytet dochoddw, jako stan zréwnania dochodéw ludnoéei rolniczej
z dochodami innych porownywalnych grup spotecznych’. W kolejnych opracowa-
niach encyklopedycznych znalez¢ mozna termin dysparytet dochodéw, rozumiany
jako roznica migdzy poziomem dochodow przypadajacych na zatrudnionego
w produkcji rolnej a dochodem z pracy w innych, pozarolniczych zawodach®.

Parytet w rolnictwie moze by¢ rozpatrywany w kilku aspektach. Juz samo twier-
dzenie o parytecie w odniesieniu do rolnictwa wskazuje, iz chodzi o okreslony dziat
gospodarki narodowej. W dotychczasowych badaniach naukowych pojawiaja sie
najezgsciej rozwazania na temat dysparytetu dochodowego rolnictwa wobec poza-
rolniczej czgsci gospodarki (parvtery egzogeniczne)., rzadziej natomiast odnosnie
dyferencjacji dochodow w rolnictwie (paryrety endogeniczne)’. Przyczyny wystepowa-
nia danych dysparytetow w rolnictwie roznia si¢ od uwarunkowan podziatu dochodow
w pozarolniczych dziatach gospodarki narodowej. Mimo istniejacych, niewatpliwie
wspolnych dla wszystkich dziatow gospodarki narodowej, wielokrotnie opisanych
cech gospodarczych, wystgpuja specyficzne dla produkeji rolniczej okolicznosei ta-
kie chociazby jak: sztywno$¢ popytu na produkty rolne, wydtuzony okres zwrotu
zainwestowanego w produkcjg rolniczg kapitatu czy naturalne uwarunkowania pro-
dukeji rolniczej zwigzane z czynnikiem ziemi.

Rozroznicnie poje¢ dysparytetu egzogenicznego i endogenicznego mozna
wprowadzi¢ na podstawie rozréoznienia zjawisk wystepujacych w gospodarce naro-
dowej 1 w rolnictwie. Egzogeniczne bgda opisywaly relacje rolnictwa z gospodarka
narodowa, a endogeniczne zrdznicowanie strukturalne sektora rolnego. definiowane
jako dyferencjacja lub rozwarstwienie gospodarstw rolnych pod wzgledem wysoko-
$ci dochodow lub innych analizowanych kategorii, np. wydatkoéw w gospodarstwach
domowych. Zjawiska egzogenne i endogenne stanowia okreslone implikacije dla rol-
nictwa, gospodarki narodowe;j i spoleczenstwa.

Jednym z podejmowanych w opracowaniach naukowych zagadnien jest problem
dynamiki 1 fluktuacji dochodow w czasie. Takie kwestie, jak tempo zmian, skala
wzrostu lub spadku dochoddw, zakres czasowy czy zakres przestrzenny okreslone]
sytuacji dochodowej w tym obszaréw ubdstwa, maja podstawowe znaczenie w oce-
nie sytuacji gospodarczej sektora gospodarki i gospodarki w cato$ci.

Y Encvklopedia Agrobiznesu. (red.) Wo$ A., Fundacja Innowacja. Warszawa 1998, s. 539.
Y Encyklopedia Ekonomiczno-Rolnicza, PWRIL, Warszawa 1984, s. 130.
* Okreslenia w nawiasach uzyte wylacznic przez autork¢ na potrzeby niniejszego artykuhu.
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W sytuacji, gdy dochdd rolniczy i jego akumulacja sq warunkiem dziatalno$ci
inwestycyjnej 1 tym samym rozwoju gospodarstwa, utrzymywanie si¢ niskich do-
chodow jest czynnikiem ostabiajacym sktonnos¢ do inwestowania i dekapitalizacji
gospodarstw rolniczych. Diugotrwale utrzymywanie si¢ dysparytetu dochodowego
prowadzi do migracji i depopulacji regiondéw rolniczych, selekeji negatywnej ludno-
$ci rolniczej, zaniku wigjskich $rodowisk spoteczno-kulturowych, a takze zagraza
srodowisku przyrodniczemu®.

Nastgpstwem podejmowanych badan w zakresie dyferencji dochodowych sa
okreslone postulaty wobec polityki dochodowej panstwa. Dysproporcje czy nierow-
nosci rozwoju przestrzeni gospodarczej kraju, w niewielkim stopniu uwzgledniane
dotychczas w polityce dochodowej, stajq si¢ waznym argumentem na rzecz zmian
polityki panstwa wobec rolnictwa w kierunku jej regionalizacji. Jej fundamentalna
zasada jest dazenie do wyrownywania dochodow 1 poziomu zycia w spoteczenstwie.
Cele polityki dochodowej wobec ludno$ci zwigzanej zawodowo z rolnictwem znala-
zly swdj wyraz w europejskich aktach konstytutywnych w latach sze$¢dziesiatych
XX wieku w Traktatach Rzymskich — jako dazenie do utrzymania nalezytego stan-
dardu zycia ludnosci rolniczej przez podniesienie dochodow o0séb zatrudnionych
w rolnictwie 1 zostaly utrzymane w traktatach o Unii Europejskiej — jako dazenie do
zwigkszenia wydajnoscei rolnictwa 1 zapewnienia w ten sposob odpowiedniego po-
ziomu zycia ludnosci wiejskiej, zwlaszcza przez podniesienie indywidualnego do-
chodu 0séb pracujacych w rolnictwie’.

Kwestia dochoddw rolniczych dotyczy zwitaszeza utrzymania dochodow paryte-
towych w rolnictwic w stosunku do innych scktoréw gospodarki, a tym samym do-
chodow ludnosci rolniczej do pozarolniczej. Problem polega na tym, iz nie istnieje
obiektywne kryterium na podstawie, ktorego mozna okresli¢ wlasciwy poziom pary-
tetu dochodow czy granic rozpigtosci dochodow®,

Akceptacja danego zroznicowania dochodowego ma migdzy innymi swoje zrodia
historyczne, kulturowe, religijne. W okreslonych warunkach moze zawazyc o sytuacji
politycznej kraju. Gospodarka rynkowa oparta na dziataniu mechanizmu rynkowego
rdznicuje udzial poszczegdlnych podmiotéw gospodarczych w zyskach, zgodnie
z kryterium konkurencyjnosci i efektywnosci ekonomicznej. Zatem problematyka
parytetow dochodowych pozostaje kwestia otwarta gtownie w aspekcie badan spo-
tecznych, w ramach rozwazan nad poziomem sprawiedliwoscei spotecznej i mozli-
wosci powstawania napi¢é spotecznych na tle réznic dochodowych. Podstawowym

" Encyklopedia Agrobiznesu, ... op.cit., s. 541,

* Traktat Ustanawiajacy Wspolnote Europejska, Tytut 11, Artykul 33, Unia Europejska ~- wersje skonsoli-
dowanc Traktatu o Unii Europejskiej i Traktatu Ustanawiajacego Wspolnote Europejska, Dzicnnik Urzedowy
Unii Europejskiej C 321E/54 z 29 grudnia 2006.

% Leszczynska M.. Zmiany w plaszczvinie zroznicowan dochodowvch rolniczych gospodarstw domowych,
[w:] Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy. Wozniak M. (red.), Rzeszow 2003/2004.
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zadaniem polityki dochodowe;j jest rozwiazywanie kwestii dochodowej strukturalnie
i niwelowanie pojawiajacych sie dysfunkcjach spofecznych i gospodarczych.

Pomiar parytetu dochodowego
The measurement of income parity

Dochody w rolnictwie roznig si¢ znaczaco. Dysparytety dochodowe sa trudno
micrzalne. Gospodarstwa rolne tworzg zroznicowang strukturalnie grupe podmiotow
ekonomicznych, zdeterminowana lokalnie zréznicowanym otoczeniem ekonomicz-
nym i spotecznym, kierunkami produkcji, wielkoscia zasobow, specjalizacja produk-
cyjna gospodarstw i innych cech grupujacych ten rodzaj podmiotu gospodarczego’.
Naukowa analiza dochodéw wymaga, zatem statystycznego opisu sity zwiazku i za-
leznosci miedzy czynnikami wplywajacymi na wielkogé produkcji 1 dochoddw.

Problematyka dysparytetu dochodowego wiaze sie z eksploracjg roznic wystepuja-
cych migdzy podmiotami ckonomicznymi, w tym gospodarstwami domowymi. Poja-
wia sig w kontekscie przestrzennych badan socjologicznych i ekonomicznych. W do-
tychczasowych analizach porownywane sg najczgscie] przecigtne dochody okreslone
wedtug grup spoleczno-zawodowych, Wyniki badan pozwalaja na wnioskowanie, co
do przecigtnych nierdwnosci ekonomicznych (economic inequalities) 1 zro6znicowania
poziomu zycia (social inequalities) w gospodarstwach domowych. Jednym z kierunkow
badan nad nieréwnosciami dochodowymi jest pomiar podziatu dochoddw (distribution
of income) w grupie okreslonych podmiotow ekonomicznych tworzacych gospodarke
narodowg badz migdzynarodowa. Kolejng metoda jest porownywanie absolutnych
i relatywnych zmian wysokosci dochodow uzyskiwanych w okreslonych grupach pod-
miotow ekonomicznych np. w ukladzie cech demograficznych.

W analizie statystycznej dochodowosci wykorzystywane sg miary zmiennosci,
w celu okreslenia ich odchylen od przecigtnej wartosci, miary asymetrii rozkfadu,
w celu okreslenia stopnia i kierunku nierbwnomiernogci oraz miary koncentracji, po-
dobiefistwa i zréznicowania struktur', Podziat dochodow wskazuje, jak liczne sg grupy
podmiotow w okreslonych przedziatach dochodowych, a rozktad dochodow wska-
zuje na réznice miedzy przecigtnym a najnizszym i najwyzszym poziomem dochodu
w okreslonej grupic. Z kolei przestrzenne zroznicowanie dochodow wymaga suma-
rycznej analizy statystycznej.

Do najczgsciej stosowanych metod statystycznych naleza: krzywa Lorenza, wspot-
czynnik Florence’a, Pearsona i Giniego oraz indeks Sena. Nierzadko analiza docho-
dowosci obejmuje réwniez badanie ich zmiennosci w czasie, przez wyznaczanie funk-
¢ji sredniookresowego tempa zmian i tendencji rozwojowych czy zmian absolutnych,

! Income disparities in agriculture in the Community, Green Europe, 1985/2, s. 1.
" Wysocki F., Lira J.. Stanvstvka opisowa, Wydawnictwo AR, Poznan 2007, s. 47-65.
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w tym zarowno nominalnych, jak i realnych np. przez porownanie parytetéw sity
nabywczej.

Jedna z cech dochodu rolniczego jest to, 1z stanowi on wynagrodzenie czynnikow
wytworczych zaangazowanych w procesach produkeji rolniczej: ziemia, kapital 1 praca
rodziny rolniczej, jak rowniez wynagrodzenie wysitku organizacyjnego, zarzadcze-
go iryzyka dziatalnosci gospodarczej, podejmowanego przez producenta rolnego.
Innym waznym elementem jest spelnianie przez dochdd rolniczy funkeji konsump-
cyjnych gospodarstwa domowego, jednoczesnie funkcji produkeyjnych i inwesty-
cyjnych gospodarstwa rolnego.

Zagadnienie dochodow rolniczych trzeba rozwaza¢ biorac pod uwagg dwie kate-
gorie tych dochoddéw, a mianowicie dochdd z pracy w dziatalnosci rolniczej w go-
spodarstwie rolnym (tj. dochdd rolniczy) oraz dochod gospodarstwa domowego, czyli
rodziny rolniczej (tj. dochod osobisty). Ten pierwszy jest szczegolnie wazny w kon-
tekscie potrzeb rozwojowych gospodarstwa rolnego, drugi zas — w kontekscie po-
trzeb konsumpcyjnych rodziny rolniczej. Specyfike gospodarstwa rolnego jest nie
rozrdZnianie a priori obu tych kategorii dochodow!,

Charakter gospodarstwa rolnego stanowi okreslony problem w statystyce docho-
dow oraz w realizacji badan poréwnawczych dotyezacych zrdznicowan dochodowych
w gospodarce. Dochod gospodarstwa domowego rodziny rolniczej jest wiaczony do
badan statystycznych budzetéw gospodarstw domowych. Wowczas wskaznikiem
poziomu dochodu gospodarstwa domowego jest dochdd rozporzadzalny lub dochod
do dyspozycji. Z kotei dochdd gospodarstwa rolnego okresla wartos¢ dodana lub
dochdd rolniczy.

W analizach porownawczych kazdorazowo wymagane jest prawidtowe okreslenie
zakresu porownywanych danych i ich reprezentatywnosci dla prowadzonych zesta-
wien. Znacznym utrudnieniem badan nad dochodowoscia jest kwestia reprezentatyw-
nosci danych empirycznych, ktore w przypadku gospodarstw rolniczych gromadzone
sa dla tych, ktoére uzyskuja okreslone wyniki gospodarcze 1 prowadzg ich rejestr w for-
mie dokumentacji rachunkowe;.

Zagadnienie dochodow moze by¢ rozpatrywane w odniesieniu do grupy zawodo-
wej lub grupy spotecznej. W badaniach socjologicznych podejmowany jest problem
w szerokim aspekcie relacji miasto-wies, dla ktorego obszarem porownawczym staje
si¢ obszar wiejski w relacji do obszarow zurbanizowanych. Taki zakres przestrzenny
badan podejmowany jest w ramach roznych studiéw regionalnych. Jednym z bada-
nych zagadnien jest zréZznicowanie miejskich 1 wiejskich gospodarstw domowych
wynikajace z odmiennos$ci zrodel utrzymania. W takim kontek$cie badawczym ana-
lizowanym zagadnieniem jest struktura tworzenia dochodow'=.

"' Zegar .. Kwestia dochodow ludnosci chtopskiej, Zagadnienia Ekonomiki Rolnej 2001/4-5, 5. 7.

12 Szopa B., Leszczynska M., ZréZnicowanie i uwarunkowania svtuacji dochodowej gospodarstw domo-
wych w relacji miasto-wies, Materialy Konferencyjne. Katedra Polityk: Agrarnej i Marketingu. Wydziat Ekono-
miczno-Rolniczy, SGGW, Warszawa, 2003 s. 73.
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Ekonomiczne determinanty parytetu dochodowego rolnictwa
The economic determinants of income parity of agriculture

Warunki wzrostu dochodéw producentdéw rolnych mozna rozwazaé zgodnie
z tradycyjnym podziatem ekonomii. Stosujac metody analizy mikroekonomiczngj
i makroekonomicznej. Wspodlczesnie badania naukowe coraz powszechniej nabieraja
wielofunkeyjnego wymiaru. Tradycyjne podziaty nauk ustepuja miejsca badaniom
o zintegrowanym, interdyscyplinarnym charakterze. Szczegolnie w kwestiach docho-
dowych taczacych aspekty ekonomiczne 1 spoleczne, istnieje tendencja do stosowania
podejscia metodologicznego charakterystycznego dla ztozonych zjawisk spotecznych.
Prowadzone badania uwzgledniaja wptyw otoczenia instytucjonalnego, oddziatywa-
nie polityki panstwa i gospodarke migdzynarodowa.

W dobie liberalizacji $wiatowego handlu rolnego, tworzenia i zacie$niania
wzajemnych powiazan gospodarczych na $wiecie, globalizacji przeptywow kapita-
fowych i finansowych, komparatywna efektywno$é gospodarstw rolnych w relacji
do innych dziedzin gospodarki narodowej poddana jest relatywnemu spadkowi. Efek-
tem spadku sprawnosci gospodarczej jest degradacja spoteczna. Spadek dochodéw
1 zakres ubdstwa sa przedmiotem wielu analiz, z ktorych wynika, ze skutkiem deprywa-
¢ji dochodowe;j jest niemoznos¢ zaspokajania potrzeb przez gospodarstwa domowe
rolnikow w konsekwencji, ktorej ksztattuje sig¢ okreslona hierarchia wartosci, z niska
ranga potrzeb edukacyjnych, prowadzaca do obnizania sig jakosci kapitatu ludzkiego
1 ostatecznie destymulacji wzrostu gospodarczego'?.

Wsrod uwarunkowan niskich dochodéw w rolnictwic znaczace miejsce maja zja-
wiska zwiazane z przemiang struktur gospodarczych w gospodarkach rynkowych,
a przede wszystkim zmniejszanie znaczenia ekonomicznego rolnictwa i produkcji
rolnej w gospodarce narodowej, i miedzynarodowych przeptywach gospodarczych.
Dezagraryzacja gospodarki narodowej 1 miedzynarodowej oznacza rowniez stopnio-
we zmniejszanie znaczenia rolnictwa, jako miejsca zatrudnienia oraz pozyskiwania
dochodow mieszkancow obszarow rolniczych. Procesy te powoduja zmniejszenie
znaczenia rolnictwa jako miejsca pracy, kreuja bezrobocie agrame, a takze sa przy-
czyna rozwarstwienia ekonomicznego i patologizacji'®,

Z warunkéw egzogennych, wymieni¢ nalezy zmiany relacji cen czynnikow
wytworczych i produkcji rolniczej, popyt na produkty rolnicze, spoteczne i ekono-
miczne otoczenie infrastrukturalne, w tym instytucjonalne, realizowana polityka do-
chodowa i cenowa oraz pozostale instrumenty polityki rolnej, fiskalnej i pieni¢znej
panstwa, ktore wplywaja na zmiang warunkow produkcji rolnej.

% Berbeka J., Deprywacja dochodowa gospodarstw domowvch i jej konsekwencje (na przvktadzie wojewodz-
twa matopolskiego fw:] Mujzel J., Owsiak S., Maczynska E., Nieréwnosci dochodowe i majqtkowe zakres i formy
redystrvbucji dochodow panstwa, Raport nr 49 Rady Strategii Spoteczno-Gospodarczej, Warszawa 2002, s. 106

¥ Musiat W., Dezagraryzacja polskiej wsi-problemy ekonomiczne, ekologiczne i spoteczne, Wies i Rolnic-
two 2007/3, s. 43.
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Przy zalozeniu, ze cena jest zmienna egzogeniczna (ustalang przez mechanizm
rynkowy lub czynnik instytucjonalny), na ktéra przedsigbiorca rolny nie ma wptywu,
warunkiem optacalnosci produkeji sa dostosowania po stronie kosztow wytwarzania
1 poprawy efektywno$ci- przez zmiane technologii lub obnizenie wynagrodzenia czyn-
nikéw wytworczych's.

Przyczyn niekorzystnej sytuacji dochodowej ludnosci wigjskiej, w tym rolniczej
W poréwnaniu z miejska nalezy upatrywac zwlaszcza w stabosci gospodarki obsza-
row wiejskich, bedacej rezultatem peryferyjno$ci oraz dominacji matej skali aktyw-
nosci ekonomicznej. Potozenie miejscowosci wigjskich w stosunku do osrodkéw
migjskich tworzy stabsze warunki zdobycia wyksztatcenia, rozwijania przedsiebior-
czosci | wreszcie znalezienia miejsca zatrudnienia na lokalnym rynku pracy. Cecha
rynku pracy na obszarach wicjskich jest wyzszy poziom bezrobocia niz na obszarach
miejskich’®,

Brak infrastruktury transportowej i komunikacyjnej powoduje wysokie koszty
transakcyjne produkcji towarowej obszarow wiejskich. Z kolei podnoszenie pozio-
mu infrastruktury dynamizuje aktywnosé gospodarczg i wzrost gospodarczy. Tworzy
to m.in. mozliwosci zatrudnienia poza rolnictwem'”.

Z endogenicznych, tj. tkwiacych w strukturze produkcyjnej rolnictwa, przyczyn
zréznicowania dochodow gospodarstw rolniczych znaczacy wptyw maja wielkosé
ckonomiczna gospodarstwa, czyli jego potencjat ekonomiczny, mierzony iloscia i ja-
koscig zatrudnionych czynnikow wytworezych, kierunki produkeji oraz kapitat ludzki'.

Na wartos¢ dochodu rolniczego najwiekszy wplyw maja wydajnos¢ pracy i ren-
towno$¢ aktywow'’ . Wynagrodzenie czynnika pracy w rolnictwie jest ksztattowane
endogennie, jako wielko$¢ resztowa. Przy danych uwarunkowaniach cenowych, wy-
soko$¢ wynagrodzenia czynnika pracy (dochodu producenta z tytutu wlasnosci zie-
mi i Srodkéw trwalych oraz z tytutu wydatkowanej pracy) zalezy od efektywnogci
wytwarzania, w tym od wydajnosci pracy™.

Niemnicj wazne sa determinanty spofeczne i demograficzne, takie jak wielkos¢
gospodarstwa domowego i jego aktywno$¢ zawodowa. Liczniejsze gospodarstwa
domowe rolnikow o nizszej aktywnosci zawodowej, opierajg swoj dochdd na $wiad-
czeniach socjalnych. Dysparytet wyksztalcenia mieszkancow wsi w relacji do miesz-
kancow miast ma w istocie charakter pierwotny wzgledem dysparytetu dochodéw?!.

" Rembisz W., Endogenne i egzogenne warunki wrostu dochodéw producentow rolnych, Zagadnicnia
Ekonomiki Rolngj 2006/2, s.14-15.

" Szopa B.. Leszezyniska M....op.cit s. 76.

"7 Dolata M., Luczka-Bakuta W., Stan i kierunki rozwoju infrastruktury gospodarczej obszarow wiefskich
w Wielkopolsce. WAR, Poznan 2005, s. 30.

" Income... op.cit., s. 15.

" Kisiclinska 3., Ocena dochodu rolniczego w oparciu o analize finansowq, preyv uzZveiu sieci neuronowej
i analizy regresji, Rocznik Nauk Rolniczych 2003, Seria G, T.90, Z.1.,s.114-124,

* Rembisz W., op.cit., 5. 14-15.

" Leszezynska M.. Zmiany dochodow rolniczych gospodarstw domowych w $wietle uwarunkowar spo-
teczno-demograficznych, Wies i Rolnictwo 2007/3. s, 52.
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Reasumujac zmniejszenie znaczenia ekonomicznego rolnictwa i produkcji rolnej
W gospodarce oznacza, iz rolnictwo przechodzi przez proces adaptacji. Wywoluje to
okreslone konsekwencje ekonomiczne i socjologiczne, wérdd ktérych znaczace miej-
sce ma spadek dochodow rodzin rolniczych i pojawienie si¢ obszarow ubdstwa, jako
efekt przemian ogodlnogospodarczych.

Whnioski
Conclusions

Dyskusja na temat parytetu rolniczego byta zawsze obecna w literaturze i problem
Jest weiaz aktualny. Prowadzone prace naukowe wskazuja kierunek zmian wysoko-
sci dochoddw rolniczych oraz obszary dysparytetowe, w cely wyznaczenia rzeczy-
wistej roli polityki panstwa. Wyniki badan dotyczacych zréznicowan dochodowych
maja istotne znaczenie dla okreslania zadan polityki gospodarczej, dochodowej, po-
datkowcj i spolecznej panstwa, w tym okreslenia zakresu dla polityki rynku pracy
oraz dziafan o charakterze regionalnym i strukturalnym. Mimo, iz znaczenie udziatu
produkcji rolniczej w tworzeniu dochodu narodowego stale obniza sie, to znaczenie
rolnictwa, jako dzialu wytwarzajacego podstawowq produkcje w gospodarce nie ule-
ga zmianic. Stad tez kwestia parytetu dochodowego rolnictwa jest wciaz aktualng
problematyka rozwazan naukowych.
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Pojecie parytetu dochodowego rolnictwa
Streszczenie

Artykut stanowt przeglad aktualnej wiedzy ckonomicznej dotyczacej problemu parytetu do-
chodowego w rolnictwic. Celem przegladu jest przedstawienie zakresu pojgeia i stosowanej meto-
dologii. Przedstawiono sposob rozumicnia i znaczenie parytetu w polityce dochodowej oraz pro-
blemy zwiazane ze statystycznym pomiarem poziomu dochoddéw i badan poroéwnawczych docho-
dowosci. Zaprezentowano aktualng wiedzg na temat ekonomicznych determinant parytetu docho-
dowego rolnictwa w gospodarkach wysoko rozwinigtych.
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The notin of income parity of agriculture

Summary

The article is a review of the most actual economic knowledge about the problem of income
parity in agriculture. The aim of the review is to discuss the scope of term and used up till now
methods of research. The way of understanding and the meaning of the parity in income policy as
well as problems of statistical measurement of the income level and the comparative studies of
incomes have been presented. The actual knowledge of the economic determinants of income pari-
ty of agriculture in the developed countries have been discussed.
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Rozwoj zabytkowych kolei turystycznych w Polsce:
historyczne i wspolczesne uwarunkowania

oraz perspektywy

The development of antique tourist railways in Poland:
historical and contemporary considerations also prospects

Obserwowany aktualnie radykalny rozwdj cywilizacji technicznej budzi coraz
powszechnigjsze spoteczne zainteresowanie jej historia i zabytkami, co znajduje wyraz
w rozwoju turystyki poznawcze) zorientowanej na kulturg techniczna. W takich okoli-
czno$ciach, zabytkowe koleje turystyczne staly sig interesujacym walorem turystycz-
nym. W tej roli, stanowia one rdzen do budowy oryginalnych i wysoce atrakcyjnych
produktow turystycznych.

Osobliwoscia rozwoju zabytkowych kolei turystycznych jest to, ze nalezy on do
typu whasciwego dziedzinom zycia spoleczno-gospodarczego mocno zakorzenionym
w przesztosci, ktorych obecny rozwdj warunkowany jest w rownym stopniu dwoma
grupami czynnikow komplementarnych: grupa czynnikow historycznych oraz grupa
czynnikdw wspolezesnych. Czynniki dziatajace w przesztosci uksztaltowaty wspot-
czesny potencjal rozwojowy zabytkowych kolei turystycznych, zardéwno infrastruk-
turalny jak ludzki. Czynniki aktualne pozwalaja ten potencjat dyskontowaé. Zatem,
zasadne jest rozwazy¢ problem obecnego i przysziego rozwoju zabytkowych kolei
turystycznych w Polsce wlasnie w $wietle kompleksu ich uwarunkowan historycz-
nych 1 wspolczesnych. Specytika skomplikowanych warunkow Polski w tym wzgle-
dzie czyni dyskusjg problemu szczegéblnie interesujacyg i wazna.

1. Uwarunkowania historyczne
Historical considerations
1.1 Zrdznicowanie przestrzenne dlugosci i gestosci sieci

Z uwagi na peryferyjne i graniczne polozenie ziem polskich w obrebie terytoriow jej
panstw zaborczych, gtéwne w XIX w. i na poczatku XX w. czynniki rozmieszczenia
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linii kolejowych na tych ziemiach mialy charakter strategiczno-militarny 1 politycz-
ny. Czynnik ekonomiczny odgrywal znaczniejsza role w zasadzie tylko na ziemiach
nalezacych do Niemiec, w zwiazku z potrzebami transportowymi przemystu szcze-
golnie gomiczego i hutniczego (Gomy Slask), portéw morskich (Pomorze Gdanskie
1 Zachodnie) oraz intensywnie rozwijanego przemystu rolno-spozywczego i lesnic-
twa (Wielkopolska, Dolny Slask, Pomorze). Czynnik naturalny (orografia, hydrogra-
fia) nie miat istotniejszego znaczenia.

Mapka 1. Polska. Sie¢ kolejowa
Map 1. Poland. Railway network

Zrodto: Lijewski T., Geografia transportu Polski, PWE, Warszawa 1986

Takie rdznice w przestrzennej strategii rozwoju kolejnictwa w obrgbie poszcze-
gblnych zaboréw znajduja wyrazne odzwierciedlenie, takze po kilkudziesigciu la-
tach wlasnych juz polskich inwestycyi w rozwdj sieci kolejowej, w zréZnicowaniu
przestrzennym dtugosci i gestosci lini kolejowych na obszarze wspdtczesnej Polski.
Zmienno$¢ przestrzenna warto$ci osiaganych przez te kryteria konserwuje przebieg
granic trzech panstw zaborczych. Dominacja w zakresie tych kryteridow obszaru wia-
czonego do 1918 r. do Prus (do 1870 r.) 1 Niemiec jest szczeg6lnie wyrazna (tereny
na N i W; por. mapka), czego przykladem jest obecna ogromna dysproporcja ggstosci
linii kolejowych w regionie Katowic (do 1918 r. Niemcy) — 23.2 km / 100 km? wobec
2,7 km / 100 km? w regionie Lomzy (do 1918 r. Rosja).
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Zatem, istnieja obecnie zroznicowane regionalnie warunki sieciowe do rozwija-
nia zabytkowych kolei turystycznych.

1.2 Zréznicowanie technicznych standardow sieci

Roznice w strategiach rozwojowych kolejnictwa poszezegolnych panstw zaborezych
pociagaty za sobg, oprocz przedstawionych skutkow w zroznicowaniu przestrzen-
nym dhugosci i gestosci infrastruktury sieciowej, problem jakim byty réznice w tech-
nicznych standardach sieci kolejowych oraz w stanie ich zaplecza technicznego
(remontowego, serwisowego).

Rozstaw szyn toréw kolejowych w sektorze niemieckim i austriackim odpowia-
dat powszechnie stosowanym normom Europy kontynentalnej — 1435 mm, podczas
gdy w sektorze rosyjskim byt on szerszy — 1524 mm. W sytuacji Rosji fakt ten stano-
wil element jej strategii militarnej uniemozliwiajacy w przypadku konfliktu wojen-
nego szybkie i tatwe wykorzystanie kolejowej sieci rosyjskiej przez §rodki transpor-
towe innych panstw Europy, zwlaszcza sasiadujacych Niemiec oraz Austrii.

Niemiecka specjalnoécia byty linie waskotorowe gesto penetrujace niemal calg
przestrzen terytorium panstwa oraz bardzo dobrze rozwinigte techniczne zaplecze
serwisowe kolei. Na ziemiach polskich nalezacych wowczas do Niemiec byto w uzyciu
co najmniej 10 standardow rozstawu szyn kolei waskotorowych, a mianowicie 600,
700, 716, 750, 760, 785 (rozstaw charakterystyczny dla regionu Gornego Slaska),
800, 900, 1000 i 1067 mm. Na zachowanych obecnie szlakach kolei waskotorowych
przewazaja rozstawy 600, 750, 785 oraz 1000 mm. Taki stan sprzyja dzisiaj mozli-
wosci dywersyfikacji uzytkowanych dla celow turystycznych zabytkowych srodkow
transportu, lokomotyw i wagonow.

2. Uwarunkowania wspolczesne
Contemporary considerations

Obecny rozwoj w Polsce zabytkowych kolei turystycznych ma tez swoje wspot-
czesne uwarunkowania polityczno-ekonomiczne, infrastrukturalne, profesjonalne, wila-
sno$ciowe 1 spoteczno-organizacyjne.

2.1 Uwarunkowania polityczno-ekonomiczne
Przetlomowym dla historii i rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce stat
si¢ rok 1989 poczatkujacy okres , kapitalizujacej” transformacji ustrojowej Panstwa:
politycznej, spotecznej i ekonomicznej. Transformacje w wymienionych dziedzinach
niosty ze sobg rowniez istotne skutki dla rozwoju zabytkowych kolei turystycznych.
W sytuacji polskiego kolejnictwa, dotychczas w petni znacjonalizowanego i za-
rzadzanego przez Polskie Koleje Panstwowe (PKP), oznaczato to dopuszczenie na
rynek prywatnych operatoréw i wlascicieli srodkow transportu kolejowego (sieci
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transportowe nadal pozostaja w rekach Panstwa), likwidacje na wielka skalg nierento-
wnych —takze ze wzgledu na wzrastajaca konkurencyjno$¢ dynamicznie rozwijajacego
sig transportu samochodowego publicznego 1 prywatnego — potaczen pasazerskich
oraz wylaczenie z eksploatacji nierentownych ekonomicznie linii kolejowych a takze
zbednych, najczesciej przestarzalych fizycznie 1 moralnie $rodkéw transportowych
(w tej liczbie tych o charakterze zabytkowym, np. ciagle sprawnych lokomotyw pa-
rowych). Dotychczasowe zaplecze techniczne (remontowe) transportu kolejowego
okazalo sie nadmieme w stosunku do potrzeb powaznie uszczuplonego taboru $rod-
kéw transportu kolejowego.

Takim sposobem doszto do warunkowanego czynnikiem polityczno-ekonomicz-
nym uwolnienia ogromnego potencjatu: sieci, sSrodkow transportu i obiektow zaplecza
technicznego kolei, stanowigcych tacznie podstawg do nieznanego w historii Polski
rozwoju zabytkowych kolei turystycznych. Natychmiast znalazto sig wiele 0sob fizy-
cznych i prawnych oraz organizacji spolecznych (stowarzyszen, towarzystw) upatrujg-
cych w tym zjawisku szansy na rozwdj biznesu turystycznego opartego na kulturowym
walorze turystycznym jakim jest zabytkowa kolej turystyczna.

2.2 Uwarunkowania infrastrukturalne
Uwolnienie ze wzgledow politycznych i ekonomicznych tak znacznego potencjatu
infrastrukturalnego kolei stworzyto po 1989 r. dogodne warunki techniczne do roz-
woju zabytkowych kolei turystycznych. Do bezposredniej lub posredniej dyspozyc)i
aktorow rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce zostal postawiony zna-
czacy potencjat infrastrukturalny obejmujacy w szczego6lnosci sieci (tory kolejowe
z ich oprzyrzadowaniem, wezly rozrzadowe, stacje kolejowe itp.), $rodki transportu
(lokomotywy, wagony), nieruchomosci budynkowe (w tym budynki stacyjne) oraz
zaplecze techniczne (warsztaty serwisowe itp.). Skalg uwalniancgo sukcesywnie
potencjatu infrastrukturalnego kolei w Polsce, szczegdlnie po roku 1989, obrazuje
tabela 1.

Z powyzszego wynika, ze w Polsce w okresie lat 1990-2005 wytaczono z eksploa-
tacji 4200 km normalnotorowych linii kolejowych. Linie te posiadaty peine

Tabela 1. Eksploatowane normalnotorowe linie kolejowe w Polsce w okresic 1980-2005
Table 1. Poland. Normal-gauge railway lines in use in period 1980-2005

Lata

1980 1990 2000 2005

Eksploatowane
normalnotorowe 24,4 24,0 21,6 19,8
linie kolejowe (w tys. km)

Zrodio: Zestawicnic wlasne na podstawie ,,Rocznik Statystyezny Rzeczypospolitej Polskiej 2006, GUS, War-
szawa 2006
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oprzyrzadowanie eksploatacyjne: torowiska, rozjazdy, stacje, urzadzenia serwisu lo-
komotyw 1 wagonow, urzadzenia techniczne organizacji i bezpieczenstwa ruchu, urza-
dzenia zatadunku, magazyny itp. Towarzyszyly im wycofane $rodki transportu
(lokomotywy — w tej liczbie parowozy, wagony) oraz warsztaty zaplecza technicznego
(warsztaty naprawcze i konserwacyjne lokomotyw i wagondw oraz techniczne syste-
my zarzadzania ruchem).

O skali zjawiska zaswiadcza rowniez inna statystyka. Liczba eksploatowanych
przez PKP parowozoéw zmniejszala sig sukcesywnie wynoszac odpowiednio: 1985 r.
—2098, 1990 r. — 794, 1995 r. — 94, 2000 r. — 61."

Infrastruktura kolei zabytkowych w Polsce jest zroznicowana funkcjonalnie: od
kolei typowo pasazerskich, w tym dojazdowych, przez pasazerskie koleje parkowe
po koleje przemystowe (cegielniane, cukrownicze, folwarczne, gornicze, lesne, tor-
fowiskowe, wojskowe 1 zaktadowe).

2.3 Uwarunkowania profesjonalne

Udostepnienie potencjatu do rozwoju zabytkowych kolei turystycznych niosto ze
sobg jeszcze jeden, obok infrastrukturalnego, niezwykle istotny czynnik rozwojowy
— czynnik ludzki, profesjonalny. Wszak do 1989 r. na polskich szlakach kolejowych
jezdzilo w codziennym, pozaturystycznym uzyciu transportowym wiele $rodkow tran-
sportu o charakterze historycznym, jak lokomotywy parowe i spalinowe, wagony

Fotogratia 1. Warsztaty remontowo-konserwatorskic zabytkowej infrastruktury kolejowej, Lesz-
no, Wiclkopolska
Photo 1. Antique railway infrastructure repair and renovation shop, Leszno, Wiclkopolska region

Fot. H. Piotr

' Dane za Terczynski P., llostan parowozéw PKP w latach 1985-2000, Swiat Kolei nr 72001
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pasazerskie i towarowe. Podobny historyczny charakter miata cze$¢ eksploatowane;j
na biezaco infrastruktury wyposazenia szlakow kolejowych takich jak rozrzady, urza-
dzenia organizacji i bezpieczenstwa ruchu, urzadzenia serwisu technicznego itp. Cata
ta historyczna, zabytkowa infrastruktura byla obstugiwana przez wykwalifikowany
1 doswiadczony personel.

W rezultacie, rozwoj zabytkowych kolei turystycznych w Polsce dysponuje licz-
nym i $wietnie wyszkolonym personelem reprezentujacym najwyzszej klasy know-how
w zakresie eksploatac)i, remontow i konserwacji zabytkowej infrastruktury kolejo-
wej. W wielu krajach $wiata zawody te obecnie po prostu nie istniejq lub naleza do
grupy zawodow reliktowych i bardzo poszukiwanych, co czyni je wysoce cenionymi
na rynku pracy. To jest racja, dla ktorej polskie zaklady remontu i konserwacji infra-
struktury kolejowej z tak duzym powodzeniem sprzedaja swe ustugi na europejskim
rynku.

2.4 Uwarunkowania wiasno$ciowe

Uwalniany potencjat infrastrukturalny stwarzat nadzwyczaj dogodne warunki do
spozytkowania go, po stosowncj konserwacji i adaptacji. w charakterze kompletne;j
infrastruktury zabytkowych kolei turystycznych. Aby skorzystaé z tej dogodnosci
trzeba bylo stosownych rozwiazan wiasnosciowych czyniacych mozliwym przeka-
zanie przez Polskie Koleje Panstwowe (PKP) owego potencjatu stanowiacego do-
tychezas wlasno$¢ Panstwa aktorom rozwoju zabytkowych kolei turystycznych.

Fotografia 2. Warsztaty remontowo-konserwatorskic zabytkowej intrastruktury kolejowej Intertok
Sp. z o.0., Pita, Wielkopolska

Photo 2. Antique railway infrastructure repair and renovation shop Interlok Ltd, Pita, Wielkopolska
region

(C) Michat Doctor’ Pawelczyh

Fot. M. Pawclczyk
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Sieci transportowe byly oddawane w zarzad samorzadom (gminom), ktore naste-
pnie udostepnialy je lokalnym i regionalnym towarzystwom. Pewne elementy infrastru-
ktury (np. budynki stacyjne, Srodki transportu — lokomotywy, wagony) zostaly sprzedane
w publicznych przetargach, na ktoérych nabywcami okazywaty si¢ najczgsécie] osoby
prywatne, prawne 1 fizyczne.

Czeg$¢ zakladow naprawczych kolei zostata sprywatyzowana 1 sprofilowana na
swiadczenie uslug remontowo-konserwacyjnych zabytkowego taboru dla klienta
polskiego lub zagranicznego, w tym taboru sprowadzanego do Polski na okres re-
montu. Powstaty tez nowe prywatne zaktady remontowo-konserwacyjne, w tym
z udziatem kapitatu zagranicznego, jak np. Interlok Sp. z o0.0. Pila.

2.5 Uwarunkowania spoteczno-organizacyjne

Zapoczatkowane w 1989 r. swobody demokratyczne zaczglty manifestowac si¢ we
wszelkich dziedzinach spotecznego 1 gospodarczego zycia reformowanego Panstwa,
dotychczas niedostgpnych dla spontanicznej inicjatywy spolecznej. W polu takiego
zainteresowania znalazta si¢ rowniez w sposéb naturalny idea rozwoju zabytkowych
kolei turystycznych. Gléwnymi promotorami tej idei byty reaktywowane — czgsto
jeszeze o majacych XIX wieczne korzenie tradycjach — oraz nowo tworzone liczne
{obecnie blisko 80) regionalne i lokalne stowarzyszenia spoteczne, najczesciej

Fotogratia 3. Zabytkowa kolej turystyczna normalnotorowa Leszno—Boszkowo, Wiclkopolska.
Photo 3. Antique normal-gauge railway tourist linc Leszno Boszkowo, Wiclkopolska region

:(C) Michatl "Doctor Pawelczy!

Fot. M. Pawelczyk

* Wykaz i kontakty adresowe zarcjestrowanych i dzialajacych w Polsce towarzystw realizujacych ideg
rozwijania turystycznych kolei zabytkowych przedstawiono w Aneksie do artykutu.
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Fotografia 4. Zabytkowa kolej turystyczna normalnotorowa Klodzko—Walbrzych, Sudety
Photo 4. Antique normal-gauge railway tourist line Klodzko—Walbrzych, Sudety Mountains

Fot. M. Pawcelezyk

Fot. 5. Muzeum — skansen kolei waskotorowych Wenecja k. Znina, Wiclkopolska - Kujawy
Photo 5. Narrow-gauge railway open-air museum, Wenecja near Znin, Wielkopolska  Kujawy region

Fot. M. Pawelczyk
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wypelniajace misje szeroko pojmowanego regionalizmu, w tym regionalizmu krajo-
znawcezego.” Wyrazem zywej aktywnosci tych stowarzyszen sa organizowane przez
nie imprezy plenerowe popularyzujace $wiat starych kolei, happeningi, liczne czaso-
pisma profesjonalne oraz strony internctowe poswigcone wielostronnym problemom
zabytkowych kolei, w tym aspektowi ich turystycznego wykorzystania.

Coraz czestszymi sg porozumienia gmin 1 towarzystw zawierane dla realizac)i
wigkszych projektéw rozwoju szlakdéw zabytkowych kolei turystycznych o przebie-
gu migdzygminnym i transregionalnym. Jednym z przyktadow takiej wspotpracy jest
przyjety do realizacji w 2007 r. projekt tzw. Kolei Nadzalewowej faczacej miejsco-
wosci potozone nad Zalewem Wislanym.

Wsrdd nabywceow zabytkowej infrastruktury kolejowej nie sa rzadkie przyktady
0s6b — mitosnikoéw zabytkowej kolei, ktorym zdobyty w nowym systemie politycz-
no-gospodarczym kapital pozwala na realizowanie takicgo, badz co badz kosztow-
ncgo, hobby. Dzialaniom spotecznym i indywidualnym sprzyja panstwowa polityka
ochrony dziedzictwa kulturowego i cywilizacyjnego Polski. Polega ona na ulgach
w cenie zakupu nicruchomoscei zabytkowych pod warunkiem ich restauracji i konser-
wacji przez nabywce w okreslonym terminie 1 w zgodzie z zaleceniami panstwowego
konserwatora zabytkow, na partycypacji w finansowaniu z udziatem pomocowych
funduszy Unii Europejskiej realizacji projektéw podejmowanych przez gminy, sto-
warzyszenia oraz osoby prywatnc.

Podstawowymi formami ochrony zabytkow kolejnictwa polskiego i rozwoju idei
zabytkowych kolei turystycznych sa zabytkowe trasy kolejowe, kolejowe trasy

Fotografia 6. Muzeum - skansen kolei normalnotorowych Pyskowice, Gorny Slask
Photo 6. Normal-gauge railway open-air museum, Pyskowice, Upper Silesia region

Fot. M. Pawelczyk
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turystyczne oraz plenerowe muzea kolejnictwa (skanseny kolei). W roku 2007 w Pol-
sce bylo eksploatowanych 26 zabytkowych tras kolejowych, w przewadze kolei wasko-
torowych. ktorych wiascicielem byty PKP lub gminy. Zarzad takich kolei w gminach
sprawujq najczesciej lokalne 1 regionalne towarzystwa.

Istniejacych 19 kolejowych tras turystycznych z regularnym ruchem pasazerskim
zwiazanych jest z nast¢pujacymi stacjami: Biatystok, Bydgoszcz, Bytom, Chorzow,
Cisna, Gniezno, Gryfice, Koszalin, Opalenica, Ostrow Wlkp., Piotrkéw, Plociczno,
Poznan, Przeworsk, Rudy, Stegna, Sochaczew, Sroda WIkp. 1 Wenecja.

Muzea — skanseny zabytkow kolejnictwa w liczbie 21 wystepuja w migjscowo-
$ciach: Bydgoszez, Chabowka, Etk, Grodzisk Mazowiecki, Gryfice, Janow Lubelski,
Jaworzyna Slaska, Koscierzyna, Lubartow k. Lublina, Pionki, Pyskowice, Repty, Rudy,
Skierniewice, Sochaczew, Starachowice, Szczecin, Piotrkow Trybunalski, Wenecja
k. Znina, Wolsztyn, Zdufiska Wola. Do najznamienitszych muzedw kolei naleza naj-
wigkszy w Europie skansen kolei waskotorowej w Wenecji k. Znina oraz ostatnia
czynna w Europic parowozownia we Wolsztynie.

3. Perspektywy
Prospects

Perspektywy rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce w duzym stop-
niu zaleza od uporania si¢ z jego problemami. Problemy te majg giownie charakter
ckonomiczny (finansowy, organizacyjny. marketingowy) oraz technologiczno-pro-
fesjonalny.

3.1 Finanse

Polskie Koleje Panstwowe chetnie przekazuja, zazwyczaj nicodplatnie, w odpowie-
dzialne rgce towarzystw regionalnych i lokalnych kolejne odcinki wycofywanych
z eksploatacji nierentownych w  ,normalnym’ transporcie tras kolejowych wraz z ich
pelnym urzadzeniem oraz $rodkami transportu. Problemem pozostaja wysokie kosz-
ty konserwacji i1 eksploatacji tej infrastruktury. Jej nowa funkcja turystyczna nie jest
w stanie, poki co, uczyni¢ w petni rentownym i mato ryzykownym finansowo takie
przedsigwzigcie.

Uzyskanie przez Polske w 2004 r. cztonkostwa Unii Europejskiej otwarlo dostgp
do finansowania rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce z udziatem
srodkow unijnych. Pomoc z funduszy europejskich 2007-2013 na rzecz rozwoju regio-
nalnego, transgranicznych regiondw europejskich, ochrony dziedzictwa kulturowe-
go, wzrostu konkurencyjnosdci regiondw, restrukturyzacji obszaroOw problemowych
jest tutaj wysoce pozadana. Pojawiaja si¢ tez przedsigwzigcia z udzialem prywatne-
go kapitalu zagranicznego, jak w przedstawionym przykladzie zakladéw remonto-
wo-konserwacyjnych kolei zabytkowych.
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3.2 Organizacja i marketing

Dla fatwiejszego udzwignigcia problemu rentownosci poszczegolnych przedsiewzied
i projektow zwiazanych z kolejnictwem turystycznym, towarzystwa regionalne i poto-
zone wzdtuz szlaku zabytkowej kolei turystycznej gminy znajduja coraz skuteczniejsze
rozwiazanie organizacyjne. L.acza swoj potencjat i wysitek finansowy, organizacyjny
i marketingowy tworzac wspolny, transregionalny lub transgraniczny (euroregionalny)
produkt turystyczny. Tak jest w przytoczonym przykladzie projektu tzw. Kolei Nadza-
lewowej. regionalncgo produktu turystycznego taczacego w sobie harmonijnie funkcje
atrakcyjnego waloru turystycznego z funkcja oryginalnej infrastruktury transporto-
wej turystyki.

Faktem jest, zc brakuje podstawowych i wiarygodnych informacji statystycznych
(np. informacji nt. frekwencji turystycznej szlakow zabytkowych kolei turystycz-
nych) do formutowania diagnoz, analiz rynku oraz strategii rozwoju ustug — produk-
tow zwigzanych z zabytkowymi kolejami turystycznymi w Polsce. Luke t¢ nalezato-
by wzglednie szybko wypehic.

Réwnie pilnym zadaniem jest opracowanie i wdrozenie modelu skuteczneyj strate-
gii marketingowej dla produktow zabytkowych kolei turystycznych. Dotychezasowe
dziatania maja charakter raczej incydentalny, niekonsckwentny, wycinkowy — w su-
mic: amatorski, nieprofesjonalny.

3.3 Technologia 1 profesjonalizm

Jak to wczesniej stwicrdzono, Polska nie ma jeszcze obecnie trudnoéci z fachowym
serwisowaniem infrastruktury zabytkowych kolei turystycznych i reprezentujc w tym
zakresie jeden ze znaczniejszych potencjatow w Europie.

Z uwagi na przeszto$¢ polityczna Polski a zwhaszeza na skutki dla polskiego kolej-
nictwa okresu jej rozbiorow, dzisicjsze polskie: infrastruktura i know-how w dziedzinic
zabytkowych kolei ogniskuja w sobic kilka zréznicowanych technicznych systemow
kolejnictwa. Naleza do nich systemy nastepujacych panstw: Polski (okresy: 1918-1939
i po 1945 r.), trzech krajow zaborczych (Austria, Niemcy, Rosja — do roku {918),
Niemiec z okresu okupacji Polski 1939-1945 oraz ZSRR (po 1945 r.). Dotyczy to
w szezegdlnodci kolejowych Srodkéw lokomocji. Zdarzaja si rowniez elementy tech-
nicznych systeméw kolei innych panstw, jak np. egzemplarze lokomotyw wyproduko-
wane w Anglii oraz Francji, zwlaszcza w przypadku lokomotyw uzywanych w trans-
porcie przemystowym i leSnym.

Wplyw takiego czynnika sprawil, ze Polska rozporzadza najbardziej zréznicowa-
nym w Europie know-how i do$wiadczeniem swoich profesjonalistow eksploatacii,
remontow 1 konserwacji zabytkowych kolei turystycznych. Zroznicowany i wysoki
profesjonalizm stosunkowo licznego personelu serwisowego infrastruktury zabytko-
wych koler w konfrontacji z problemami w tej dziedzinie, czesto powaznymi, innych
pafistw moze uczyni¢ z Polski istotnego a nawet dominujacego na rynku europej-
skim eksportera takich ustug. Latwo wigc zrozumieé, ze nie jest dzielem przypadku
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powdd, dla ktorego inwestowany w Polsce w dziedzinie zabytkowych kolei zagra-
niczny kapitat prywatny lokuje si¢ w pierwszej kolejnoscei w sferze ich serwisu tech-
nicznego.

W konkluzji przedstawionych uwarunkowan oraz perspektyw rozwoju zabytko-
wych kolei turystycznych w Polsce wypada zywi¢ nadziejg, ze doskonalone instru-
mentalne, wieloaspektowe czynniki rozwojowe sprawia ten rozwoj atrakcyjnym i obie-
cujacym zardwno dla samych turystow, jak rowniez dla inwestoréw oraz gestorow
zZwigzanego z tymi kolejami biznesu turystycznego.
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Aneks
Annex

Wykaz oraz adresy kontaktowe dziatajacych w Polsce towarzystw mitosnikdw,
modelarzy oraz muzeow kolei sa dostgpne na stronie internetowej: www.kmd.pl/
spotkania_ang.php

Rozwaoj zabytkowych kolei turystycznych w Polsce:
historyczne i wspolczesne uwarunkowania oraz perspektywy

Streszczenie

Z uwagi na jego migjscowg specyfike, problem rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Pol-
sce jest nie tylko interesujacy poznawczo, ale przede wszystkim wazny i obiccujacy spotecznie
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oraz gospodarczo. Z punktu widzenia metodycznego. lokalna specyfika problemu wymaga rozwa-
zenia go w aspekcie komplementarnych uwarunkowan: historycznych i wspotezesnych.

Znaczgcymi uwarunkowaniami historycznymi rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Pol-
sce sa: zroznicowanie przestrzenne dhugosei [ gestodei oraz standardow technicznych sieci kolejowe;.

Wsrod glownych wspétczesnych uwarunkowan rozwoju nalezy rozwazyé uwarunkowania po-
lityczno-ckonomiczne, infrastrukturalne, profesjonalne, wlasnosciowe oraz spoleczno-organiza-
cyjne.

Perspektywy rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce zalezeé bedq takze od takich
czynnikow, jak finanse, organizacja i marketing oraz technologia i profesjonalizm.

The development of antique tourist railways in Poland:
historical and contemporary considerations also prospects

Summary

in view of its Jocal specificity, problem of development of antique tourist railways in Poland is
interesting not only cognitive, but first of all, important and promising socially and cconomically.
From a methodological point of view, the tocal speciticity of the problem requires considering it in
the aspect of complementary conditioning: historical and contemporary.

Significant historical conditions of development of antique tourist railways in Poland are spa-
tial disparity of length and density of railway network like also disparity technical standards of
railway network.

Main contemporary conditions of development are political and cconomic, intrastructural, pro-
fessional, ownership, social and organizational.

Prospects of the development of antique tourtst railways in Poland will depend also on such
factors as finances, organization and marketing, technology and protessionalism,
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Wyzsza Szkota Handlu 1 Ustug w Poznaniu
Akademia Wychowania Fizycznego w Poznaniu

Znaczenie szkoly sredniej w ksztaltowaniu
zainteresowan turystycznych mlodziezy jako
elementu kapitatu ludzkiego w turystyce

The Role of a High School in Building Interest for Tourism

Among Adolescents as an Element of Human Capital in
Tourism

Wstep
Introduction

Wspotczesna szkota pelni rozne funkcje dydaktyczna, wychowawcza, poznaw-
cza, socjalizacyjna i1 integracyjna.

Funkcje szkoty sa $cisle zwiazane z koncepcja edukacji obowiazujacej w danym
spoteczenstwie, charakterem $rodowiska spolecznego oraz baza materialna, jaka szkota
dysponuje.

Wszystkie szkoty publiczne 1 niepubliczne dziela sig na:

— szescioletnig szkole podstawowa, konczaca sig sprawdzianem uprawniajacym do
dalszego ksztalcenia w gimnazjum;

~ trzyletnie gimnazjum, konczace si¢ egzaminem, dajace mozliwosci ksztalcenia
w liceum profilowanym lub szkole zawodowe;;

— szkoty ponadgimnazjalne;

— trzyletnie licea profilowane, umozliwiajace uzyskanie §wiadectwa dojrzatosci po
zdaniu egzaminu maturalnego;

— dwuletnie szkoly zawodowe, konczace si¢ egzaminem zawodowym, dajace moz-
liwos¢ dalszego ksztatcenia w dwuletnim liceum uzupeiniajacym;

— dwuletnie licea uzupehiajace, umozliwiajace absolwentom szkét dwuletniego li-
ceum uzupetniajacego uzyskanie $wiadectwa dojrzatosci po zdaniu egzaminu
maturalnego;
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— szkoty policealne, dajace mozliwo$¢ uzupetnienia wyksztalcenia zawodowego,
ktére moga konczy¢ si¢ egzaminem zawodowym'.

Szkota, oprocz rodziny we wszystkich swych rodzajach — od przedszkola do uni-
wersytetu, ogdlnoksztatcaca 1 zawodowa, dzienna i dla pracujacych — moze i powin-
na sta¢ si¢ najwazniejsza, bo najpowszechniejsza i planowo organizowana instytucja
wychowania cztowieka na roznych plaszczyznach jego zycia, w tym réwniez na ptasz-
czyznie czasu wolnego i zwigzanego z nig wypoczynku’.

Jak stusznie zauwazyt R. Wroczynski®, szkota pelni rolg ,.kursu przygotowaw-
czego” do uczestnictwa migdzy innymi w réznych przejawach kultury fizycznej i tu-
rystyki, techniki, w zyciu instytucji spotecznych, srodowiskach pracy.

Szkota jest na pewno pierwsza organizacja formalng, ktora ksztaltuje zaintereso-
wania mtodych ludzi. Wiedze w niej mozna zdoby¢ i poszerzy¢ droga bezposrednig
— przez nauczyciela, podreeznik 1 inne $rodki dydaktyczne oraz posrednia — poprzez
poznawanie $rodowiska, w ktérym zyjemy?.

Poza praca lekcyjng istotnag forma pracy szkoly jest praca pozalekcyjna.

Na prace pozalekcyjng szkoty skladajg sig rézne rodzaje zajeé, organizowane w roz-
norodnych formach i dziataniach, odpowiednio dostosowane do indywidualnych
potrzeb i upodoban uczniéw. Naleza do nich m.in. pozalekeyjne zajgcia sportowo-re-
kreacyjno-turystyczne: sporty rekreacyjne (pitka nozna, siatkowka, koszykowka, pitka
reczna itp.), gry i zabawy rekreacyjne’. A wige szkoty stwarzaja warunki do posze-
rzenia orientacji uczniow w roznych sterach ich zainteresowan, w tym rowniez tury-
stycznych.

Celem artykutu jest scharakteryzowanie roli szkoly ponadgimnazjalnych w ksztat-
towaniu zainteresowan turystycznych mtodziezy. Zainteresowania te przedstawiono
przede wszystkim w uczestnictwie uczniow w wycieczkach szkolnych, w czgstotli-
wosci uczestnictwa oraz w czynnikach wplywajacych na to uczestnictwo.

Artykul ma charakter tcoretyczno-empiryczny. Podstawa jego napisania byfa ana-
liza odpowiedniej literatury tematu oraz wyniki przeprowadzonych przez Autorke
badan empirycznych.

Badaniami objeto 950 uczniow szkot ponadgimnazjalnych i rodzicéw badane;j
miodziezy 633 0s6b wojewddztwa wielkopolskiego. Podstawowa technika badawcza
byta ankieta. Ponadto w badaniach wykorzystano analiz¢ materiatow urzedowych
(programy wycieczek) oraz wywiad nicsformalizowany przeprowadzony z nauczy-
cielami badanych szkol.

' Ustawa z 25 lipca 1998 r. 0 zmianie ustawy o systemic o$wiaty (DzU z 1998 r., nr 117, poz. 759).

> A. Kamifiski, Czas wolny i jego problematvka spofeczno-wychowawcza, Wroctaw—Warszawa—Krakow,
1987, s. 245.

* R. Wroczynski, Pedagogika spoleczna, PWN, Warszawa 1980, 5.54.

+ Tamze, s. 158.

* Tamze, s. 34.
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Analiza wynikow badan empirycznych
Results of material research

Jednym z istotnych zagadnien aktywnosci turystycznej mtodziezy jest uczestnic-
two w wycieczkach organizowanych przez szkote.

W badaniach zwrdcono uwagg na liczbe zorganizowanych wycieczek szkolnych
w szkotach (liceach ogolnoksztatcacych i srednich szkotach zawodowych) w miej-
scowosciach powiatowych wojewddztwa wielkopolskiego (tabela 1).

Tabela |. Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych a typ szkoty
Table 1. Participation in arranged school trips compared to school types.

Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych
Typ szkoly Tak Nie
N % N Razem
Liccum ogdlnoksztatcace 445 82,25 96 18,40 541
Srednia szkota zawodowa 227 55,50 182 4450 409
Suma odpowiedzi 672 77,00 278 29,00 950

Zrodto: badania wilasne.

Z danych zawartych w tabeli 1. wynika, Ze az 82% miodziezy z liceum ogélno-
ksztatcacego i 56% ze $redniej szkoly zawodowej uczestniczyto w latach 1997-2001
w turystyce szkolnej, natomiast 8% respondentéw z liceum ogolnoksztatcacego i 44%
ze Sredniej szkoly zawodowej nie brato udzialu w takiej formie turystyki.

Ostroznie zatem mozna wnioskowac, ze szkota wywiera wplyw na ksztaltowanie
aktywnosci turystycznej miodziezy. Jednym z jej zadan, zwiazanym z realizacja
nauczania geografli, jest stworzenie uczniom sprzyjajacych warunkow do obserwa-
cji terenowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem swojej gminy (powiatu). Jest to
pierwszy kontakt miodego cztowicka z turystyka, z poznawaniem srodowiska i roz-
wojem zainteresowan turystycznych.

Badania nasuwajg wigc wniosek, z¢ szkota wptywa na ksztaltowanie swiadomo-
sci turystycznej mtodziezy. Nowy system o$wiaty, nastawiony na wiedze praktyczna
1 ¢wiczenia w terenie, moze natomiast t¢ $wiadomo$¢ w znacznie wigkszym stopniu
ksztattowac i rozwija¢. Jednak w praktyce nie zawsze tak bywa.

Wysokie koszty ustug turystycznych, duze bezrobocie, a takze sytuacja gospo-
darcza kraju powoduja, ze miodziez szkolna preferuje te formy turystyki, ktore sa lub
moga by¢ dotowane przez instytucje i organizacje miodziezowe. Znaczna cze$é tej
grupy spotecznej taczy zarobkowanie z wypoczynkiem, pracujac w regionach atrak-
cyjnych turystycznie. Rowniez wzrost cen sprzetu turystycznego w znaczacym stop-
niu ogranicza uczestnictwo miodziezy w turystyce 1 rekreacji.

179



Agnieszka Wartecka-Wazynska

Jezeli chodzi o czestotliwo$é uczestnictwa w wycieczkach szkolnych, to okazuje
sig, iz ankietowana mlodziez czynnie uczestniczyta w tych imprezach szkolnych przy-
najmniej dwa razy w ciagu roku szkolnego. Sytuacja ta moze by¢ spowodowane
z jednej strony niedostatecznym wptywem szkoty na ksztaltowanie nawykéw akty-
wnosci turystycznej ze wzgledu na staba kondycj¢ finansowa rodziny, a z drugiej
strony trescia reformy o$wiaty, w ktorej zacheca sig¢ do wigkszego przywiazywania
do wiedzy praktycznej, nastawionej na poznawanie otaczajacego srodowiska spote-
czno-gospodarczego. Warto rowniez zauwazy¢, iz szkola w niedostatecznym stopniu
nawykéw aktywnego wypoczynku miodziezy w okresie wakacji letnich 1 zimowych.

Brak rownowagi rynkowej powoduje staly wzrost cen, ktorego skutkiem jest spa-
dek realnych ptac wigkszosci ludnosei pracujacej. Prowadzi to do wzrostu popytu na
tanie formy turystyki, dostgpne dla 0sob o nizszych dochodach na jednego cztonka
w gospodarstwie domowym. Zauwaza si¢ rOwniez, ze im mniejsza liczba dzieci na
utrzymaniu w gospodarstwie, tym wigcej srodkow finansowych przeznaczonych zo-
staje na turystyke szkoing (tabela 2.). Bowiem w rodzinach, w ktorych znajduje sig
na utrzymaniu jedno lub dwojka dzieci, dzieci te czg$ciej biorg udziat w zorganizo-
wanych wycieczkach szkolnych, a tym samym pociaga to za soba wigksze finanse.

Tabela 2. Uczestnictwo w wycieczkach szkolnych badanej mlodziezy a liczba dzieci na utrzymaniu
rodzicow.
Table 2. Participation in arranged school trips compared to the number of children dependent

Liczba dzieci Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych
na utrzymaniu Tak Nie
N % N Razem
1 dziecko 91 76,50 28 23,50 119
2 dzieci 240 80,50 58 19,50 298
3 dzieci 88 66,70 44 33,30 68
4 dzieci 1 wigcej 45 66,20 23 33,80 68
Suma odpowiedzi 464 75,00 153 25,00 617*

Zrodto: badania whasne.
* na to pytanie odpowiedziato 617 respondentdw.

W badaniach uwzglednione zostaty takze przyczyny uniemozliwiajace zaintere-

sowanie miodziezy wycieczkami szkolnymi. Zagadnienie to szczegélowo przedsta-
wia tabela 3.
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Tabela 3. Przyczyny uniemozliwiajace uczestnictwo miodziezy w wycieczkach szkolnych a liczba

dzieci na utrzymaniu rodzicéw

Table 3. Reasons for not participating in school trips compared to the number of children dependent.

Liczba dzieci
na utrzymaniu

Przyczyny uniemozliwiajace uczestnictwo mlodziezy

w wycieczkach szkolnych

Nie lubi¢ | Brak srodkéw Inne Razem

podrézowa¢é | finansowych

N Y% N % N %
1 dziecko 1 4,20 9 3750 14 58,30 24
2 dzieci 0 0,00 | 20 41,70 | 28 58,30 48
3 dzieci 0 0,00 | 28 70,00 12 30,00 40
4 dzieci i wigcej 0 0,00 15 78,90 4 | 21,10 19
Suma odpowiedzi 1 1,00 | 72 55001 S8 | 44,00 131*

Zrodio: badania wlasne

* na to pytanic odpowiedziato 617 respondentow.

Jak wynika z tabeli 3. podstawowa przyczyna uniemozliwiajaca uczestnictwo
w turystyce szkolnej jest brak srodkow finansowych. Wyrazne sq tez przyczyny ,,inne”
takie, jak np. niechg¢ wyjazdéw na wycieczke, chec pozostania w domu, brak namo-

wy ze strony rodzicow.

W turystyce szkolnej uczestniczyla glownie miodziez 15-17-letnia. Mnigj liczng
grupe stanowili uczniowie powyzej 17 lat, a najmniej byto 0soéb w wieku 19 lat (54,1%)
tabela 4. Uczniowie trzecich i czwartych klas szkot $rednich rzadziej uczestniczyli
w organizowanych wycieczkach szkolnych, poniewaz przygotowywali si¢ do egzami-
now zawodowych 1 maturalnych. Okazuje sig, iz czedciej tez z wycieczek szkolnych
korzystali uczniowie licedbw ogolnoksztatcacych niz srednich szkot zawodowych.

Tabela 4. Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych a wiek uczestnikow
Table 4. Participation in arranged school trips compared to participants age.

Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych

Wiek uczestnikow Tak Nie
N % N Razem
15 lat 38 74,50 13 25,50 51
16 lat 186 79,50 48 20,50 234
17 lat 263 74,08 92 27.40 355
18 lat 152 61,00 97 39,00 249
19 lat 33 54,10 28 45,90 61
Suma odpowiedzi 672 71,00 278 29,00 950

Zrodto: badania wiasne.

* na 10 pytanic odpowiedziato 617 respondentow.
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Duza szansa rozwoju i ksztaltowania aktywnosci turystycznej mtodziezy sa police-
alne oraz $rednie szkotly turystyczne. Obserwuje si¢ znaczny wzrost zainteresowania
mlodziezy szczegdlnie policealnymi szkotami turystycznymi, co jest spowodowane
rozwojem turystyki w Polsce. I te wilasnie zainteresowania sa jednym z elementéw
kapitatu ludzkiego bardzo istotnego w rozwoju turystyki.

Kapitat ludzki to zasoby ludzi z ich potencjatem nie tylko kwalifikacji, ale i kultury
oraz zdrowia. Jest niezb¢dnym srodkiem do uruchomienia 1 wykorzystania kapitatu
finansowego 1 materialnego, jest najwazniejszym czynnikiem wzrostu gospodarczego.®

Kazdy cziowick jest posiadaczem kapitalu, niezaleznie od tego, czy dysponuje
dodatkowo kapitalem w sensie finansowym i rzeczowym.

Wazne zatem staje si¢ inwestowanie w kapitat ludzki, ktory podnosi jakos¢ ludz-
kich zdolnosci, jakos$¢ zasobow pracy, a tym samym wplywa na rozwdj gospodarczy
danych spotecznosci.

Kapitat ludzki peini bardzo wazna role w turystyce. Bez niego dzialalnos¢ ta me
bedzie mogta si¢ rozwijac. Pokonanie bariery kapitatu ludzkiego w turystyce jest
podstawowym warunkiem rozwoju zainteresowan turystycznych, szczegolnie wsrod
miodziezy. Wyksztalcenie 1 kwalifikacje, jako jedne z elementow kapitatu ludzkiego
pozwalaja ludziom unikna¢ ubdstwa i zy¢ madrzej. Miodziez wyksztalcona czgsciej
1lepiej zabezpiecza sig przed ryzykiem ckonomicznym i bytowym, jest bardziej prze-
zorna. Jest ona znacznie bardziej mobilna i aktywna. Prowadzi zdrowszy styl zycia
1 umie wspotdziataé z innymi w osiaganiu stawianych sobie celow.

Poziom wyksztatcenia ma ogromny wplyw na: umiejetnosci i aktywno$§é zawo-
dowa, otwarto$¢, innowacyjnosc, przedsigbiorczos$¢, zrozumienie obowiazujacych
standardow jakosciowych w pracy, zrozumienie roznic kulturowych.

Przedstawione wartosci kapitatu ludzkiego stanowia podstawowe wymagania
w dziatalno$ci turystycznej. Charakteryzujac kapitat ludzki konieczne jest zwrdce-
nie uwagi na nicktore jego elementy, a szczegolnie na wyksztalcenie 1 zwiazane z nim
mozliwosci edukacyjne, ktore determinuja rozne zainteresowania mtodziezy’.

Szkoty turystyczne maja obowigzek organizowac praktyki zawodowe, umozliwiaé
zdobywanie dodatkowych uprawnien, a takze tworzyé szkolne obickty turystyczne,
np. biura podrdzy 1 obickty hotelarskie. Uczniowie oczekuja, ze szkota turystyczna
zapewni im uzyskanie dodatkowych uprawnien turystycznych (kursy: pilotéw wy-
cieczek zagranicznych, wychowawcow kolonijnych czy przewodnikow miejskich).
W ramach przedmiotu ,,zajg¢cia praktyczne” miodziez moze wyjezdzac¢ na wycieczki
szkolne i poznawaé wojewodztwo, w ktdrym mieszka.

Turystyka mtodziezy pod pewnym wzgledem zajmuje szczegolne, odrgbne miej-
sce w caloksztalcie turystyki wspotczesnej. Nie ulega ona tak latwo stereotypom

“ D. Graniewska, Kapital ludzki jako cel strategiczny politvki spofecznej, Warszawa 1999, s. 5.

" J. Sikora, A. Wartecka-Wazyfska, Human Capital - « Chance or Barrier to The Development of Agroto-
urism in the Podkarpacki Region in: W.J. Cynarski. K. Obodynski, A. Niziot, (eds.) Border and transborder
tourism for european integration, Rzeszow 2007, s. 131
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turystyki masowej, jest ze zrozumiatych wzgledow raczej tania i w wigkszym stopniu

turystyka kwalifikowana, jak réwniez turystyka najczesciej uprawiang w matych gru-

pach nieformalnych®.

Przygladajac sig turystyce mtodziezy, mozna w niej wyodrebnié (przynajmniej w od-
niesieniu do mtodziezy polskiej) nastgpujace tendencje i najezesciej uprawiane formy:
— Turystyka kwalifikowana — wymaga umiejetnosei postugiwania si¢ okreslonym

sprzetem, wysitku, niekiedy jest analogiczna do sportu. Uprawia ja przede wszyst-

kim mtodziez studencka, a takze starsza mlodziez szkolna;

— Turystyka krajoznawcza — charakterystyczna dla tradycji turystyki polskiej, obecnie
szczegOlnie pielegnowana przez PTTK. Uprawiaja ja przede wszystkim studenci,
co wiazalo sig jednak ze znacznym dofinansowaniem turystyki studenckiej w mi-
nionym okresie;

— Turystyka piclgrzymkowa i tzw. ruch ocazowy — cieszace si¢ coraz wigksza popu-
larnoscia, rozpowszechnione zwlaszeza (cho¢ nie tylko) wérdd mtodziezy ponad-
gimnazjalnej 1 studenckiej;

—  Weczasy organizowane przez zaklady pracy (krajowe i zagraniczne) — nie zawsze
organizowane z mysla o mlodziezy, jednak duza jej czg¢s¢, szczegdlnie mtodziez
pracujaca, z nich korzysta. Zwiazane sa zazwyczaj z wypoczynkiem biernym;

— Turystyka pobytowa w grupach nieformalnych, na campingach zorganizowanych
lub ..dzikich™ — uprawiana w duzej micrze przez mlodziez szkolna, ale takze stu-
dencka i pracujaca. Niestety, bardzo czgsto potaczona jest nie tylko z wypoczyn-
kiem biernym, ale takzc z alkoholem i poszukiwaniem przygod’.

Uzyskany przez autorkg obraz stanu uczestnictwa mtodziezy w turystyce szkol-
nej jest zbiczny z wynikami badan przeprowadzonymi wcze$nicj przez: W. Siwin-
skiego'’, K. Przectawskiego'', S. Winiarskiego'* i innych. Przeprowadzone badania
nad miodzicza uczestniczacq w turystyce szkolnej potwierdzaja zatozenia, ze szkota
w znacznym stopniu ksztattuje zainteresowania turystyczne mtodziezy m.in. poprzez
organizacj¢ wycieczek szkolnych. A wige tworzy podstawy kapitatu ludzkiego mlo-
dziezy, ktore w dalszym dorastajacym zyciu stanowi¢ moga pozytywny gwarant roz-
woju gospodarki turystycznej.

Wazne jest, aby szkoty nawigzywaty wspotprace z organizacjami i instytucjami nie
tylko turystycznymi. Zyjemy w okresie przemian spoteczno-ekonomicznych, dlatego
szukanic sponsorow dla organizacji i finansowania zaj¢¢ pozalekcyjnych wydaje sig
stuszne i konieczne'*. Wzrost ilo$ci czasu wolnego ale rowniez i srodkéw finansowych

* K. Przectawski, Czlowick a turystvka. Zarvs socjologii turystvki, Krakow 1997, s. 116.

Y Tamze,s. 117.

" W. Siwinski, Mlodziez a sport, turystyka i rekreacja na zajeciach pozalckcyjnych w szkole, Poznan
1993, s. 34

" K. Przectawski, op. cit. s., 100

"2 S. Winiarski, Motywacje turystyczne: Struktura i spoleczne uwarunkowania, ,,Problemy Turystyki”
nr 2 (40), Warszawa 1988, s. 41

' W. Siwinski . op. cit. , s. 55.
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mogtby przyczynié sie do rozwoju turystyki szkolnej. Mtodziez uczestniczaca
w tanich formach wypoczynku, poszukuje niedrogiej bazy noclegowej i srodka
transportu.

Zakonczenie
Conclusions

Na ksztaltowanie i rozw0j turystyki szkolnej wptywa wicele czynnikow spo-
tecznych, jak np. wiek, pte¢, wyksztatcenie czy liczba osob w rodzinie. Czynnikiem
najsilniej roznicujacym uczestnictwo w turystyce szkolnej sa jednak warunki bytowe
mtodziezy i ich rodzin. Im wyzszy standard zyciowy, tym wigcej naktadow na
turystyke szkolna, sprzgt turystyczny. Respondenci poszukiwali przede wszystkim
najtanszych wycieczek szkolnych, dotowanych przez szkote lub inne organizacje.
Uczestnictwo w turystyce szkolnej uzaleznione jest od $rodowiska kulturowego,
w ktorym respondent sie wychowal, panujacego w nim systemu wartoSci 1 norm
obyczajowych. Jednak w tym wszystkim rodzina i szkota stanowia pierwsze ogniwo,
ktore rozpoczyna proces ksztattowania $wiadomoscei turystycznej mlodziezy.
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Znaczenie szhohy sredniej w ksztattowaniu —ainteresowan turystveznyeh mlodzieZy. .

Znaczenie szkoly Sredniej w ksztaltowaniu zainteresowan turystycznych
miodziety jako elementu kapitatu ludzkiego w turystyce

Streszczenie

W artykule przedstawiono znaczenie szkoly éredniej w ksztaltowaniu zainteresowan turystycz-
nych mtodziezy. Stanowig ono istotny element kapitatu ludzkiego w turystyce.

Charakteryzujac kapital ludzki zwrocono uwage na nicktore jego elementy, a szczegolnic na
wyksztalcenie 1 zwiazane z nim mozliwosci edukacyjne, ktore determinuja rézne zainteresowania
mitodziezy.

W artykule zaprezentowane wyniki wlasnych badan ankietowych, ktorymi objgto 950 uczniow
szkd ponadgimnazjalnych i rodzicow badanej mtodziezy 633 0s6b wojewddztwa wiclkopolskiego.

The Role of a High School in Building Touristic Interests Amongst
Adolescents as an Element of Human Capital in Tourism

Summary

In this article the role of a high school in shaping touristic interests among adolescents was
presented. These are an essential factor of human capital in tourism.

[n a description of human capital, an attention was paid to some of its clements, particularly
educational background and educational opportunities which determine various interests among
teenagers.

In the article findings of own survey were presented, which embraced 950 high school students
and 633 parents from Great Poland province.
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Artykuty i komunikaty naukowe powinny mie¢ charakter autorski i nie byty dotych-
czas publikowarne.
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Wyzsza Szkola Handlu i Ustug
w Poznaniu

Wydata nastgpujace publikacje:

Zeszyt Naukowy Nr 1, Poznan 2000
poswigcony wybranym problemom makro- i mikroekonomicznym.

Zeszyt Naukowy Nr 2, Poznan 2001
poswigcony oryginalnym badaniom naszych pracownikow.

Zeszyt Naukowy Nr 3, Poznan 2001
poswigcony prezentacji i upowszechnieniu wiedzy o serwisic informacyjnym Trade
Point Poznan, ktorego misja jest wspomaganic krajowego i zagranicznego handlu
nowoczesng obstuga clektroniczna.

Zeszyt Naukowy Nr 4, Poznan 2002
poswigcony problemom handlu 1 ustug, rozpatrywanych w roznych aspektach.

Zeszyt Naukowy Nr 5. Poznan 2002
poswigcony w duzej mierze réznym aspektom wsi i rolnictwa.

Zceszyt Naukowy Nr 6, Poznan 2003
poswigcony w wigkszo$ci problematyce zwigzanej z nowoczesnymi sposobami i me-
todami wzrostu efektywnosci gospodarowania.

Zeszyt Naukowy Nr 7, Poznan 2004
poswigcony roznym aspektom przystapienia Polski do Unii Europejskiej.

Zeszyt Naukowy Nr 8, Poznan 2005
poswiecony roznym formom rynku ustug, przeksztatcen wlasnosciowych i organiza-
cyjnych przedsigbiorstw oraz pomocy $rodkéw wspolnotowych.

Zeszyt Naukowy Nr 9, Poznan 2005
pos$wigcony poznaniu 1 ksztaltowaniu gospodarki z punktu widzenia przedsigbior-
stwa 1 jego otoczenia.
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Zeszyt Naukowy Nr 10, Poznan 2006
po$wigcony istotnym watkom z punktu widzenia aktualiow naszej gospodarki w skali
mikro 1 makroekonomicznej.

Zeszyt Naukowy Nr 11, Poznan 2006
poswigcony zagadnieniom systemu bankowego, konkurencyjnosct 1 zarzadzania. wy-
branych probleméw wsi | rolnictwa oraz spozycia Zywnosci.

Handel. Znaczenie we wspolczesnej gospodarce, Poznan 2006
Materiaty z ogolnopolskiej konferencji dniu 27-28. 11.2006 w Wyzszej Szkole Han-
dlu i Ustug w Poznaniu

Zeszyt Naukowy Nr 12, Poznan 2007
Poswiecony polityce handlowej, systemow wynagradzanie i zarzadzania, rachunkowi
cfektywnosci inwestycji, przestepezosci gospodarczej, migracji, a takze ubezpieczen.

Logistyka w usfugach, Poznan 2007

materiaty z konferencji w dniu 27.01.2007 w Wyzszej Szkole Handlu i Ustug w Po-
znaniu

Zeszyt Naukowy Nr 13, Poznan 2007

pos$wigcony ocenie pozycji rynkowe) przedsigbiorstwa, wymianic handlowej z kra-
jami sasiadujacymi, problemom finansowym i prawnym, gospodarce przestrzennej
i infrastrukturze.

Zarzadzanie ustugami w gospodarce rynkowej — Handel Gastronomia Turystyka
monogratia poswigcona przedstawieniu aktualnego stanu i struktury rozwoju ushug
w Polsce, na tle procesow globalizacji i internacjonalizacji gospodarki. WSHiU, Po-
znan 2008

Zeszyt Naukowy Nr 14, Poznan 2008
Poswiecony tematyce interdyscyplinarngj, ale bliskiej szeroko pojetej problematyce
handlu 1 ustug.



