
Przedmowa

oddając w ręce Czytelników kolejnyjuz Numer |4Zeszytów Naukowych WSHiU

w Poznaniu pozwalam sobie podkreślić rosnącą poczytność tcgo Wydawnictwa, po-

dejmującego rea|ne problerny gospodar.ki, zarówno przedsiębiorstw, jak i większych

organiznrów o charakterze regionalnym i ogólnopaństwowytn.

Zeszyty Naukowe WSHiU w Poznaniu charakteryzują się tematyką interdyscy-

plinamą ale bliską szeroko pojętej prob|ematyce handlu i usfug. Swiaclczy o tym

Zestaw artykułćlw. który otwiera opracowanic Macieja Kramarka poŚwięcone nicła-

nvym w praktycc kwestiom oceny działań gospodarczych z pLlnktu widzenia przepisów

prawa. Autor wskazuje na konsekwencje mozliwości wykorzystanla tezy o braku

zasadności ekonomicznej decyz1i, jako argumenttl na rzecz jej sprzeczności z pra-

wenr' Jęst to równoczeŚrrie interesująca analiza relacji ponliędzy właŚcicielenr i za-

rządzającyll.t. Autor wskazuje na warunki poprawności procesu oceny zasadności

ckonomiczncj, 1ak rozróznienię zasirdności ęx ante i ex post, posłużcnie się narzę-

dziem oceny w postaci rtrclrunku ekonclmicznego, ograniczenic punktów odniesienia

do efektywności t-aktycznie realnych, altematywnych nretod rcalizacji ce|u' Z kolęi

Tomasz Wanat podjął problematykę związaną z wpĘwcm osobowości przedstawi-

cicli handlowych na produktywność sprzedazy. Autor przypomina, żc w ciągu ostat-

nich kilku dckad zaproponowano wiele tęorii mających na celtl wyjaśnienie róznic

w produktywności personcIu akwizycyjnego. Przede wszystkim za|icz'yć do nich na-

|ezy teorię ,'Wie|kie.i Piątki'', teorię atrybucji t koncepcje związane z optymizlnem

i enrpatą.

Wyniki badań dotyczł1cych czynników sukccsLr przedsiębiorstwa przcdstawia Irę-

tleusz P. Rutkowski, stwierdzając, ze powinny one w coraz większym stopniu pogłę-

biać oraz angażować swoje kompetencje w rozwój i metody wprowadzania nowych
produktów na rynek. Autor podkreśla. zc prowadzone dotychczas badania przez za-
graniczne oraz polskie ośrodki i instytucje badawczę, koncentrują się na szerokiej
problematyce nowego produktu, a w szczegolnoŚci w obszarze Zagregowanych de-

terminant powodzenia strategii nowego produktu. Rezultaty badawcze w tym obsza-

rze stanowią ważny fundarnent do dalszych rozwazań teoretycznych i empirycznych.

Natomiast Jan Mikołajczyk przedstawia znaczenie lbrmatu sklepu, jako elementu

strategii marketingowej przedsiębiorstwa handlowego' Duze sięci lrandlowę realizu-
ją aktualnie strategie oferowania wielu formatów, w celu lepszego dostosowania się

do lokalnych nrożliwości rynku oraz dla optymalizacjiwykorzystania skali działania,
jako elenrentu przewagi konkurencyjnej. W ańykule zaprezentowano podstawowe
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rodzaje formatow sklepów oraz wybrane Strategie w tym ZakręSie. Analizę menedzera
jako arbitra w przedsiębiorstwie omawia Katarzyna Cieś|ińska. Autorka wychodząc

z okreŚlenia uwanrnkowań ról menedzerskich i ich typologii,zwraca uwagę naznacze-

nie droznej, wielokierunkowej i profesjonalnie zorganizowanęj komunikacji we-

wnętrznej, jako warunku funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstw a. Zaprezentowana

został.a równiez istota typowego konfliktu oraz wpływ menedzęra na skutki jego ste-

rowania w organizacji gospodarczej. oczekiwania stawianę przed kadrą kierowniczą

i pracownikami w przedsiębiorstwie omawia Agnieszka Krugiełka. Ar1ykuł zawięra

charakterystykę kultury organizacyjnej niezbędnej przy wysokiej tolerancji niepewno-

ści oraz sylwetkę pracownika z punktu widzenia ccch najbardziej pożądanych w takiej

kulturzc. W opracowaniu zaprezentowano nowc wyzwania strrwiane przed kicrowni-

kami oraz aktualne trendy związane z doskona|eniem kornpetencji zarówno pracow-

ników. jak i kadry kierowniczej.

Kolejne dwa artykuły podejmują problerny pienią<lza w gospodarcc światowęj.

Kamila Wilczyńska omawia istotę ewolucji pieniądza w gospodarce rynkowej przy-

pominając' ze w wyniktr rozwoju handlu światowcgo wyrnienialny na złoto picniądz

papicrowy iwspółczesny Systcm bankowy pojawiły się w Anglii pod konicc XVII wię-

ku. W wyniku skutków I i II wojny światowcj, rozwoju gospodarczcgo i taktu, ze

złoto stało się przetwarzanym SurowcclTl przcrnysłowyrn Zrezygnowano z' począt-

kięm lat l97O-tych XX wicku z wymienialności picniądza wprowaclzając tlltlnctary-

StycZnc zasady jego kreacji. wylnagającc suwr.'rctlności banku ccrttralncgcl. Inny aspekt

wspołczcsnego pieniądza analizujc E'lzbięta Mireckal zwracając tlwagę na flllansc

grup terrorystycznych, które są bardzo skomplikowane i przcz' iclr konspiracyjny

charakter trudne do rozszyfiowania. Niepokó.i Autorki budzi struktura niektórych

źródęł środków finansowych, a szczególnic darowizn rządow i osób tizycznych.

Swiadczy to o pcwncj syrnpatii dla działań tęrroryStycznych i sprzyja jawieniu się

delegalizacji środków finansowych. Bardzo cięzka jcst więc typologia transakcji,

w ktorych wykorzystywana jest legalna struktura gospodarki (banki, fundacje).

NięuchronnoŚc międzynarodowych przepĘwow ludnoŚci ZlTluSZa rządy do zwróce-

nia szczególnej uwagi na zjawiska emigracji i imigracji zachodzące na ich terytoriach.

Aleksandra Stadnik podjęła analizę jcdnego z najistotnicjszych aktów prawnych Unii

Europejskiej, jakim są regulacje zawartę w Porozumicniu z Schengen. Z jednej stro-

ny bowiem przyczyniająsię one do swobodniejszego przepływu ludności, z drugiej

Strony wprowadza1ą środki zwiększające poziom bezpieczeństwa. Autorka przypo-

mina, ze takze Polska Zmuszona jest podejmowac istotnę decyzje odnośnie przepły-

wu ludności przez jej terytorium. Jęst to o tyle wazne, iż Polska wschodnia granica

(z Ukrainą, Rosją i Białorusią) jcst zewnętrzną granicą tak Unii Europejskiej' jak

i strefy Schengen. Agnieszka Pilarczyk przedstawia problemy globalizacji w działal-

ności innowacyjnej, która uwarunkowana jest przeznasilającą się transgraniczną inte-

gracją działalności ękonomicznej oraz rosnące znaczęnie wiedzy w procesach

ekonomicznych. Autorka charakteryzuje trendy zwtązane z umiędzynarodowieniem
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działalności innowacyjnej stwierdzając rówrroczeŚnie. zę międzynarodowa ekspansja
technologii ogranicza się zwykle do najbardziej rozwiniętych gospodarek świata, co
w konsękwencji przyczyrlia się do pogłębiania się międzynarodor,vej luki technolo-
gicznej między krajami rozwiniętymi a palistwami wzrostowynri.

Joanna Wiśniewska prezentuje przegląd aktualnej wiedzy ekonomicznej doty-
czącej parytetu dochodowcgo w roInictwic' Arrtorkazwraca uwagę. że wyniki badań
dotyczących zróżnicowari dochodowych rnają istotne z'naczenie dla określania zadań
polityki gospodarczcj' dochodowc.;, podatkowcj i społeczncj państwa, w tynr okre-
Ślenia zakresu dla polityki rynku pracy oraz' działań o charakterze regionalnym i struk-
turalnyrn.

ostatnic dwa artykuły poświęcone są usługom turystycznym, będącym coraz czę.
ściej przcdrnioten] konkurencji. Stanisław S' Szadziński omawia problcnr rozwojtr
zabytkowyclr kolei turystycznych w Polscę. stwicrdzając, że.jcst to telllat nie tylko
irltcrcsujący poznawczo, ale przcdc wszystkim wazny społccznie i gospodarczo. Pcr_
spcktywy rozwoju tych zabytków w Polsce za|ezec będą od takich czynnikow' jak

titlanse, orgarrizacja i nlarkcting tlraz technoltlgia' protćsjonalizrn i poInystowoŚc cls(lb
nini z'arządzających. Natomiast Agnicszka Wańccka-Ważyńska zwraca uwagę nir
konic'czność kształtowania świadcltności turystycznej nlłodziczy. Autorka stwięrdza'
ze na rozwój turystyki szkoIncj wpływa rvicIe czyrlników. jak np. wiek' płcc, wy-
kształccnie czy |iczba osób w rodzinie, atakże warunki bytowc rnłoclzieży iich ro-
dzin.

Szanowny C-zytelnik zcclrcc się sanr przcktlnac o szcrokinr wirc|tlarzu problc.
nlów, nurtuj4c;,ch gospcl<larkę i ss,gnalizolt.anych rt, prezento\\'anynl Zeszycie Na-
ukowylrl. Matcriały te pclwinny spcłnic przcc1c wszystkill-l fLnkcję inspiracyjną za-
rórvntl wtlbcc praktyki. jak i badari naukorvych.

Kamilu |1/ilczvń,yktt



MACIEJ KRAMAREK
,\Nyzsza 

Szkoła Bankowa w Poznaniu

Zusadność ekonomiczna jako kryterium
oceny zgodności decyzji gospodarczych z prawem
Economic validiqt us a criterion of assessment of
compatibility between economic decisions and the law

l. Brak zasaclności ekonomicznej jako argument na rzecz działania
wbrew prawu
Lack of economic validity os an argument Jbr acting against lott

Uzasadnianic naruszc.nia prawa poprzez wskazywanię na brak zttsądnośt,i ekono.

miczncj działania, wyn]aga respektowania charakteru proccsu gospodarowania. Spe.

cyfika ta przejawia się w treści pojęcia zasadnoś<,i ckonomiczne.j, nra odzwięrciedle.

nie w treści regulacji ustawowych dotyczących sttlsunkow gospodarczych i znajduje

swoją syntezę w odmiennoŚci ocen natury ękonomicznr-j i natury prawnej. Jezeli

charakteru procesu gospodarowania zostanie zignorowany. wówczas związek po.

między ocenami ekononricznynli, a jakoby wynikającymi z nich kwalifikacjami praw-

nymi, jest pozomy.'

Zjawisko st<lsowania przez wymiar sprawiedliwości nieadckwatnych kryteriów

weryfikacji działań gospodarczych, czy wyprowadzania z nich nieuprawnionych
wniosków wydaje się byc typowe dla początkowcgo etapu transfomacji. W tym

okresie Świadorrlość zarządza1ących przedsiębiorstwalni dalece wyprzedza wiedzę

i mentalność urzędników2, które stanowią spuściznę po systemie przęczącym Zasa.

dom ękonomii rynkowej. Kilkanaście lat to jednak okrcs' który winięn wystarczyc.

zeby instytucje odpowiedzia|ne za nadzór tlad poprawnością funkcjonowania

occny ekonomicznej działań dokonujc biegły: specjaIista od wiedzy fachowcj. opinia taka zachęca urzęd-
nika do bczkrytyczncgo oparcia się na auton,tecic bieglego. Problenl w tym. że porniędzy rvnioskalni bicgłego
a subsunrcją dokon1'rvaną przcz urzę<1nika musi zachodzic rclacja rcspckfu1ąca różnicę pomiędzy charaktelenr
oceny ekonomiczncj a charaktcrctn oceny prawnej' Por.: Kramarck M ., Rola biegłego t,proc'esie oceb,zasadnośt'i
ttecyzji gospodarcz.trh.Zesz.yĘ Naukowc, Wyższa Szkoła Handlu iUsługw Poznaniu' zeszytnr l0.2006r.

] W lrt-vkule stosuję określcnie..urzędnik''jak skrót oznaczający podlnioty (np.: wyIniar sprarviedliwości.
fiskus) u;roważnione do kontrtrIi funkcjontlwania podlniotów sfcry gospodarczej.
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podrniotów gospodarczychzrozumiaĘ lzaczęĘ Stosować kryteria oceny zgodnez cha.

rakterem obowiązującego Systemu ekonomicznego.'

Przedmiot artyktrłu Stanowi analiza lvstępnych zagadnień, zw iązany ch

z mozliwością wykclrzystania kategor1i zu,sadlto'śc,i ekonomiczne7 do kwalifikowania

dziatań w procesie gospodarowania, jako podejllowanych na szkodę ntit,ttiu pou,ic-

rzonego zarz.ądzającernu. Wskazuję założenia, na których opiera się proces oceny

ząsudności w ekonomii i na imp|ikacjach tych załozęń w odniesieniu do procesu

oceny prawnej. Koncentnrję się wyłącznie na istocie relacji pomięclzy pojęciem:a-

sadntlśc,,i eklnomiczne.j a działaniu net szkodę mienia. Nie poruszam zagadnień wyni-

kających z intcrpretacji dotyczących przedmiotowych przepisów prawa.

Niezaleznie. od róznic prawnych związarrych ze stopniowaniem winy (poprzez

uwzględnicnic takich cech jak celowość, świadclmoŚć, powtarzalnośc, zorganizowa-

llie), matcrialny porvód zakrvęstionowania działania zarządcy jako lla ,s:kodę powie-

ruoncgo Inajątku stanowi jcgo utrata. Strata rllającu rniejscc rv ratrlacIi działaIrrości
gtlspodarcze.j rtlrlżc byc:

niezawiniona; stanowiąc wynik specyt)ki kazdcj działalności gospodarczej,

w ktorcj procęs konkurencji i podcjrnowania decyzji w warunkacll ryzyka prowa-

dzi z określonym prawdopodobicństwct-n do sukcesu. ale i do porażki,

zawiniona w tynl sensie, ze podcjmujący decyzję nie dołozył nalcżytej staranno-

ści, aby decyzja jcgo przyniosła pozytywny skutek, oraz

zawiniona w tcn spostib. ze w intencji działanie miało prowadzic do ullrozliwię-

nia przcjęcia utraconego przez.iedcrl podIltiot Inajątku innernu pocirrliotowi.

Rozstrzygnięcic' który z wyróznionych trzech przypadków Iniał w rzeczywistości

miejsce jest truclne, ponicwaz w wylniarze nlaterialnym wszystkie z nich sprowadza-
ją się do takiego Samego stanu' czyli do utratv częŚci majątku. Rózni je wyłącznic

kwalifikacja powodow' ktore stratę tę spowodowały.

Przypadck trzeci stanowi szczegolne zagrożenie dla poprawności zycia gospo-

darczego ijest patologią ktora ogranicza dynanlikęjego rozwoju. Docenianę znaczente

ęliminowania tej patolclgii nie pozostaje jednak w proporcji do dowartosciowania

zagrozenia nazbyt pochopnego k'uvaIif.ikowania działaIi gospodarczych jako sprzccz-

nych z prawen]. Tym większej wagi nabiera Sprccyzowanię wantnkórv rzete lncj oce-

ny zasadnośt,i ektln<lmic:znej decyz1i gospoclarczych i zakresu wniosków mozliwych

do sfbnnr-rłowania w przypadku stwierdzeniirjej braku. Zadanle to nalczy do ękonomii,
ponicwaz wyłącznie na gruncie jcj wiedzy fachowej filozna rozstrzygnąc, czym jest

hezzasuclność ekottomiczna,.jakie potenojalne implikacje rodzijej stwierdzenic i w ja-

kim zakresie stwierdzenie to tnoze pełnic rolę argumentu na tzecz krvalifikowania

c]ziałań zarządcy jako llrl szkoclę powierzonegcl lnu do gospodarowarria rnajątku.

' Por. WilczyriskiW.. Pr:ektn usltojov'.t,u politlku gospotturc:tt,w': Od ido go.slxnturki n,nkxej (prohle-
n'\.|eorii ipolih.ki atlł1n<lułr':c7). Wytlarvnictrvtl Akaderrrii E'kononliczne'j w Poznanitt. Poznań l992; Wojtyna
A' rcd.. Ćil, ekononiu nutląztt: lt'lluśnienien l:t,c':r,lr.lstosr'l.?. Tom I Materiały VII Ktlngresu Ekonornistów
Polskich styczeń 200 l r.
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Za,sądność ekonomic:na.luko h..vterium oc,en.v:godności d,,c'l,z.li gospodarcl,t,lt

Podstawowym Staje Się w tym Zaklesie pytanie: czy w Sytuacji. gdy nie ma be:po-

średnich dov,oclow roznyślnego Spowodowania straty1. lub dowodólv wejścia przez

zarządzającego w posiadanie utraconego mienias, sama bezząSadnośr,: ekonomiczna

decyzji lnoze Stanowić kyteriunr popełnieniu przestępstwa?

2. Istota relacji pomiędzy funkcją zarządzania i funkcją właścicielską
The essence of the relatiottship between management and ownership

Istota działań zarządczych polcga na tym. zc właściciel.' porvierza zarządzające-
mu7 do gospodarowania rnienie i okreŚla, jakie cele ma on realizowac. Jednocześnie
właściciel okeśla, jakich ogratriczeń zarządzający winien przcstrzegac starając się

osiągnąc za<lany mu cc|. Z powyzszego wynika' Zc ocena zasadności dzlałań zarząd-

czych lnusi przyjąć za punkt odnięsienia cele i rnctody ich rea|izacji, określone za-
rządzająccmu przez właścicię|a. To tc celę i rvarunki definiu.ią znaczętlic pojęcia

z a s a d n o ś c' i c k l n o m i t, z n c. j dzlałah zarządczy ch.

Skoro to właścicię| definiu.jc pojęcie:usadnclśt'ina uzytck zarządzającego, prze to

to, co stanowi wykonanie woli właścicieIa jest zasctdne. Jcdyną obiektywną gra-
nicę d|a dziallrń zarządzającego wyznltczają przepisy tlgraniczirjącc włlścicielir w

dysponowaniu własnym majątkiem. Decyz.jc zarządcze stanorviącc realizację dys-
pozycji właściciela8 i pozostającc w zakresie kompetcncji właścicic|a nie nlogą
być kwestionowanc jako bczzusadnc.

Z organizacy jnego punktu widzenia istnieją dwie skrajne sytuacje, odmiennc z L|wa.
gi na rclację /unkr'ji zar:ądzaniu i /unkc'ię w,łu'ś<'it'iel'skc1.,:

. Okrcś|cnic: hc:1xlśrattni douód oz'nacztl dowócl. kt(lry potrvicrdza intcnc.ję działająccgrl w spos(lb wcr-
balny' a nic poprzcz rvskazyrvrnie skutkriit'jcgo clzialań'

. Otlrębną grtlpę z-arztlltirv stalr()wią przypatlki. w ktilr.rch rtzasatlnicnic nanlszcnia pra\\il stano\Ą'| |llc tc./,it
obrakuck,;rulntil':nt,j :tt';udno'iL i, a potrvicrdzcrric wręczcnia korzyści nratcrialnych zarzr1dcy. W takinl przy'padku
occna Ltsut]nośt'i t,kononic:tlt,j jego działaIi' (za kt(trc wręc7ono korzyści nlatcrialnc) Ilic Ina raIlgi dtlrvodu
naruszcnia prawa. a.jcdvnic ran8ę wyccn},str.aty. kt<irą sptlwtl<ltlrva'l zarząt1ca- Fakt u'ręczcnia korzyści trlitlcria.
Inych nic zmienia t,kotnmic:ttc j :tt'yutlno,i'i działania. Zrnienia nat0n]iaSt ZaSadnicZO status dowodorvy.jc.j tlccny.

.' Po1ęcic u,łuśL'icial oznacza zartjwntl osobę fizyczni1jak i organ rvłaścicielski.

. Po.1ęcic :arL1tlLtit1t,.t'<lznacza zarórvno ostlbę l.izyczną.jak i tlrglrn wykonari,czy' rriczaIcznic ilc tlsób
wchodzi rv.jcgo sklad.

. Pqęcie d.l'sptl:'t,t'ii yyla'ści<'itlskit'h oznacza wszystkic wyrażonc w poprawnLj pod wzg|ęclcrn prawnyln
lbrmie zalccenia właścicicla' co do sptlsobu gospo<Jarowania majątkicrn naleząccgo clo nicgo przedsiqbiorstwa.
Należą do nich począrt.szy od przcdrnitrtu działania spćlłki wyrazonej w stźrtucic. ptrprzez zatrvierdzane pllny
działalntlści' aż po notytikac.;ę.jcdnostkowych dccyzji' wszyslkic akty lvyrażające rvolę właścicicla. Por' Sołty-
siński S. (praca zbiorowa)' Kodek's spółek handlou''łl.lt, Kontenlurze, C.H.Beck' T I-lII, Warszawa 2002.2003 r

., Istnicją rtiwnicz rozwiązania pośrednic. np.: Występu-|e zbicżność tirnkcji właściciela i funkc ji zarzt1dztt-
jącego mir jątkieln. lccz podIliot gosptrdarczy posiirda własną tlsobowość. prawną. Jcst to przvpadek' rv którynr
właścicicIem spółki jest osoba łizyczna. którajednocześnic spółką tą zarządza. W takiej sytuacji właścicicl.za.
rządca może naruszać prawo działając na szkodę własneg<l majątku wyodrębnioncgtl w postaci maj4tku osoby
prawnej. lstniqątcż ku temu praktvczne powody jak np, zagroŹcIlie mlqątku spółki przez wierzycicli. Transfć-
rowanic nrajątku nic stanou,.i jednak dziaIania na szktldę sameuo właściciela. gdyż z ekonomicznego (nie praw.
nego) punkfu widzcr-ria właścicie| majątku pozostaję tcn Sam' lstotą takicgo trans|cru jest działanic na szkodę
rvicrzycieli, a zmnicjszanie majątku spółki stanowi jedynie fbrrnę ochronv majątku.|ci właściciela.
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WłaŚcicie| majątku i osoba nim zarządzająca to ta Sama osoba (działa|ność

gospodarcza osoby fiłcznel w oparciu o wpis do ewiclencji działąlności gospo-

darczej). Działania właściciela-zarządcy mogą przynosic straty i być z punktu

widzęnia osób trzecich ekonomicznie be:zasądne. Nie sposób jednak czynić wła-

ścicielowi zarzut:u, zę działa wbrew prawtl. Nie istnieje wszak przestępstwo d:irz-

łcłnia ltą szkodę v'łasnego ma.jątkt.l,,

Druga sytuacja zac|lodzi, gdy właściciel i osoba zarządzająca są rozdzie|nymi

podnriotami w sensie osobowości prawnej i w sensie własnościowym. Wówczas

utrata rnajątku spółki przez zarządzającego prowadzi do pozbawienia właściciela
jego własności. W przypadku tym istnieje mozliwość' ze tltrata majątku został,a

Spowodowana nię w wyniku dziatań zgodnych z wolą właściciela, |ecz w wyniku

zi gnorowani a przez zarządzającego tęj woli.

Wskazane re|acje organizacyjne pomiędzy tunkcją zarządzania i funkcją właŚci.

cielską uświadamiają ze punktem odniesienia przy ocenie działania na szkodę czy-
jegoś majątku nie jest fakt powstania uszczcrbku w tyln majątku' czy jakieś abstrak-

cyjne wyobrażenie o zą,sądncsśt,i ekonomic,zttcj, |ecz zgodnośc c]ziałań zarządzające-

go z wcllą właścicie|a. Skoro nie mozna winić właścicie|a za sposób gospodarowania

majątkiern, to nie mozna winic zarządzającego za sposób gospodarowania, o iIe jest

on zgodny z wo|ą właściciela.

W konsekwencji ocena zasądno'ści ekonomit':nej

podejmowana jedynie w oclnicsieniu do tych dccyz-ji,

właścicieIowi.

działań zarządcy moze byc

które zostały podjęte wbrew

odwołanie się do rozbieżnoŚci pomiędzy wolą właścicie|a a działaniami zarząd-

cy rodzi pytanie, jak w szeregu praktycznych przypadków mozna occnic, czy zarzą-

dzanic jcst sprzeczna z tą wolą' ocena taka tylko w wąskim zirkręsie moze oprzec się

na prostylrl porównaniu litery woli wtaŚcicielir z literą decyzji zarządcy. Praktyka

zarządzania jest bowienr złozona i przejawia się w duzej liczbie decyzji podejmowa-

nych na kolejnych szczęblach o coraz trudniejszej do zrekonstruowania relacji do

priorytetow właściciela. Fakt tej złozoności w niczym nie podwaza jednak zasady,ze

badanię relacji dccyzji do dyspozycji właściciela nawęt bardzo odlegĘch w hierar-

chii zarządzania jest punktern odnicsięnia przy ocenie ich:ąsadności ekononic':-

ne7. Na ocenę działania w aspekcie powierzonego majątku składa się więc badanic:

zgodności działań z cę|alni określonynli przez właściciela,

zasadności ekonomicznej metod Zastosowanych przy ich realizacji.

Etap drugi oceny jest nierozdzięlny Z etapem pierwszym. Kazda próba zastoso-

wania innego punktu odniesienia przy ocenie działań zarządcy stanowi błąd odbiera-
jący uzyskanym wnioskonr wańość interpretacyjną'
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Zasadność ekonomit:zna jako ktyterium ot'en, :godności dec'.vzji gospodurc:1,ch

ocena ignorująca preferencje właŚciciela

obrazęnia oceniającego na tęmat Zasadnego

weryflkację za,\ądności ekonomicznej wo|i

wykonania przęZ zarządcę. Tym Samym nie

działania zarządcy na szkodę właścicięla.

a uwzględniająca subiektywne wy.

gospodarowania stanowi w istocie

właściciela, a nie poprawności jej

moze Stanowić argumentu na rzecz

Przyjęcie. ze urzędnik może- wbrew zdaniu właŚcicięla - oceniac, czy dziatanie

zarządza1ącego było rlajego szkodę, czy korzyśc majątku właściciela irnplikrrje istotne

konsekwencje:

l. WłaŚcicięl nię moze rozporządzac swoją własnością w sposób, jaki uwaza za

zasadny, lęcz nlusi brać pod uwagę poglądy urzędu na zasadnoŚc gospodarowa-

nia; czy przypadkiem rrie działa nasv,,oją własną szkodę,

2. Wewnętrzny ustrój prawny podmiotu gospodarczego staje się bezprzedmiotowy

skoro decyzje podjętc prawolllocnic i nolyfikowanę p1zez organcr włąściciel,skie

mogą zostac zakwalifikow anę przęZ urzędnika jako decyzje na szkodę właŚcicieli,

3. Równicż wszelkie innc ttstalenia pomiędzy wtaścicielem azarządza1ącym tracą SenS'

stawiając zarządzającego w sytuacji zagrozenia' bo nawęt jeze|i zarządzający wy-

konuje wolę właŚciciela, to urzędnik nloże i tak orzec' ze działa na jego szkodę.

Gdy właścicicl sam Zarzą(lza swoim majątkiem to ocena jego działań sprowadza

się do pytania; cz'y właściciel moze tak właśnic rozporządzic swoim rnajątkiem.? Jc-

żeli w ilnicniu właŚciciela gospoclaruje zarządca, to jedyną win ązarządzĄącego, który

spełnia wolę w,łaŚciciela jest to' Zę postąpił zgodnie z tą wolą.

3. Doktryna systemu gospodarczego iako uzasadnienie implikucii
prowa własności
Doctrine of economic system as justiJication oJ'implication of right oJ'
oh,nership

Przedstawiony pogląd na tenlat istoty zusadności ekonontit:znej działań zarządcy

znajduje swoje gruntowne uzasadnienie w doktrynie i tęorii ekonomii. W doktrynle

gospodarki wolno-rynkowej instvlucja własno'ści gwarantuje moz|iwośc swobodne-

go gospodarowania posiadanym majątkienr.ll Właścicięl ma wylączne prawo roz-

strzygać' jaki sposob zarządzanta jego ma.iątkiem uważa za zasadny. W rezultacię na

gruncie teorii ekonomii liberalnej pojęcie zasadnośc,i jest zbędne. Jest to zrozurniałe,

ponieważ gospodarko wolno-lynkovua opańa jest na zasadzie laisser-.f aire i pozwala

podmiotom działać zgodnie z ich subięktywną oceną'lr Na strazy efektywności tak

Zorganizowanej gospodarki stoją nie czyjeŚ wyobrazenia na temat zasadności

ll Por,: Samuelson P' Nordhaus W.D.' Ekonomią. np. R 2' PWN. Warszawa 200'1; BIaug M.' S'.rlełlali-

sche Theoriegesc'hit,hte der Ókononie. Nymphenburger Vcrlagshandlung GmbH, Miinchen l975 r'
L: Por.: Legutko R., Dylemuty ku1litclli:nu, Bib|iotcka Libertas, Paryż l986 r.
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gospodarowania, lecz rynek. Kto się myli ten nię odnosi Sukcesu i traci majątek,
który przejmują inni bardziej kompetentni rv jego efektywnynr zagospoclarowalriu.

W kontekście spójności pomiędzy:

doktryną Systemu gospodarczego definiu.jącą relację ef-ektywności oraz swo-
body wyboru celów i metod gospodarowania.
implikowanym tą relacją prawem do dysponowania własnym rna.jątkiern,

- implikowanym tym prawelT] tytułcm do occny zasadności działań zarządzają-
cego,

przyjęciejako kryteriutn zasadności ekon,omicztte.j dzlatań gospodarczych z jaki-
miś standardami urasta do rangi dzlałania goclzącego w Systell'lową podstawę cfck-
tywności gospodarczej.

Skoro ocenę za sposób gospodarowania vi,ystawia Iynek, to opinie urzędników na
zą,,sadttoścI ekcłnomic'znt! nie mają 1-trzy ocenie zacJtclu,ań po<lrniotow gospodarczyc1r
nic do r.'eczy. Prawo do poddania się wyłącznie ocenie rynku wynika z inst-l,tttt:ji
v,łasno'śc,i. Przedsiębiorca Ina prawo działać zgoclnic z własnytrr uznanicm, bo ryzy-
kujc srvoim majątkicnl.

Akceptowanic kompetcncji do occny zą'yadno'śc,i ekonomic:t,tej umtiw zawartych
przcz sallodzieInc podmioty' wbrew ich zdalliu jest natorniast zgoclne z cloktryną
gospodarki ccntralistycznej : odrzucająccj pIywatną własnoŚc śroclków produkc.ji i pra-
wa z niej wynika.jące. W konsckwencji, w ranlaclr takiego Systemu ckonomicznego,
urzęclnik llla prawo r()zstrzygac..jakie zachowania po<1nliotów g<lspoc1arczych lcpic.j
słuzą intcrcsowi rozwoju ckonolnicznego. Podejście takie jest konsekwcntne, ponic-
waz w gospodarce ccntralistycznej nic ma własności prywatnej a urzędnik rcprczelrtu.jc
właścicięla, jakiIll .jcst s1lclłcczetistwo. Pocle1.ścic takie jcst.ic<tnak zupe,lnic Sprzecznc
z całą tradycją i ustawowymi podstawami gospodarki rynkowej.l.

Wpływ doktryny gospodarczc.j na zasady oceny ilziałań gospodarczych jest jcd-
noznaczny. Porllitno tego urzędnicy podejInują próby opierania prowaclzonych tlcęn
na paradygnratach sprzecznych z doktryną Syste|nu' w któryrn ocenianc działanic
llliało mie.jsce. Jako przykład takiego procedenl.jawi się przypadek postawienia zarztltu
prezesowi .icdnej ze spółek stanowiących własnośc Deutsclte Bank, zc przywłasz-
czył sobie powierzonc mu do zarządzania I-nienic.l'r Pręzes ólv nię mógł zrozumiec
SęnSu tego oskarzenia' poniewaz posiadał zgodę właściciela (DeLrtsche Bank) Ila
działania, które Lrrzędnik zakwestionował jako działania na szkodę właściciela. Wy-
znaJący prymat wyobrazeń policjanta nad wolą właŚcicięla majątku prokurator uznał
jednak. Ze to on. a rrię Deutsche Bank wie lcpiej, co.jest działanicn na szkodę Deut-
sche Bank' Sąd nie dopatrzył się kolizji z obowiązującyn,r porządkieln prawnynr tak
sformułowanego oskarzenia. uznającym w fomie konstytucyjrl e.j prawo właściciela

. Por.: Wi|czyńskl W'' Rlłcł ipienity!: y,Polslt u pngtt X)'[ rr.ż,tł. Wytlawrrictwo Wyższe'j Szko'ły
Bankowcj w Poznaniu' Poznań 20()0 r.

o Sprarr.ir rozpatn'$'ilna przcz Sąd Re'jonorvl'Wytlzial XXllI Karnl'2393/0'{.
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Zasadnośr: ekonomic:llu'jako kłtterium orcnv zgodnoś(,i decv:ji gospodarc4th

do określania, co jest korzystne dlajego własności. W ten sposób sądjeszcze przed

rozstrzygnięciem zasadnoŚci oskarzenia podzielił punkt widzenia przyznający urzęd-

nikowl prawo decydowania, co jest korzystne dla właściciela wbrew jego zdaniu.l5

Powyzszy przypadek uświadamia jak wazne jest zweryfikowanie pargdygmatów

ocen :ąsąclności ekonomic:ttej zantm przystąpi się do wykorzystania iclr rezultatow.

To paradygmąt ()ceny przesądza ,,co do zcłsądy,, o zakresie uprawnionych wniosków,
jak rownież o kryteriach ich technicznej poprawnoŚci. Jezcli kryteria irnplikowane

charakterenr Systemu gospodarczego Zostaną porninięte to caĘ procęS ocenny staje

się fikcjąprowadząc do absurdu. Zignorowanie implikacji prawa decydowania o wła-

snym rnajątku ulrrozliwia np. oskarzenie os<lby korzystającej zcudzej wtasności o jej

przywłaszczenie nawct wówczas. gdy korzystanie to odbywa się za zgodąwłaściciela.

Zarzucenię zarządcy, ze działa na szkodę właŚciciela' pomimo' ze dzlała on zgodnie

z jego wo|ą opiera się w swojej istocie na takirn Samym załozeniu'

4. Przepisy prawa jako uzasadnienie implikacji prawa własności
Legul regulations as.justiJication of implication of right of ownership

Przedstawiony pogląd na tenlat inrplikacji tytułu własnoŚci w zakresie decydo-
rvania o losach majątku jest fundamęntem nie tylko doktryny Systemu gospodarczc-

go, ale znajduje równiez swoje konkretne potwierdzenie w przepisach prawa' Usta.
wodawca przewidział bowiem dla organów zarządzającyclr szereg in'stytucji zabez-

piecza.|ących przed sytuacjami' w ktorych nieuchronne ryzyko i naturalnę róznice

w occnie sytuacjl, towarZySZące prowadzeniu działalnoŚci gospodarczej mogtyby być

naduzywanc jako pretckst do obwiniania zarządz'ających o zqniedbunie,lttb dziuła.

nie w złej v,iarze. Są to instytucjc mające zapobicc tęmu, Zę ktoś' kto jest,'mądry po

'szkoclzia,,, chce bezpodstawnie przypisac winę za te szkody osobom zarządzającyn.

Wieloletnię doświadczenic gospodarek rynkowych doprowadziło do sprecyzowania

takich zabezpieczeń w zakresie trp.:
- kornpetencji dccyzyjnych.
_ konieczności notylikowania decyzji z organami nadzoru właŚcicielskiego,
- kolektywnoŚci, czy hierarchicznoŚci procesu decyzyjnego.

Kodek,s spółek handlow.l,ch zawlera syntezę tych doświadczeń.\n Przedmiotowe

zabezpieczenia zostały skodyfikowarre konstytuując wewnętrzne akty podmiotów

lj Liczne przykłady absurdów' do jakioh dochodzi w praktyce poprzez odniesicnie nieadękwatnych metod
oceny do zjawisk gospodarkr rynkorvej zawierają prace: WilczyńskiW.. |t,Iojc boje nru! bztturty Qklnomit'złl,ą),
FundacIa Edukacyjna Przedsiębiorczości' Ltjdź l995 r.; Wilczyński W', Polska gospoLlurka h.Iiędzv rr.tc'jonalno-
'ścią a dt.magogit1' Zysk i S-ka. Poznań 2006 r.

],. Por.: literę i konlentarze do KSH: Sołtysiński S. (praca zbiorowa)' Kodeks...,op. cit.; Kidyba A. Kodeks
spółek hundlou''l,ch objtt'śnienia. Zakatnycze, Kraków 200l r.. czy historycznc komcntarze, ale dobrze oddające
paradygnrat leżący u podstalv KH: Dziurzyriski T. Fenichel Z' Honzatko M'' dr;dciis Handlow.v. Komentdrz,
Krakórv l936 r.. AlIerhand A.. Kodtks hantllowt,. Komen|arz. Lwtiw l935 r.
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gospodarujących (Stafut, regulaminy). Nawet powierzchowna lęktura KSH pozwala

Zrozumiec istotę relacji i wynikający z niej podział kompetencji pomiędzy organami
właśc:iciel'ykimi a organami zarządzając1,,łni. To właściciele lt'spo.sri b bezpośredni i pe-

riodycznie oceniają czy zarządzający działa|i zgodnie z ich właścicielską wolą' np...
_ rozpatrzenie i zatwierdzenię sprawozdania zarządu i sprawozdania finansowego

(Ar1. 393 i Art. 395),

udzielettie absolutoriunl człorrkonr zarządu (Art. 393 i 395),
Zeby wyelirninowac udzięlenię absolutorium w oparciu o błąd, dokurnenĘ w opar.

ciu, o które zarz,ąd otrzynluje abso|utorium są badane w trybie szczególnym. Wszy-
scy akcjonariusze mają prawo otrzyrnać sprawozdanie zarządu z działalności spółki
i sprawozdanię finansowe wraz Z dokumentami stanowiącymi ich weryfikację: tz.
,sprawozcluttiem rądl, nud:orcze.j i opinią biegłego re,łvidenta (Art. 395$4).

To właściciele w sposób pośredni i na bieząco nadzorujązgodność działańzarzą-
dów z ich wolą, poprzez ruclę ttudzorczą na mocy Art 382$l. SkutecznoŚc nadzoru
rady nadzorczel została zagwarantowana ustawowo przez takie kompetencje jak:

badanie dokumentów spółki, ządanic sprawozdań i wyjaśnień od zarządu i pra-

cowników (Ań. 382$4)'
* prawo zawieszania członków zarządu (Ań. 383$|) '

dclegowanie człorrka rady nadzorczej do wykonywania czynności członkow za-

rządu (Ań.383$l)'
- delegowanie członków rady nadzorczej do stałego indywidualnego wykonywa-

nia czynności nadzorczych w tynl do uczęstniczcnia w posicdzeniach zarządu
(Art. 390$2).

- KSH przewiduje rówrriez rozszerzenie uprawnień rady nadzorczej, aw szczegó|-

ności uwarunkowanie rea|izacji określonych czynności od zgody racly nadzorczej
(Ań. 384$ l)'

Wspólny SęnS ustanowienia wskazanych instytucji służy nadzorowi nad zgodno-

Ścią decyzji zarządu z intercsetn spółki i wynika z Art.315, w którym jednoznacznie

stwierdza się, że członkowie zarządu podlegają wobęc spółki ograniczeniom z tytutu

KSH, statutu, regu|aIlrinu zarząc|u oraz uchwał rady nadzorczej i walnego Zgrolna-

dzenia. W trudnych decyzjach zarządzający mogą się zwracać do organóv, włąści-

t.iel',;kit,h z lvłasnej inicjatywy i poprzez uzyskanie notyfikacji planowatlych decyzji

uzyskiwac akceptację ryzyka w odniesieniu do szczególnie kontrowersyjnych decyzji.

Wskazanę przcplsy KSH służą temu, zeby wyznaczyć klarowną grarricę odpo-
więdzialności zarządzającego cudzym majątkienr przed tym, który mu ten majątek
powierzył.]7 Brak takich insfytucj i paralizowałby proces zarządzania. Nie mozna zatem

bez pogwałcenia zapisów ustawy KSH orzekać o działaniu zarządu na szkodę spółki
ignorując stanowisko właŚciciela.

|. Por. Zarvłocki R.. Pratt.tl kurnc gos1xldurt':e. C.tI. Bcck. Warszart'a. 2007 r.: Napierała J. ked.')'Odpo-
y.ied:iuInośc o'stib d.t.'spottttjąc'.t,t'h ntaiątkienl spólek kupitałov'lr'lr' Warszawa-Poznarl, l992 r.
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Zasadnośt. ekonomic':nu jako kn.lerium ocenr zgodnośc,i det,vzji gospodurcryc'h.

Charakter relacji :(lrzc(d:Ciący-v,łctściciel przesądza. że nie istnieje odpowiedzial-
nośc zarządzającego za działanie na rzecz majątku właścicięla wobec osób trzecich.
ocęna ząsadności ekonomicznej takiego dziatania przez Lltzędnika jest więc zasadna

3edynie z inicjatywy właŚciciela, w przypaclku Sporu Z zarządzającynr. Wowczas rola
urzędnika (pełniącego rolę arbitra) polega na rozstrzygnięciu, czy Strata powstała
w wyniku działań zarządza1ącego stanowi rezu|tat działań sprzecznych z dyspozycjami
właścicięla. W efękcie przypisania sobie przez urzędnika (wbrew zdaniu właŚciciela)
prawa do oceny, co jest, ct c-o nie.iest na korzyśc majątku spółki prawa handlowego,
akt 'sx*aittlwania zurządu przestaje miec jakieko|wiek znaczęnie, bo organem doko-
nującym /hk,*cznego slłl,itow,ąttio staje się urzędnik' Urzędnik tęn nie reprezenttlje
jednak właściciela, ani nie ma tytułu' żeby go zastępować.

Pogląd przypisujący r,vłitścicięlowi wyłączne prawo do decydowania, co słuzy
jego majątkowi, jest dla urzędu wysocę niewygodny. W konsekwencji pojawiają się
argumenty mające uzasadniać ograniczenie kornpetencji właścicie|a do rozstrzyga-
nia o tynl, co jest na jego szkodę. a co na korzyŚć. Jcden z nich dotyczy kwestii
prawnej rozdzielności majątku właścicięla i jego własności zorganizowanej w for-
mie podnriotu gospodarczego. jako odrębnych podmiotowości prawnych. odrębnośc
ta JeSt w pełni zasadnym argumentcnl przeciwko z'arządzaniu przez właściciela swo-
im majątkiem w sposób ignorujący takt, że majątek ten został wydzielony w formie
odrębnej o'sobv prawne7. Właściciel nawet gdyby był jedynym właścicielem nię
może spełniac ftrnkcji właścicielsklch wobec wydzie|orrego majątku z ponlinięcienl
zasad, jakie wynikają z regulacji prawnych dotyczących dysponowania mieniem spół-
ki. Fakt, że właściciel musi rcspektować specyfikę formy własności w postaci odręb-
ne.; osoÓ.r' praw-nQ i szanowac jej konstytucję skutkuje tym, ze lrie moze już jako

osoba.fizyczna decydować o losach przekazanego jej majątku. Zachowuje natorniast
nadal prawo, decydowania o losach tego majątku tyle tylko, zę w formule przewi-
dzianej .J|a organów właśc,it'ielskic.ł' Ta fonrruła tak w odniesieniu do spółek z o.o.

.;ak i spółek akcyjnych przewiduje określanie parametrów gospodarowania, a więc
decydowanie, co jest na korzyść, a co na niekorzyść rnajątku właścicie|a. Nic, co
zostało wcześniej stwierdzone nie koliduje ztązasadą.

Argurnentuje się również. żę zdanje właściciela nię ma znaczenia, poniewaz dzia-
łanie na szkodę czyjegoś mienia stanowi przestępstwo ścigane z wzędu a nię na
wniosek pokrzyrvdzonego. Prawa do wyrokowania o f.akcie działaniana szkodę swo-
jego majątku nie mozna jednak utozsamiać z podziałem na przestępstwa ścigane
z urzędu i ścigane na wniosek pokrzyr,vdzonego. W przypadku działania na szkodę
czy1egoŚ mienia nie sposób bowienr orzec) czy zarządzający działat na szkodę wła-
ściciela jeze|i wtaściciel nie uzna, ze ponlósł szkodę z powodu dzia|ań sprzecznych
z jego - znanązarządzającemu - wolą. Tak, jak najpierw na|ezy poznac stanowisko
właścicięla, żeby zrozumieĆ, czy zmiana dysponującego rzęcząllastąpiła w wyniku
Wadziezy, czy np. darowizny, tak samo należy stanowisko właściciela traktować jako
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warunek konieczny kwalifikowania sposobu zarządzaniajego mierriem. Zastąpienie

przez urzędnika właścicie|a już na etapie stwierdzenia, czy dztałante wbrew intere-

som wtaściciela w ogóle miało miejsce - szczególnie wbrew zdaniu właściciela _

jest sprzeczne z istotągospodarowania powierzonym majątkiem i prawem własności.

5. Charakter ograniczeń w dysponowaniu własnym majątkiem
The character of limitations on managing one's assets

Jak zantaczyłem, wyłącznoŚci prawa właściciela do oceniania zasadności zarzą-

dzania jego majątkięm nię koliduje Z praweln do dokonania przez urzędnika oceny

decyzji zarządczych z punktu widzenia przestrzegania praw podmiotów trzecich.

W tym kontekŚcie urzędnik ma prawo wyrazać stanowisko na temat decyzjl przed-

siębiorstwa.

ocena taka dotyczy np. zgodności z prawem w zakresię rcgu|owania dctnin'l,' ptl-

datkowej.1r Jest ona w pełni uzasadniona, poniewaz daniną ta jest należna pairstwu.

To w|asność daniny stanowi tytut do wyrazania opinii o zasadności decyzji przedsię-

biorcy. Zasadność, o jakiej rozstrzygaurzędnik (tutaj organa kontroli skarbowej) oce-

nia1ąc działanta zarządcze, dotyczy więc nie działafi na szkodę majątku przedsiębior-

cy, a działań na szkodę majątku państwa. Fiskus nie rozstrzyga. czy działanie było na

korzyśc' czy na niekorzyść rnajątku firmy' ale rozstrzygajak konkretnę zdarzenie
powinno Zostac odzwięrciedlone w ewidencji księgowo-podatkowej, aby dochody
państwa nie zostaty uszczuplone. ocęna tak rozumianej zasadnościjest zgodna z pra-

wem własnoŚci, ponieważ to państwo jest właścicie|em daniny a urzędnik skarbowy
prawomocnie interesy tego wtaściciela reprczentuje.

Nieuprawnione jest natorniast wykorzystywanie pojęcia zasadności z punktu wi-

dzenia prąII,a podatkowego przy ocęnie ząsddno'ści z punktLr widzenia zarządzania

majątkienr na szkodę właŚciciela. Gdyby tozsamośc pojęcia zasadno'śc:i w obu wska-

zanych aspektach faktycznie zachodziła, to standard w postaci prowadzenia odrębnej

ewidencji do celów bilansowych i podatkowychl., byłby pozbawiony sęnsu. Sens

traciłobyjednocześnię rozroznianlę takichpojęć jakpodstawa o1lodatkowaniai ko'szĘ.

Nie miałoby równiez racji bytu pojęcie racjonali:acji./iskalne.j i in;'vnierii p<ldatko-

wej jako działańna korzyŚć majątku przedsiębiorcy, a niekorzyśc (w granicaclr prawem

dozwolonych) majątku państwa.2() Stosowana terminologia przepisów prawnych jed-

noznacznie rozróznia sferę oceny zasadności Samego gospodarowaniajako procesu
pomnazania majątku od sfery poprawności ewidencji podatkowej. Ponadto działać
na szkodę rnajątku właściciela mozna zgodnie z zasadami podatkowymi, a pracqjąc

r8 Por. Gomułowicz A.' Małecki ].' Podatki iprawo podutkou'r,. Lcxis
r" Por. zapisy w kolejnych ustawach o rachunkowosci.
r() Por. C,luchowski J. (red.)' Form1l zanię.ił-ąnia v},sokości podatkóv,

Nexis, Warszawa2007 r.

w Polsce. PWN. Warszawa 2002 r
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rzetęlnie na rzęcz majątku właściciela mozna popadać w ko|izje Zę przepisami regu-
lującymi zaliczante wydatków jako umniejszających podstawę opodatkowania. Zwo-
lennicy wykorzystywania decyzji organów kontroli skarbowej jako uzasadnienia Za-
rzutu działania na szkodę majątku spółki zdają się nie zauwaŻac, zekolizja pomiędzy

zarządzającym a fiskusem zachodzi z reguty wtedy, kiedy powiększa on powierzony
mu n]ajątek kosztem uszczuplania tego, co nalezne jest pańStwu' Konflikt z fiskusem
świadczy więc prędzej o nadgorliwości zarządzającego w powiększaniu powierzo-

nego nlu majątku niż o jego uszcztlplaniu.
Państwo prawomocnie ocenia równięz zgodnośc dziatań przedsiębiorstwa

z obowiązującyni ogólnymi przepisami takinri jak np. ochrona środowiska. Nie ma
to jednak wpływu na ocenę zarządzaniaz punktu widzenia działaniana dobro majątku
właściciela. Ingerencja państwa jest w tym zakresie również uzasadniona instytucją
własności. poniewaz to państwo sprawuje pieczę na majątkiem spotecznym w posta-
ci środowiska pcłniąc funkcję jego właściciela' lnstytucje powołane do ochrony śro-
dowiska nic wypowiadają się zatem w imieniu właściciela finny, a w imięniu właści-
cięla środowiska' bo prawomocnie reprezentują państwo. Podobnie jak w przypadku
podatków. ten typ ko|izji z prawel-n ma jako gęnezę chęc powiększenia przez zarzą-
dzających powierzonego majątku a nie jego uszczuplenię.

6. ocena zasadności ekonomicz,nej w zakresie działań nie kolidujących
z wolą właściciela
Assessment oJ'economic validity in regard to actiotts not contradicting
the will of the oh)ner

Kazdy właścicicl powierzający swoj llajątek w zarząd powinien byc śwladom, że
w ekonomii nie istnieje uniwersa|ny wzorzec zą,sadności. W ekonomii istnieje dale-
ko posunięta rozbiezność, co do celów pośrednich procęSu gospodarowania jak

i przede wszystkim, co do strategii ich realizacji.rl Z dwóch przedsiębiorstw znajdu.
jących się w podobnych ltwarunkowarriach kazde nroże wybrać zasadniczo odrnięn-
ną strategię dztałania, co nie oznacza automatycznie, ze jedna z tych strategii jest

ekonomicznie bezzctsadna. Jeżeli więc właścicie| ograniczył swoje dyspozycje do
ogólnego za|ęcęnta zarządzającenlu pomnazania jego majątku, to musi być świadom
zakestt swobody, jaką I-Ilu pozostawił. Biorąc pod uwagę, ze na rynku istnieje obiek-
tywna za|eznośc polniędzy oczekiwanym zyskiem, a ryzykiem inwestycyjnym nie
sposób utrzymywac, ze wybór strategii wysokiego ryzyka był sprzeczny z misją
pomnazania kapitafu. W konsekwencji powraca pytanie o mozliwoŚć uzasadnienia
Zarzutu <]ziałania na szkodę majątku przedsiębiorstwa poprzez argumęnt brakv za-
sadn ości ekonclmi c':ne i,!

]] Perridon L., Stciner M., Finanzu,irtst,hu/ł der Unternehmttng' Verlag Franz Vahlen. Miinchen 2002
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W przypadku braku kolizji dyspozycji właścicielskich z działaniami zarządcy

punkt odniesienia przy ocenie ich zasądności ekonomiczne.j moze być jedynie

względny. Stanowi go potencjalna efekt1,l'vnośc{ wariantu zrea|izowanego w re|a-

cji do potencjalnej efeknv,ności waiantow altemaRrvnych, mozliwych do zręali-

zowania.

Powyższe stwierdzenie oznacza, ze w sytuacji , gdy zarządzający' realizuj ąc zada-

ny przez właściciela cel, wybrał metodę generującą wyzsze koszty niż koszty zna-

nych mu imozliwych do wykorzystania innyclr tnetod zapewniających ten sanr re-

zu|tat, to postąpił w sposób ekonomicznie bez:ą,saclny. Cięzar wykazania tak rozu-

mianej bezzasądności polega na dowiedzeniu,ze w czasie, w ktorynr podejmowana

była decyzja:

faktycznie istniała tańsza metoda realizacji celu i

zarządzający wicdział o jej istnieniu.

W ekonornii uznaję się, ze rzeczowy rezultat decyzji stanowi splot zarówno treści

samych rozstrzygnięć jak i rrieprzewidywalnych działań innych uczestnikow proce-

su gospodarowania.rr Ekononria moze więc obarczać zarządcę odpowiedzialnością
jedynie za poprab,nosr samcj decyzji, a nie za jcj ostateczny skutek. Respektowanie

tej zasady przejawia się w praktyce analiz ekonomicznyc|lpoprzczrozróżnięnie ra-

c:jottalnośt,i rzt,t,ztnłej i metodologicznaj (rttcjonalności eX pOSt i ex ante).:j Z Iego

tcz powodu na gruncie ekonomii starannic rozróznia się treśc takich pojęć jak ^stu-

t a c' z n o,ś <1, z cts ct d t n'ś c, czy e f b k ty w n o,{ ć.

W praktyce oceny potenc:jalne.j albktywno,ści wariantu zręalizowancgo W odnie-

sieniu do pote ncjalnej elbktywtto,śc:i innyclr wariantów (możliwych w danytn czasie

do realizacji) stosu.je się ru<,hunek akonomit':tll,. Rctt'hutrck ten z ca,lym swoirn r,t'y-

pracowywanym instrumentarium i kulturą lnetodo|ogiczną.jest syntezą wiedzy |a-

chowej i nieodzownym narzędziem kazdej oceny pretendującej do rniana tachowej

i rzetelncj. Dopicro wybrana metoda rac'hunku ekonomicznego uwidacznia przyjęte

załozęnia i zastosowane fonnuły kalkulacyjne, czylliąc spór o zasadnośc prof-esjo-

nalną polerniką. To ten rąc,httnek stanowi podstawę decyz'ji zarządcy' iclr uzasadnienie

i tym samym punkt odniesienia przy ich weryfikacji. Jedynie porównując rąc'httnek

ekolnmiczny wykonany przcd podjęcienl decyzji przez zarządcę, z rac'hutlkiem prze-

prowadzonym w okresie póŹniejszyrl przezoceniającego jej zasadnoŚć, mozna stwier-

dzl,c,czy proces weryfikacji dotyczy faktycznie poprawności decyzji. Rownież jedynie

Za pomocą t.ąchttnku ekonomicznego można wy|iczyc. jakie były koszty realizacji

kazdego zmoż'liwych wariantów i tyn samym wy|iczyć, w jakim zakresie poniesiony

tl

nauRr.
tl
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Por. Grobler A.. Mt,todologiu nuuk^Znak^ Krakórv 200(i r.: Nowak L.. IYstę1l do ideuli:atl'1ne1
PWN. Warszawa 1977 r.
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realnie nakład był nieuzasadniony. Stratę i uszczuplenie powierzonej własnoŚci określa

bowięm rrie całkowity koszt drozszego wariantu (spośród rnożliwych do zrea|izowa-

nia), ale ta częśc kosztu, o którą koszty w wariancie Zrea|izowanyrrl przekraczaĘ

koszty wariantu tańszego. Jedynie tą częśc kosztów mozl]a uznać za nieuzasadnioną

w przypadku, gdy sam ce| realizowany poprzęZ poniesienie kosztu był celenr

zasadnyn.r.

Przestrzeganie ogólnych reguł oceny zasadności ekonomicznej nie rozwiązuje

wszystkich prob|emów towarzyszących ocenie konkretnych decyzji. W praktyce pro-

ces porównywania efekrywności poszczególnych rozwiązań natrafia bowiem na duze

trudnoŚci związane z obiektywnym porównaniem efektywności. Rzadkość stanowi

bowiem sytuacja, w której poszczególne koszty i efekty mogą zostac sprowadzotre

do ,,wspólnego mianownika'', a proporcja ponriędzy nimi wyrazona w postaci jedno-

znacznei wartości liczbowej. We wszystkich kalkulacjach pojawia się konieczność

v,1,cen-l'' r.vzyka jako parametru rachunku. Sytuacje dccyzyjne, w których ryzyko mozlla

wye|iminowa ć na|ezą do Inniej szości'

Dotychczas nauka ekonomii nie dopracowała się jednak takiej metody kwantyfi-

kacji ryzyka, która byłaby wolna od elęmcntu subiektywnej oceny'r. obiektywnie

mozna wyceniac ryzyko, ty|ko w przypadkach, w których rynek of-enrjc jego kupno

i tym samym podajc jego obiektywną cenę. W rezu|tacię większość ocen efektywno-

ścj za|eina.jest więc od elementlt subicktywnego.

Próbą przczwyciężenia braku porównywalności decyĄi zarządczych są przepisy

zobowiązujące do szczególnego trybu ich podcjmowania. zapewniającego porówny-

walnośc, Przykład stanowi obowiązek przeprowadzania publicznyc,lt przctargóv,.

Zadanięrtr 'spec'y/ikat,ii przetargott,.\'rlł jęst okrcślenie regu,l umozliwiających spro-

wadzenia kosztów poszczególnych rozwiązań do postitci porównywalnej i ograni-

czenie subiektywiznu wyboru. |.-akt publicznego podania wiadomoŚci o przetargu

zapewnia natomiast obiektywnc określęnie listy rozwiązań mozliwyclr do zastostl-

wania w trlomencię dokonvwania wvboru.

7. Relacja tez: o braku zasadności ekonomicznej i zarzutu działania na
szkodę majątku
Relation between thesis: about luck of economic villidity snd the accu-
sation about mischief of assets

Nawet' jezeli przestrzega się podstawowych zasad oceny :a'scdności ekonomic:-

nej działań zarządcy w postaci:

]r Por. Buckley A.' Ross S.A.' Westcrflcld R.W.. Jaftć J.F', Firutnznąnuzement Eunlptii'st'her Unternch
nen. M<'crny-Hill Internątitlttul. New York 2000 r.
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- przyjęc|a Z punkt jej odniesienia woli właścicięla,

wykluczenia z zabęsu oceny działan zatwierdzonych przęz właściciela,

rozr,ózntęnia zasadnoŚci eX ante l ex post,
posfuzenia się jako narzędziem oceny rlchunkien ekononicznym,

ograniczenia punktów odniesienia do efektywnoŚci faktycznie realnych, altema-
tywnych metod realizacji celu,

to nadal istnieje zasadniczarozłącz'nośc tezy o braku :ąsadności ekonotttic:znej dzia-
łania itezy, zę działanię podjęte Zostało zzatniarernwyrządzeria szkody' Przy budo-
waniu relacji przyczynoll'o-skutkowej pomiędzy decyzją zarządczą a kwalifikowa-
niem jej jako na szkoelę powierzclnej włctsności nie sposób zignorować róznicy istoty
oceny zachowań na gruncie ekonomii i na gruncie prawa. Teza o bezzusat]ności eko-
nomiczne.j działania nie może jako taka stanowic argumentu narzecznaruszcnia prawa
w postaci działania przcz zarządzającego na 'szkodę nienia z powodu rozbięzność,

co do istoty charakteru or:eny ekonomicznt,j i ttc'en.t' prau'nej'.

Specyfika oceny zasadności ekonomicznej decyzji gospodarczych w zakrcsie re-

lacji pomiędzy intencją arzęczowym skutkienr inlplikuje. ze ekonotłria rózni się

od prawa, poniewaz nic obarcza podnriotu odpowiedzialnością za skutek .jcgo
działań w takim z'naczeniu, w jakim rozumię się odpowiedzialność za czyn na
gruncie prawa' Jednocześnie prawo inaczej niż ckonomia rozumie po.jęcia 'rtl..ln'
iszkody.To,czy strat(łw rozumieniuekonomii stanowi dowóddziałania na szko-
r/ę majątku właściciela jest kwcstią wyrnagającą innego rodzaju ana|iz'y niz anali-
za :u's tł t] n o'ś t' i t' k o n o m i c : n cj .

W sfęrze ekonomii, zarządzallie majątkiem jest procesem bardzo złozonyrl, a kry-
tcria trceny decyzji są bardziej skomplikowane niz na grurlcie prawa. ponicwaz

nie llla kodeksu definiującego wzorce' Każda obiektywna ocena .jest zęstawie-

niem rcaliów Z pewnym wzorcem. Jeze|i takiego punktu odniesienia brakuje ttl

tak, jakby oceniac zgodność dziatania Z prawem. nie dysponując tym prawcm.

Zasadność go'spodurrlwania nie jcst więc kategorią obiektywnąjak pruwda i /itł,sz.
oceniać ją mozna ty|ko z arbitralncgo punktu widzcnia.

- Powicrzenie nrajątku w zarząd oznacza.. zgodę właścicię|a na wprowirdzenie gcl

do obrotu gtl,spodarc:ago, co równa się akceptacji ryzyka oraz zgodę właŚclciela

na powierzenie majątku w zarząd, co oznacza przyznanie zarządcy określonej

autonomii. Metody porównywatria efektywności działań zarządczych mieszczą-

cych się w tych ramach nie gwarantują obiektywizmu wniosków w stopniu nie-
zbędnym do orzekania o celowym działaniu na szkodę majątku finly'

- Punkty odniesienia przy ocenie bezzastttlno'ści ekonomic':nej iako argumentu

o działaniu na szkodę majątku spółki wyznacza zgodnośc z wolą właŚciciela i re-

lacja zastosowanych rozwtęań do roz'wiązań alternatywnych. Poza tą granicą

koniecznym elemęntęm dowodu na rzęcz zarzvtLl działania llu szkodę majątku

Jirmv musi byc wykazanie' ze zarządzający odniósł nielegalne korzyści z zakwe-

stionowanego sposobu gospodarowania.
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Zasadność ekonomiczna jako kryterium oceny zgodności decyzji
gospodilrczych z prawem

Streszczen ic

AĘkuł jest poświęcony nader aktualnen-ru zagadnieniu oceny działań gospodarczych z punkfu
widzenia przepisów prawa. Autora interesuje możliwośc wykorzystania tezy o braku :asąclncłści
ekonomic:nei dccyzji, jako argumenlu na Izecz ją sprzeczności z prawem. Tcn obszemy temat
zostaje onrówiony w odniesieniu do kwalifikowania działafi. jako podejnlowanych na szkodę lnic-
ttiu ptlv,iarzoncgo zarządzająccmu. Z charakteru relacji pomiędzy właścicielem i zarządzającym
oraz z charakteru procesu gospodarowania.n, systemie rynkowym (pktl i 2) autor wywodzi nastę-
ptrjący wniosek:

Decyzje zarząrJcze stanowiące rcalizację d1,spoz.vęli włą,śt'iciela i pozostające w zakresie kom-
pctcncji wtaścicicla nie nrogą być kwestionowane.iako bę::asudlte.

Ocena zusadnośc'i ękonomic:nej dzittłań zarządcy możc być podejmowana jedynic w odniesie-
niu do tych decyz.ji, którc zostały podjęte wbrcw właścicic|owi.

Punkt odniesienia przy ocenie zusadno.{r'i tych dccyzji stanowi potcncja|na efektywnośc wa-
rianfu zrealizowancgo rv rclacji do potcncjalnc.j etbktywności wariantów altenratywnych, mozli-
u'ych do zrc-alizowania.
Uzasadnieniu powyższych wniosków zostały poświęcone:

pkt 3; odnośnic dtl .icgo przcsłanek doktrynalnych.
pkt 4; odnośnic do sankcjonujących go przcpisów prawa.
pkt 5; odnośnic dcl zzrsadności argumentów jego przeciwników-

W pkt ó i 7 wskazano wantnki poprawności procestl oceny :asrulno^śt'i ckononticzne.j jak.. rozroż-
nienic zasadności c'r antc i c.r po,st, posłuzenic się narzędziem oceny w postaci lzr'łtrltku eklno-
ni(zncź:o. ograniczenie punktt)w odniesicnia do c|cktywrrtlści f.aktycznie realnvch, alternatywnych
metod rcalizac.ji celu.
Autclr wskazał ró''vnicż na odtnienności pomiędzy paradygnlatcIl i uwarunkorvaniatrli ocen ;rl.t.arl-
rro,(r'l dokonywanych na gruncie ckonomii a charaktercm occn dokonywanych przy kwalifikowa-
nirr działari gosptldarczych jako sprzecznyclr z prar,t,enr.

Economic validity as a criterion oJ'assessment of compatibiliy, benueen
economic decisions and the law

Summan,

The ańicle is devoted to the current matter of evaluating the economic performance ltom a legal
point of view. The author is intercsted in the possibility of using a thcsis about laok of economical
validity of decision, as an argument for its contradiction with legal regulations. This broad topic is
discussed in regard to the qualification ofactions that are undcńaken to mischieIasscts eDtrusted to
the manager. The author draws the following conclusions based on the analysis ofthe character of
relationship betwcen the owner and thc manager in tiee market system (points I and 2):

Management decisions which constitute an implementation of owner's instnrctions and rernain
within competences ofthe manager cannot be questioned as not valid,

Evaluation of the economic validity of rnanager's actions can be undertakerr only in regard to
those decisions that are against will of thc owner,
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Thę benchmark in valrdity assesslnent of those decisions is a potential efficier-rcy of implemen-

ted decision comparing to poiential elficiency of alternatiYe decisions, possible to implement'

The foltowing points substantiate above conclusions:

Point J: regarding doctrinc prerequisites.

Point 4; regarding legal regulatior.ts,

Point 5; regarding the validity of counter arguments'

In points 6 arrd 7, the lequirements for an accurate assessment of ęconomic validity were poin-

ted out: distinction between cx ante and ex post, using aSsessment tools in fbrnl of economtc asses-

smcnt, limitation of ret-erence points to rcal effrciencies and real altemate solutions'

Also the autlror potnted out tlre distinction between the paradigm and thę circumstances of

assessment of validity in economy and the character of assessments pcrtbnned in qualification of

economic activities as contradictory to law
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Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

Wpły, osobowości na efektywnoŚc
i skuteczność działania przedstawicieli handlowych
Impact of the sales person's personality on sales performance

ł|lprowadzenie
Introduction

ogłoszenia prasowe zamieszczane przęz firmy rekrutujące przedstawicieli han-
dlowych określają częSto najbardziej poządany profiI poszukiwanych pracowników.

Licznę z tych charakterystyk dotyczą doświadczenia w branzy, wykształcenia czy
miejsca zamieszkania ' oprócz tych spotkać się mozna tez z takimi, którę w sposób
bardziej lub mniej pośredni nawiązują do cech osobowości człowieka. Przykładowo
w ogłoszeniu zamieszczony w dodatku Pracal mozna przęczytac, ze firmy poszukują

kandydatów charakteryzujących się samodzielnośolą otwartością (np. otwafty na nowe
wyzwania), zdolnoŚciam i przyw ódczymi itp.

Warto zastanowić się czy poszukiwanie pracowników posiadających określone
cechy ma teoretyczne uzasadnienie, a w dalszcj kolejności, czy powinno się kiero-
wać nimi w trakcie selekcji pracowników. Takim uzasadnieniem byłaby wyzsza efek-
tywność lub skutecznoŚć przedstawicieli handlowych o okreŚlonym profilu psycho-
logicznym. Pytaniem pozostaje czy taki profil występuje. odpowiedź na nie jest taka
prosta i oczywista jakby się na pozór zdawał.o. Jako anegdotę mozna przytoczyc

badania, którymi objęto 1000 najlepszych sprzedawców zatrudnionych w 70 róznych
firmach. okazało się, ze najskuteczniejsi sprzedawcy posiadają trzy cechy wspólne:
umiejętność udzielania właściwych odpowiedzi, dbałoŚć o wygląd zewnętrzny i kon-
serwaĘwny sposób ubierania się. Niestety pózniejsze badania porównawcze wyka-
zaĘ, iz najsłabsi sprzedawcy z tych firm równiez posiadali te Same trzy cechy]. Nie
wszystko złoto co się świeci i nie kazda zalezność pomiędzy cechami a efektyrvnością
ma realną praktyczną wartośc. Nie należy równiez zapominać o tym, iż dzia|alność

r Dodatek do Gazety Wyborczej, Praca,
I D. Cokcr, E. Del Gaizo, K. Munay, S.

2003' s' lóó

Poniedziałek l4 kwietnia 2008. s. 9.l l
Edwards' ()rganizacje skuteczne v,sprzedażt' IFC Press. Kraków
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przędstawicieli handlowych jest bardzo Zroznicowana' co Sprawia. iz w za|ezności

od rodzaju obsługiwanych klientów powinni być zatrudniani ludzie o innych charak-

terystykachr.

C zyn niki os ob owoś ciowe dete rminuj ące skutecznoś ć i efe ktyw no ść
działania Przedstawicieli handlowych
Pers o nality factors determining performance of sale s rep re sentative s

Skuteczność działania przedstawicieli handlowych jest bardzo zróznlcowana'

CzęŚć pracowników najczęściej nięwielka - osiąga rezultaty zdecydowanie przekra-

czające osiągnięcia innycłr' Prowadzi do pytania o zrodła owych |epszych osiągnięć.

Kazdy menędzer w firmie zdaje sobie Sprawę, iz jest ich na pewno wiele. Mogą się tu
pojawic zarówno czynniki o charakterze obiektywnym, nię kontro|owane przez akwi-

zytorów np. wie|kośc i potencjał sprzedazowy tetytorium handIowego, charakter ija-

kośc produktu, konkurencja na rynku |okalnym, jak i czynniki związane z przedsta-

wicielęm handlowym np. jego sytuacja rodzinna, wiek, doświadczęnie w sprzedazy'

więdza lla tęmat technik sprzedazy lub oferowanych produktów. W literaturze na-

ukowcj oraz menedżerskiej wskazuje się obok wzmiankowanych powyzej przy-

czyn wyzszych osii1gnięc rra jcszcze jcdną gnrpę czynników - cechy osobowoŚci.

To onę sprawiają, iż tylko niektóre osoby są szczególnie predysponowane do wyko-

nywania pracy w charakterzę przedstawiciela handlowego. Zakłada się wręcz, iz ist-

nicją ,,urodzeni sprzedawcy'', co akurat nie przez wszystkich jest uznawanea.

Jęzc|izatozęnie o związku cech osobowości i uzyskiwanych rezultatach jest praw-

clziwę, to naturalnątego konsekwencjąjest wykorzystania tej rclacji w trakcie selekcji

kandydatow. W tym przypadku tnoze to doprowadzić do zatrudnięnia osób o ce-

chach osobowości odpowiadających,,idęałowi''.

Warto równięz zwrócić uwagę, iż znajonloŚć osobowości przedstawiciela han-

dlowcgo uzyskana w trakcie naboru mozc być wykorzystana w nięco inny sposób.

Daje ona bowięnl sposobność dostosowania Systenlu planistycznego, motywacyjne-

go i kontro|negcl do wynragań (nlozliwoŚci i ograniczeń wynikających z cech) po-

szczegó|nych osób.

W literaturze istnieje wiele różnych koncepcji cech, z których część została wy.

korzystana w badaniach zudziałęln przedstawicieli handlowych. Najbardziej ogólną

zdaje się byc teoria tzw. ',wielkiej piątki'', którą rozpatrzymy na początku.

Wyroznienie Zestawu cech, charakteryzujących każdego człowieka było związane

w znaczący sposób z pracalni Cattęla. Do dziś wykorzystywany jest kwestionariusz

do badania osobowości - tJ. PF l6 przez niego Stworzony' Sama jednak nazwa

. K. Cybulski. Zrr r:ąd:anie d:iuIcm 'spr:eLlu:.l'Jirmy,
r F. Schcnk, Prof i',s j onul n.t, sp r:etluv'ca, Warszawa

Wydawnictwo Naukowc PWN. Warszawa 2004, s. 104
2000. s. 50
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,,wielkiej piątki'' pochodzi od WT. Normana.5. Nazwa wynika Z występowania pięciu

podstawowych wymiarów - cech, mogących opisać osobowość każdego człowieka'

Zasadniczo Są one Ze Sobą nięskorelowanę, tak więc kazda osoba moze charaktery-

zowac się określonym poziomenl cecłry' który nie będzie zalezał od poziomu pozo.

staĘch cech. Kazdy z tych wymiarów składa się z większej |iczby cech nizszegcl

rzędu. To one stanowią istotę treŚciową danej cechy wyznaczającą jej rozunrienie

oraz nazwę. Na marginesie nrozna zauwazyć, iz prowadzi to także do pewnych nie.

ścisłoŚci, gdyż poszczególni autorzy stosują rózne terminy. Na bazie owych 5 nięza.

leznych cech mozna tworzyć róż:ne typy osobowości.'. Te podstawowe pięc cech to:

Ekstrawersja. Ugodowość (Łatwośc współżycia), Strmienność' Niestabilność enlo.

cjonalna (Neurotyzrn)' otwartość na doświadczenia.

Ekstrawersja ',określa jakoŚc i intensywnośc interakcji społecznych, poziorn ak.

tywności, potrzebę stymulacji, zdolnośc do zabawy,,1. osoby charakteryzujące się

wysokim poziomem ekstrawersji są na ogół rozrnowni, towarzyscy' lttbią kontakty

z innyni ludznri, łatwiej tez radzą sobie z szybkinl napływem infonnacji natorniast

osoby z niskirn poziomem ekstrawersji są zamknięte w sobie, wstrzemięzliwe, trzy.

mający się na uboczu, potrafiące jednak przętwarzac skutecznie rzadsze infomracje

oraz rozwiązywać problenry w sposób refleksyjny.

Ugodowośc odpowiedzialna jest za relacje z innymi ludźmi. Wysokie natęzenie

tej cechy będzie sprawiało. iz osoby takie mające pogodne usposobienie. będą skłcln-

ne do wybaczania i skłonne do działań altruistycznych' Na drugim biegunie będą

znajdowaĘ się osoby o tendencjach do podejrzliwości, cynizmu czy złośIiwości.

Sumienność związana jest z zadaniową sfbrą zycia człowieka. osoby o wysokim

poziomie sumicnności będą najczęścicj dobrze zorganizowane. odpowiedzialne'

ambitne i wytrwałe. W przeciwieństwic do nich osoby o niskim pozionrie tej cechy

będą nlało odpowiedzia lne' l cniwe, nastawione lrcdon istyczn ię oraz charakteryzują-

ce się słabą wolą.

Stabilnośc emocjonalna związana jest z emocjonalną sferą reagowania oraz reali-

Zmem w myśleniu i odpomością na StręS. osoby stabilne enlocjonalnie Sq opanowa-

ne' pewne siebię, odpome na StręS, realistycznie myślące' osoby z niskim poziomem

stabilności etllocjonaIncj Sq natolniast niepewne. |ękIiwe. nie wykazują opanowania

w sytuacjach zagrozenia.,.częSto mają negatywny obraz własnego ciała i skarzą się

na drobne do|egliwoŚci zdrowotnc''i.

' M. Barrick. R.. Mount, Michacl K.. The Bigf-ivt,Personulib, Dintensions undJob Pe;formunct,; umcta-
unaltsi.s, Pcrsonnel Psychology, Spring 1991, nr I

n P Makin' Cary Cooper. Charles Cox. Orguni:aje a kontntkt psl,<,Itologit'zn.l',. Ztłr:ątl:unie ludźtli tt,pru-
rr'' \\rydawnictrvo Naukowe PWN. Warszawa 2000. s ó7

. S' Jarmuż, Zu".tostlwąnie modeltt ,'||ielkiej piątki,,w dtlborze io<,enie personełl [rv] Tonrasz Witkowski
(red.)' Nolrr;c;t,sne metodl,dobont iocen.f personelu, Wydalvnictwo Profesjonalnej SzkoĘ Biznesu. Kraków
2000" s. 159

* P Makin' ' Cary Cooper, Charles Cox, organizacje u kontrakt ps.vchtłlogic:n1,. op. cit., s. 6'l
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otwartoŚć na doŚwiadczeniaprzęjawia się w poszukiwaniu nowych doŚwiadczeń'
tolerancji na nowe wydarzenia oraz fakIy. Ludzie otwarci Są na ogół twórczy, inteli-
gentni, kulturalni' posiadają szerokie horyzonty myślowe, ludzie o niskim pozionrie
otwartości są osobami konwencjonalnymi, mniej inteligentnymi'

Ekstrawersja i stabilnoŚć en]ocjonalna mają podłoże |1zjo|ogtczne i związane są
z poziomem aktywnoŚci nrózgu, co moze oznaczac, iz sąracze1 zwięane Z tell1pera-
mentęm niż osobowoŚcią. Nie wnikając w te rozwazatria warto zastanowić się czy
pomiędzy wskazanymi wymiarami ,,wie|kiej piątki'', a osiągnięciami w sprzedazy
istnieją jakieś zaleznoŚct.

W tym przypadku najlepiej wykorzystac wnioski pochodzące z nlęta-ana|iz*. Zę
względu na duzą liczbę badań, które w takich rnęta-analizach są uwzględniane' mozna
w większym zakręsie ufać ich rezultatom. Wyniki jednej z takich męta-ana|iz prezen.
tuje tabela l ' W badaniach tych uwzględniono pięć róznych zawodów, w tym i przed-
stawicicli handlowych. Łączna próba wyrrosiła od oko,lo I600 do 2.500 respondentów.

Tabcla l. Wymiary ,'wielkiej piątki'' a osiągnięcia w pracy uzyskiwanc przez przedstawicicli han-
dlowych
Tablc LBig five's dintensions and pcrfbrmance of sales represcntativcs

Zr(ldkl: ()pracowatric własIrc na ptldstltrvic Barrick. llloLrnt l99|

Z wyników zaprezentowanych w tabe|i l wynika, iz sulniennośc i ekstrawersja są
cechami istotnie statystycznie wpływającylni na wyniki sprzedazy' Wańo zwrócic
równiez uwagę. iz wyniki związane Z SLllnięIrnością są ,,wyrazniejsze,, niż te, ktcirc
odtloszą się do ekstrawcrsji.

Podobne rezultaty uzyskano w meta-analizie przeprowadzonej przez Selgado
w 1997 r. ztąrónlicą iż tylko sumienność była cechą istotnie skore|owaną Ze Sku-
tecznoŚcią działania przedstawicieli handlowych. Wyniki dla ekstrawcrsji okazały
się nieistotne slatystycznie.'.

* Meta-analiza.jcst rnctodą po|egającą na uwzględnieniu szeregu badali prczentowanvch w literafurzc na
dany temat. Za potntlcą tldpowiednio dtl tego celu stu'orzonych metod statystycznych oraz jak<lściowych. zrt'ią-
zanvch z udziałem tzw. Sędzlów kompetentnych, mtlŹna dokonać generalizac.ji wyniktirv. Uzyskanc tą <1rogą
rezultaty mają bardzicj wiarygodny charakter niż dane pochodzące z po.jcdynczych badari.

.,S.Jarmuż.Zasttlsou,aniemodelu.,Wielkiej 
piątki,,u,doborzcioceniepersonellł[w] TomaszWitkowski

(red. ). 'Vorr,oczc's ne metoL]'|, doh0ru i rx.en.t' per'sonelrł, Wydarvnictwo Profcs jonalnej Szkoty Biznesu' Kraków 2000
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Wymiar wie|kiej piątki Korelac.ia
(cecha i osiągnięcia

Odchylcnie
standardowe

"
wariancji

E kstrarversj a
Ugodowośc (latrvtlśc współżvcia)
Sunlicnność
N icstabilnośc emtlcjonalna ncurotyzm
otwaftość na dośr,t'iadczenra

0.t5
0.00
0.23
0,07

-0.02

0. t6
o)4
0,00
0.19
0' ló

)4

25
150
38
46
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Pierwszym wnioskiem, jaki mozna wysnuc Z powższych badań jest taki, iŹ do

Zawodu przedstawiciela lrandlowego powinny być poszukiwane oSoby odpowiedzial-

ne, ambitne, pracowite i dobrze zorganizowanę.

Inną wazną teorią która jest wykorzystywana do oceniania przedstawicięli han-

dlowych jest teoria atrybucji. Polega ona - w największym skrócie - na rożnym

sposobie określania przez danąosobę źródeł sukcesów i porazek. Te pierwsze prze-

ciętna osoba jest skłonna przypisywac sobie tzn. Swoim umiejętnościom, wiedzy itp.

Porazki natomiast są przypisywane wptywowi czynników Zewnętrznych np. pecha,

istnieniu konkurencji. Nie zawsze jednak atrybucja czynionajest w sposób określo.

ny w powyzszym schemacie. I właśnie rózne sposoby atrybucji stanowią przesłankę

do wyodrębniania osób o odpowiednich cechach. Przyjmuje się załozenie. iż najlep.

sze rezu|taty osiągają osoby o klasycznym sposobie atrybucji. Te natomiast, które

siebie obarczająza porażki nie odnoszą sukcesów w sprzedazyl.,'

Wazne miejsce w okreŚlanir"r typów osobowości reprezentantów handlowych zaj.
rnują prace Seligmana dotyczące optymizmu' Mają one do pewnego stopnia zbllzo.

ny charakter do prezentowanej powyżej teorii atrybucji. Selignran koncentruje się na

Wrodzonym optymizmie lub pesymizmie. opiera sięone nazałozęniu, iż u opĘmistow

sposób atrybucji porazek jest odmienny niz u pesymistów. Prowadzi to do różnic

w osiągnięciach porniędzy tymi typami osobowości' Styl wyjaŚniania można okrę-
śłić za pornocą standardowego kwestionariusza, którego wypełnienie zajnluje około

20-30 rninut (i kosztuje 99$). o skuteczności tej metody przekonuje wielę badań
(około 500), jakie przeprowadzono z uzycien tej metody w trakcię weryfikacji testu
oraz róznorodność krajów (USA' Kanada, Europa, Japonia, Australia). w jakiclr te
testy byty realizowaner r.

Rozroznienie na optynistow i pesynristow daje na ogół dobre rezultaty, jak cho-
dzi o przcwidywanie efektywności w działaniu. optymiści osi4gali o 33oń lepsze

rezultaty w sprzedaży nieruchomoŚci niz pesymiŚci, w telekomunikacji ten wskaź-

nik wynosił 29oń, w bankowoŚci 25oń, w przypadku sprzedazy samochodów kształ-
tował się na poziomie 20%o a w branzy produktów biurowyclr na poziomie 79y,|2.

W rezultacie optymizm jest charakterystykąstawianąnajednym zk|uczowych miejsc
(obok predyspozycji i motywacji) w wielu standardowych procedurach rekrutacyj-

nych' Dodatkową kwestią jest uczenie się optymizmu, które na|eży do e|ementów
polityki motywacyjnej' a o który równiez warto zadbac chcąc podnieść efektywnoŚć
juz zatrudnionych pracowników

Inną przydatną do badania osobowości przedstawicieli handlowych teorią jest ta

związanaz występowanięm osobowości typu A i B wedfug Friedmana i Rosenmanal].

l., A' Dixon L., Rosann L. Spiro, Maqbul Jamil, Srrccessfłl and Unsutcessful Sale's Calls.. Measuring Sale
sperson Attributions und Behavior Intcntion,s, Journal ofMarketing, July 2001

lr L. Matthervs, The EQ Factor, Management, April 1996
rr L. Matthcrvs, The EQ Fat:tor. Management, April 1996
l' P. Makin, . Cary Cooper, Charlcs Cox, Orguni:ucie a kuttrakt psythologit'zn.y, op. cit., s. 76
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Zattważy|i oni, iż częŚc osób' w SzczególnoŚci podatnych na choroby wiencowe (typ
A), przejawia pewnę sta,|e zachowania i sposoby wyrażaniaemocji. Najogólniej można
stwierdzić, że są to osoby ,,chore na pośpiech''. Cechuje je w szczególności skłon-
ność do rywa|izacji, stawianie ambitnych celów, agresywność, pośpiech' niecierpli-
wość, nieumiejętnoŚć odpoczyrvania. Ich przeciwieństwem - jak mozna się domy-
ślić- jest osobowośc |ypu B. (Kwestionariusz' za pomocą ktorego mozna określic
typ A i B osobowości znajduje się w pozycji Makinala).

Wedfug Bluena, Burns'a oraz Barlinga osobowości typu A sąztozone z dwóch
podgrup, charakteryzujących się albo dążeniem do osi4gnięc, albo niecierpliwością

poirytowaniem. Tylko osoby z tej pierwszej podgrupy. w badaniach byli to agenci
ubezpieczeń na zycie, wykazywały wyzsze osiągnięcia' defrniowanę jako sukces
w pracy i związaną z Irią satysf-akcjęl5' Pomiędzy pozostałymi grupami a osiągnię-
ciami ze sprzedaży nie lnozna było zauwazyć zadnych istotnych zalezności.

Pewnych wskazówek dotyczących cech moze równiez dostarczyc umiejętnośc
związana z tzw. społecznąe|astycznością. Kategoria ta związanajest z kilkoma ce-
chami szczegółowymi takinri jak16:

sarnokontrola,

enrpatia,

umiejscowienie kontroli,
androgeniczność.

Wśród wymienionych powyżej cech znajduje się empatia. Na jej znaczącą ro|ę
wskazuje wie[e pozycji literaturowych omawiających problem ef.ektywnoŚci sprze-
dazy,-. Wydaje się. iz koniccznc jcst przctlstawienic rozszcrzonego ujęcia związane-
go Z tym pojęciem'

Empatia deflniowana jest jako umiejętnoŚc rozumienie i odczuwania emocji in-
nych osób. Z powyższej definicji wynika, iż empatię mozna rozpatrywac w ujęciu
poznawczytlr iafbktywnytrrls. Komponent poznćłwczy cmpatii oznaaza. iż dana oso-
ba potrafi zronlmlec - w obiektywny, inte|ektualny sposób - sytuację innej osoby'
Komponent afektywny odnosi się natomiast do umiejętnoŚci ,,wczucia'' się w emocje
innej osoby. owo wczucie się związane jest z pojawieniem się reakcji emocjonal-
nych u osoby empatycznej, Częśc badaczy lwaza jednak, iz oddzielenie komponen-
fu poznawczego i afektywnego nie jest w prakrycc możliwe i że na|eży rozpatrywać
je rownocześnie. Rozróznienie na enrpatię w aspekcie poznawczym i afektywnym
ma swoje istotne konsekwencje w odniesieniu do przedstawicieli handlowych. Empatia

' P Makin,. Cary Coopcr. Charles Cox, (hgunizut,lc u kontrakt p.sychologic.zn.v, op. cit.. s. 350
]. S.Adlcr.Personality-te'st.sfżtsulesfbrt,esele<,tion', ltllrthu|i.eshlook,Rer.iewofBusiness'Suntnler/Fall

1994 nr. I

"' R. Spiro, Barton A. Weil7,. ALluptotive Selling; C'onteptualizalion, llltusurentent, and n"ttnologitul Vuli-
r/iry', Joumal of Marketing Rcscarch, February 1990

Il Por' P Kot|er'Marketittg..4naliza, planowanie, ł,dra:ąnie, kontrola, Gcbethneri Ska' Warszawa l99'ł'
s.638, Stervard 1994, s. 107, F. Schenk, Prof'esjonalny.rprzedawca, Warszawa 2000, s.48

r' W. Stelmach' Empatia: czy' komu i do Czego potł.:ebna ? Zarzątlzunie zusobami ludzkimi, nr 412000
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poznawcza przędstawiciela handlowego oznacza zdolność do przewidywania tego,
co klięnci myŚlą lub będą robić. Empatia afektywna z ko|ei oznacza, iż przedstawi-

ciele handlowi są zdolni do odczuwania, przetwarzania i odpowiadania w sposób
intuicyjny na emocje klientów.

Empatię traktowaó też możnajako proces lub cechę. W tym drugim przypadku
chodzi o Stałą właściwośc jaką posiadają okreŚ|eni ludzie, w tym pierwszym jako

procęS związane z konkretną syfuacją' Barrett-Leonard uwaza, iż proces ten składa
się z trzech etapów' ,,Empatia akusĘczna'' odpowiada za odbiór odczuwanie' ,,od-
biór empatyczny'' polega na przetwarzaniu sygnałów odebranych od innej osoby'

,,Wyrazanie empatii'' polega na nadawaniu odpowiednich sygnałówl9.
Empatia stanowi istotny element w tzw, aktywnym sfuchaniu' które jest Uznawa-

nę za kluczowy element strategii adaptacyjnej sprzedaży. Ta ostatnia z ko|ei ma pro-

wadzić do wyższego poziomu osiągnięc.
Badania nad znaczeniem empatii w działalnośct, sprzedazowej zostały Zapocząt-

kowane dośc dawno. Związane to było z pracami Tobolskiego, Mayer'a oraz Gręęn-
berga z lat 50 i 60 tych. Ukazały one pozytywny związek pomiędzy empatią a osią-
gnięciami. Badania te są jednak krytykowane - w szczegó|ności zaŚ Greenberga - za
niewielką liczbę danych o samej próbie i możliwoŚć występowania zmiennych, które
mogty miec korygujący wpływ na ostateczny wynik. Pózniejsze próby uzyskania
istotnych statystyczn ic wyników kończyły się często wyni kami n ierozstrzy gaj ącyrn i
lub negatywnymi.

Za uznanięm empatii jako czynnika pozytywnie wpływającego na osiągnięcia
sprzedazowe ręprezentantów handlowych przemawiają badania Sagera i Faris'a,
w których ponad przeciętni akwizytorzy wykazywa|i się większą dozą ,,ciepła, ła-
twości nawiązywania bezpośrednich kontaktów oraz zdolnością do kooperacji'':tl.

Istotną statystycznie różnicę pomiędzy wynikami tęstów akwizytorów o wyso-
kich, średnich i niskich osiągnięciach w zakresie inteligencji społecznej otrzymali
Peneault iwspółpracownicy2l. Badania te dotyczyły przedstawicieli hand|owych
pochodzących tylko jednej firmy i obejmowaĘ kilkanaście cech. Trzy z nich w tym
właśnie i inteligencja społeczna były istotne statystycznie. Trzebajednak zwrócić
uwagę, iż osoby o najwyższych osiągnięciach nie miĄ wcale najwyzszego poziomu
empatii. Wyzszy posiadaĘ osoby o Średnich osiągnięciach, a co można się domyślic,
na1nlzszy o niskich. oznaczałoby to, iz empatia, jakkolwiek ważna, nie powinna
zdominować osobowości sprzedawcy. Pewnych wątpliwości dostarcza równiez po.
jęcie inteligencji społecznej, które w niedoskonały sposób odpowiada tetminowi
empatla.

'.' L. Comer B', Tanya Drollingeą Ac'tive Empathetit' Listening and Selling Succes.' A Conceptual Frame-
r,or{', Joumal of Personal Selling & Sales Management, nr l, Winter 1999

r0 C. Pettijohn, Linda S. Pettijohn, A.J. Taylor, Bruce D. KeiIIor, Atlaptive Selling and Sales Perfbrmante:
an Empirical eramination, The Joumal ofApplied Business Research, Vol. 16, nr I

'' W. Pcrreault, D.. Jr., Warren A. French, Clyde E. Harris Jr.. LIse of Multiple Discriminant Analvsis to
Inpote Salasmun Selection Process. The Journal ofBusiness
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Pozytywne rezu|taty uzyskali równiez Piling i Eroglu w badaniach laboratoryj-

nych. Sprzedawcy twierdz1|i, iż:' istnieje większe prawdopodobieństwo' że klient bę-

dzie słuchał i dokona Zakupu w sytuacji, gdy prezentowano Scenariusz o większym

nasileniu zachow an empatycznych22.

Mniej przekonywujące i pośrednio tylko związane z empatią rezultaty uzyskali

Spiro i Weitz2r oraz Pettijohn i in]a. oba badania związanebyły ze sprzedaząadapta-

cyjną. W stworzonej przez pierwsząparę autorów skali ADAPT istotną rolę odgry-

wają zmienne silnie związane z czyrlnościami empatycznymi. Nie są one jednak kon-

struktami tworzonyIrri bezpoŚrednio do określania wielkości errrpatii. W przypadku

badań przeprowadzonych przez Pett11ohna, zauważono generalnie pozytywne re|a-

cje pomiędzy zmiennytni a osiągnięciami sprzedazy' Jednak Ęlko częśó z nich była
jednak istotna statystycznie. Stąd nie mozna jednoznacznie okręślic czy empatia jako

cecha istotnie odpowiada za wyzsze osiągnięcia sprzedazy.
W literaturzę spotkac można także przykłady badań empirycznyclr, które wska-

zywaty na brak wpĘwu empatii na osiągnięcia sprzedazy. Latnont i Lundstromrs

zna|eż'|i istotne statystycznie ale negatywne związki pomiędzy tylni zmiennymi.

O,znacza to' iz większa empatia przyczynia się do osłabienia wyników sprzedazy
przedstawicieli handlowych.

Mieszane i nierozstrzygające wyniki otrzymali w swoich badaniach Dawson, Soper

i Pettijohn oraz McBane. W tych pierwszych badaniach cmpatia nic wpływała na

róznie zdęfiniowanę wskaźniki osiągnięć sprzedaży. W tych drugich wyniki były

zróżnicowane i rriestabilne]6.

Gęneralnie trudnoŚci związane zwykazanieln zalezności pomiędzy empatią a osią-

gnięciami w sprzedaży zwięane są po części z niską trafnością badańr7.

Ustalenie właściwych cech przcdstawiciela handlowego moze opierac się na

procedurach ,,heurystycznych'' lub na testach osobowości. Stanowią one tez podsta-

wowy składnik rozmowy kwalifikacyjnej. W przypadku użycia testów osobowości

otrzymuje się wyniki w większym stopniu wiarygodne. Przynajmniej w odniesieniu

do istnienia lub nie badanych cech. Samo jednak uzycie tęstów nie gwarantuje suk-

cesu. lch trafnoŚć prognosĘczna jest umiarkowana. W więlu tez przypadkach, traf.

ność ta zmniejsza się gdy testy te uzywane są do selekcjonowania przedstawicieli

handlowych. Schmitt, Gooding, Noe, Kirsch wykryli, iz uzycie testow do selekcji

pracowników na stanowiskaurzędnicze dawało poziom trafności 0,39, natomiast na

stanowiska przędstawicieli handlowvch tYlko 0. l7.

:] C.Pettrjohn'LindaS.Pettijohn,A.J.Taylor,BruceD.KełIl,or,AduptiveScllingundSale'sPt,t.fi;rmant'e.'
an Empirical examination, The Joumal ofApplied Business Rescarch, 1997, Vol. 16, nr I

rr R.Spiro,BartonA.Weitz.AdaptatiteSelling: Conceptualization,Measurement.andNomoktgitall/ali-
ditrl Joumal ofMarkcting Ręsearch. February l990

rr C.Pettijohn,LindaS.Pettrjohn,A.J.Taylor,BruceD.Ketllor,AduptivcSellingundSalesPaji;rmante;
un Empirical exomination, The Joumal ofApplied Business Research, 1997, Vol. 16, nr I

rr L. Lamont M., William J. Lundstronl. Identi/ying Success/ul Intlustrial Sttlesnen by Personulitv and
Personal Chara<teristics, Joumal of Marketing Research, November 1977
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Unriarkowana jak się wydaje trafhość testów nie pr,zeszkadza w ich częStym Sto-
Sowaniu. Wiele firm doradczych ma w Swoich arsenałach testy specjalnie przygoto-
wane do badania przedstawicieli handlowych. Przyktadowe testy stosowane przez
rózne firmy to INSIGH (Tracy corporation), wersja handlowa metody Thomas Inter-
national (firma SLG) Testy umiejętności Rozumienie Infonnacji Słownych oraz Ana-
liza Danyclr Liczbowych oraz testy osobowości Kwestionariusz osobowości Han-
dlowca _ wskazujący na 12 cech, firmy SHL]8 lub Caliper:., pattz tabe|a 2.

Niewykluczone tz część infonnacji o cechach osobowości nie jest publikowana
z uwagi na wysoką wartośc komercyjną takich danych. Jeżeli tak nie jest, to oznacza
to, lZ Stosowanie testów jest tylko swoistynr rytuałem odczynianym przez firmy kon-
sultingowe, mającym na ce[u sprawienie lepszego wrazęnia na zlecęniodawcach.

Tabela 2. Trafnośc prosnoz tcstrr Caliper (l8l pozycji 30 skal)
Table 2. Validity of forecasts of the test Calipcr (181 positittns of 30 scales)

Prognozy testu Caliper
ocena menedżerów

ogółem
Bardzo dobrzv Dobrzy Sredni

Wysoka
Srcdnia
N iska

7
8

30

7
II
12
30

5
l)

lt
29

11

3l
3l
89

Zrtidlo; P Kangis. }|. Lago, lllrirg Culiper tll 1llulit,| pcĄórnant.a t;f sale'speo1llc, Inlematitlnal Journal of
Mannower. nr 7. l99l

Infonnacje o poządarlych cechach osobowoŚciowyclr przedstawicieIi handlowych
uzyskiwanc od menedzerów, fiml konsultingowych i akademickich prac naukowych
róznią się doŚc istotnie jak chodzi o trafhoŚć i rzęte|ność. Najmniej trafne pod wzg|ę-
denr naukowynl są informacje uzyskiwanę przez wypowicdzi osób. często menędze-
rów, współpracujących z repami. Bardziej wiarygodrre wydają się być informacje
o repach przedstawiane przęz firmy konsultingowe' Najczęściej jednak opisonr ty-
pów osobowości nię towarzyszy opis metody za pomocą jakiej je uzyskAno' co w re.
zultacie sprawia iz tak naprawdę tnrdno jednoznacznie okreś|ić trafnoŚc i rzetelność
tych badań.

J(' C. Pettrjohn, Linda S. Pettrjohn, A.J. Taylor. Bruce D. Keillor, Aduptit e Selling and Sales Perfbrmant.e:
an Empiritul ataminutiott, The Joumal ofApplied Business Research, 1997, Vol. 16, nr I

] L.Comer B.. Tanya Drollinger. Active Empathetit Li,stening antl Selling Slr(...cs:.4 Cont:eptual Frame-
n'or*, Journal of Pcrsonal Selling & Salcs Managcment, nr l, Winter 1999

]' I]' Jalnka, l)obór:alłnętr:nr'it'ewnę|rzn.|,pru<'on'nik(lłt,' koria iprakt't'ka, Difin. Warszawa 2001,
s.130-134

:u P Kangis. Howartl Lago. Lsing Culipt't to predict pe,lbrntuct,of'sule.spcople, lntenlationll Journal 9f
Manpower. nr 7. 1997
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Podsumowanie
Summary

MozliwoŚci wykorzystania cech osobowoŚci do przewidywania skutecznoŚci osią-

ganej sprzedazy Są generalnie umiarkowane. Takie cechy jak sumiennoŚć, optymizm,

czy enrpatia zdają się wpĘrvać na wyniki w pracy. lnne cechy najprawdopodobniej

nie nlają istotne znaczenia d|a uzyskiwanyclr osiągnięc'
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Pęrreault, William D., Jr., Warren A. French. Clyde E. Harris Jr., LIse of'Multiple
Di,scriminant Analysis to Impove Salasmąn Selection Process, The Journal of
Business.

Pettijohn, Charles E., Linda S. Pettijohn, A.J. Taylor' Brucę D. Keillor, Aclaptive
Selling and Sale,s Perfornta,nce'. an Empirit'ąl exantination,The Jounral of Ap-
plied Business Ręsearclr. Vol. l6. nr |.

Schenk Frank, Pro/bsjonaIn1, sprzedawca, Warszawa 2000.
Spiro Rosann L., Bańon A. Węitz' Adaptative Setting.. Conceptttalizątion, Mea'sure-

ment. and Nomologic'ctl Lhliditv, Journal of Marketing Rescarch, February 1990.
Stelmach Waldemar' Empatia..czy, komu i do czego potrzebna? Zarządzanie zasoba.

nri ludzkinri. nr 412000.

Wpływ osobowości na efektywność i skuteczność dz,iałania
prze d stawi ('i eli h an dlowy c h

Streszc:zen ta

Autor ptldjął problcrnatykę związaną z wpływenr osobowości przcdstawicicli hanc1lowych na
produktywnoŚć sprzedaż'y. W ciągu ostatnich kilku dekacl Zaproponowano wiclc tcorii mających na
celu rvy.jaśnienie różnic vl.produktyrvności personc|u sprzedażorvego..Iak się.jcdnak okazało lylko
niektilrc z tvch teorii nlają wartośc Za|iczyć do nich tlrilżna tetlrię .,Wielkiej Piątki... tcorię atrybu.
cji ikoncepc.je z'wi,ąz'ane z optynizmcm icInpatią. Dla przykładLr' wskazano na.jeden z wynriarów
Wielkiej Piątki sumiennośc.jako wpływaji1c1' na efbktv pracy. Ba<Jania sugerują rów,llicz, żc prtl-
cesy atrybLrcji wpły'"virją na przyszłc zachtlwania przeclstawicicIi handlclrvych. lnnc badania utrzy-
nlu1ą. że rola aktywnego cmpatyczncgo słuchania mtlże ułatwić proccs sprzcdaży.

Impact of the sales person's personality on sales performsnce

bumman,

The author explorcs influertce of sales represcntative's personality on pertbnnancc. Within
a lbw last decades therc have been proposed many theorics that could explain great differences in
sales pertbnnance. Among those. which have had some real value one can list:"Big Five" theory of
trait. attribr"rtion theory. and conccpts involving optil.nism 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 lirtures beha-
vior. Other resu'archcs have argued that actir.'e empathctic listening can facilitate the personal sel-
lins orocess.
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IRENEUSZ P. RUTKOWSK]
Akadrrrria Ekonomiczna w Poznaniu

Strategie rozwoju nowego produktu - czynniki sukcesu
lkw product development strategies - success factors

Kreowanie wartości dla klienta

Creating value to customer

Pielwotnynr sk,ładnikiern rynkowcj wymiany jest waftość materialna i nicma-
terialna będąca w dyspozycji sprzcdawcy oruz klienta. Dokonywana przez klicnta
ocena, częSto subiektywna, korzyści związanych z produktcrn, czy wartoŚci ol-erty

rynkowej oraz ceny, warunkujc dccyzję zakLrpową. War1ośc dla klienta jest więc róz-
nicą korzyści zawartych w oferowanym produkcic oraz flnansowych i niefinanso-
wych kosztow związanych z ich trzyskiwaniclrl' które ponosi klięnt. D|a określenia
wartości istotny jest spclsób ich postrzegania przez klicnta, co detemlinuje tzw. war-
tość postrzeganą (wartośc funkc.jonalna, enlocjonalna' poznawcza, społcczna i wa-
runkowa).

Zarzt1clzanie przedsiębiorstwem wedłrrg koncepcji wartości d|a klienta jest

procesem złozonym, czasochłonnyIn, kosztownym i ryzykownyln. Alę urnozliwiir
wygenerowanie wańości oczckiwanej przez interesariuszy. Identyfikowanie wiązki
wartości dobrze dostosowanej do potrzeb i oczekiwań wybranej grupy klicntów oraz
posiadanych i kontrolowanych przez f.innę zasobów (konrpetcncji) jest pierwszym
krokiem w tym procęSie. Kreowanie owej wiązki wartości w oparciu o zirsoby i korrlpe-
tencje własne firmy oraz jej parlnerów rynkowych (dostarvców i odbiorców), funkcjo-
nujących w obrębie clanego łańcucha wańoŚci jest drugim' szalenie wazny|n etapem
zarządzania. Komunikowanie wartoŚci dostarczanej wybranyn klientonr umożliwia
dotarcię do właściwej grupy kIientów (wybrarrych przez linnę) i kształtujc ich ocze-
kiwania fiest to ważnę z punktr.r widzenia osiąganej satysfakcji, jako bazy d|a lojal-
ności klientów). Na końcu dostarczenie wiązki wańości klięntom firmy pozwala
zrea7izowac wartośc dla jej klientów i dla finlly.

Ztlrządzanie przez wartośc dla klierita jest więc zachodzącym rv przedsiębior-
stwie procesęm' na ktory składają się cztery fazy: identyfikowanie, kreowanie, ko-
munikowanie i dostarczanie waftości d|a klienta. Ta koncepcja jest powiązana Ze
strategią nowego produktu.
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Badania nad uwarunkowaniami skuteczności strategii nowego produktu

Studies over effectiveness determinants of ł,ew product strategy

obecnie obszar współpracy pomiędzy dostawcą a odbiorcą rozszerza się i kom-
plikuje' Bardzo często klient jest angazowany We współtworzenie produktów, a tym

Samym współtworzenie war1ości. Współtworzenie nowej war1oŚci dla klienta jest

ściśle powiązane zę strategią rozwoju nowego produkfu, a tym samym z uwarunko-

waniami węwnętrznylrli i zewnętrznynli powodzenia Strategii innowacji produktu.

Istotne jest Zatę|n zrozimienie dotychczasowych potrzcb odbiorcow, antycypowanie

przyszĘch i wychodzerrie im naprzcciw. To są kluczowe warunki zwiększania przy.

chodu, poprawy innowacyjnośct' zdolrywania wiedzy o rynku, szybkiej weryfikacji

nowych pomysłów oraz produktów z uwzględnięniem potrzeb klientów.

Prowadzonc od potowy XX wieku badania nad nowym produktern koncentrowa-

ły się przede wszystkim na czynnikach powodzenia oraz niepowodzenia rozwoju

nowego produktul. A. Madique i B.J. Zirgerr powodzenie nowęgo produktu definiu-
ją jako osiągnięcie lub przekroczcnie progu rentowności. Wskaznik powodzenia in-

fomuje, jaki procent nowych produktów generuje zysk lub przynosi zysk większy

od oczekiwanego. Równiez pokazuje poziom rea|izacji celów stawianych nowym

produktom. Badania uwzględniały rózne branze, obszary geograficzne oraz pode.;-

ścia metodologiczne, przcde wszystkirn indukcyjne. Empiryczne studia nad detęrnri-

nantami rozwo.iu nowcgo produktu ntozna podziclic na trzy katcgorie. zawicrające

okrcślone nolmatywnę implikacje dIa przedsiębiorstw:
. badania identyfikującc czynniki powodzcnia nowego produktu;

badania identyfikujące czyrrniki niepowodzenia nowcgo produktu;

badania identyfikujące jednocześnie czynniki powodzenia oraz porazki nowcgo

produktu (dominujący tlbecnic obszar badań).

Nonnatywne implikacje badań empirycznych d|a przedsiębiorstw, Zawafte w opra-

cowaniach literaturowych, zawierają listy |ogicznych oraz podobnych kluczowych

czynników uporząclkowanych wcdług wazności, pomimo różnorodności projektów

produktu, zastosowanych metod oraz operacjonalizacji. Podobne oraz zgodne, co do

treści ef-ekty badawcze mog4 być następstwem tendencji do wykorzystywania do-

tychczasowych wyników badań oraz posługiwania się w nowych badaniach takimi

salnylni zmierulymi, co ogranicza SZanSe odkrycia nowych czynników objaśniają-

cych przyczyny powodzenia oraz niepowodzetria nowego produktu. Przykłady wy-

branych badań detęnninant powodzenia rozwoju nowęgo produktu zawiera tabela l.

Powodzcnie sukces. pomyślny obrót rzeczy. udanie się jakiegoś przedsięwzięcia, pożądany wynik

szczęście. Sknt,nik ję:.y.kc 1lol,skiego, red. S. Dubisz' Wydawnictwo Naukorve PWN, Warszawa 200ó'
I M.A. Madique. B..1. Zirgcr. The nev,produtt learning clr'lc, Rcsearch Policy, Vol. 14. 19U5. s.299-3 l3
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Strategie rcz w-oju notyego produktu.

Tabela l. Warunki powodzenia oraz niepowodzenia strategii nowego produktu, wybrane rezultat-v
badań'
Table l. Success and fail determinants of New product strategy, selected research results

Autorzy badania
oraz źródło

Najważnieisze determinanty
rozwoju nowego produktu

Wskaźnik powodzenia
lub niepowodzenia

I 2 J

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

Marketingowe przyczyny nie-
powodzenia nowego produknr

nieodpowiednia analiza ryn-
kLr, zbyt d.lugi czas rozwoJu
i wpror.r adzania. konkurentja.
nie przygotowane kanały dys-
trybucji' słaboŚc reklanry.

22,% nowycll produktów żyw.
nościowych wycofanil po te.
stach marketingowych, |70ń pr>
wprowadzeniu na rynck

B. Cochran, G. Thompson,
Why new product l'ail, The Na-
tional lndustrial Cclnf-crencc
Board Recorcl I, October l9(r4.
s. I l-lfl.
H. Lazo. Funding a Kcy to Suc-
cess in Ncw Product Failr-lrcs,
Industrial Marketing. Novern-
ber l9ó5. s'71-75

P rzy czy t'ty niepowodzenra
nicodpowicdnia analiza rynku,
det'ekty produktu, wyzsze, niz
planowano koszty, wydłużenre
czrsu rozwoju i wprou adzunia.
silna rcakcja konkurenr.'ji. nir'-
odptlwit.dnic zalngaŹowanie
markctingowc.

80'l'i' do 909/o wszystkich pro-
duktów wprowatlzonyclr na ry-
nck poniosło nicptlwo<lzenic.
niezalcżnic od wielkości. czy
kornpetenc.ji fimv

R.C. Coopcr, Dimcnlions ol'in-
dustrial new product succcss
and failure. Joumal of Marke-
ting 1979, vol. 43, Summer,
s. 93- 103. Mctodologia Nerv-
Prod
Nielson Research Company
l962 (badanic I03 nowości)
l97l (badanie 2()4 nowości)

['zynniki sukccsu unikato-
wość produktu i wyższtlśc nad
produkturni konkurcllcyjnynli:
silna oricntac.ja rynkorva i pro-
ftsjona I izm markctingolr'y :
szczcgólowe batlallic potcncjr-
fu rynkowcgo; ukiemnkowana
dtrbrzc orBanizucja d1 strybur"ji
i sprzedaży; syncrgia techniki
i produkcji oraz prof'csjona-
lizrn: zgodność możliwości
inżynierskich i umicjętności
projektowania z wynlogalni
projektu.

Stopa powodzenia kolejncr
z punktu widzenia jednego
z czynników wynosi odpowied-

rłyniki dIa wszystkich czynni-
ków 90.%' słabc wyniki dla
wszystkichczynników 7%
Powodzcnie nowych marek
produktu na rynkach FMCG:
54,5"/o
4J01'

J.H. Davidson. Why do most
New Consumer fail'l Har-vard
Business Review l97ó, vol. .57,
March-April. s. I l7- 122.

Czynniki sukcesu - niska cena
aIbo inna znaczna korzyścl
znaczne wyróżnienie W stosun-
ku do inllych nrarek; nowy nic
wypróbowany wcześnicj po-
mysł

WskaŹnik powodzenia produk-
tów oferujących większe korzy-
ści za tę sarną |ub wyzszą cenę'
wyróżnionych, nowe innowa-
cyjne pomysĘ 50%

B. Daude, Analyse de la mal-
rrisse dcs risques, Rel'ue Fran-

Przyczyny niepowodzenia -

powierzchowna analiza rynku:

Znajomośc rynku wazniejsza.
niz szeroka kampania reklarno-
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I 2 J

caise de Gestion 1980. .lanuary-
February. s 3il-48.

niedocenianie opóżnieli w dys-
tlybucji produktu na rynku,
przecenianie rozmiarów albo
zasclbów potencjalnego rynkul
problemy rozrvojowe i produk-
cyjne: tludności z przeclrodze-
niem od protot'vpów do testów

rynkowye h' trudności z kotictl-
1,,'ym rozwojenr produktu: Nie-
rł.ystarczające zasoby fi nanso.
we; problcmy z komercjaliza-
c|ą

wa. czynniki poprzedzające
wprowadzenie mają charakter
podstawowy
(.zęstotl iwośr'. występowania
średnio 50%

Booz. Allan & Hanrilton l9ti2 Czynniki wpł,v.wającc na powo-
dzenic nowego produktu: do-
stosowanic procluktu do potrzcb
rynku (X5o.,}. Llt)sl()}o\Ą i|llic
produktu do wewnętrznych
fiurkcjonalnych mocnych stron
tinny (62%), w,yższość techno-
llrgiczna produktu ( 52','.i,),
rr sparcic najrvyższego kicro-
wnictwa (459'o), Stosowante
wie lostopniowL'go procesu roz-
w<rju nowego produktu (13'!r),

kurzystnc otoczcnic konkuren-
cy.inc (.1 lo,,). strukturr orgar)i-
zacji nowego produktu (15')1')

Ważnośc czynników znlienna
w zalczności od branży oraz
typu wprowadzancgo produktu
Stopa powodzenia 659i,

S. Ldgelt. D. Shiplcr. G. For-
bes. .lapancsc and British Clom-
punics ( ontparcd: ( ontributing
Factors to Success and Failure.
w: New Product Development,
Journul ol Product Innovalion
Managcmcnt 1992, vol. 9,
s. l-10.

('zynniki powodzenia produk-
tu (finny japońskic/brytyjskie):

zgodnośc z potrzebami kllen-
tórv (ó9.lt%/75.ó.)i). przcwaga
na konkurencją Qakość
79.J0 o 5o,Jn u, niezuwodnosc
69.8ońl15,3,\', rvańość za daną
ccnQ 5X.6.'.'' Ó l .óo.'. wzornie -

two 55,2')i,/48,8%), wysoka
konkurencyjność cenowa
(|.4o^lf7,9ol,). zgodność z ce-
lenr i wizerunkiern firnly

\39,'7 o^/3 4,1)'lo ), uni katowy
clraraktcr produktu (36,2%l
29,1%), zręclny marketing
(2.7,6,ń125,6,ń). oparcie na do-
brych badaniach rynkou'ych
(27.óoo | 8.hoo). \Ą prowadzanie
na wielkie rynki (20,7oń/

Stopa powodzenia dla firn ja-
pońskich: 59.tt%. dla frnn bry-
tyjskich 54,3%

44



Strategie rozwoju noA,ego produktu..

2 3

| 6.3n0). svnergia produkc.ii
i nrarketingu ll 6,4YDl 1 8,6Yo),
unikanie konkuręncyjnych ryn-
ków 17.Eon |().5.,o,. unikanic
dynamicznych rynków' na któ-
rych często wprowadza się
nowc produkty (2,6%1 4,1 %)

R.G. Cooper, E.J. Kleinsch-
midt, Nerv Product: The kcy
factors in success, Amcrican
Marketing Association I990.

Sukocs rynkowy zależnyjest od
następu.jącvch czynników: clo-
skonałości produktu, np. wy-
ższajakość, nowe oechy użyt-
kowe. wyższa waftośc uzytko-
wa; prawidłowego zdcfi niowa-
nie konccpcii produktu przcd
przystąpierriem do jcgo tworzc-
nia. tzn. dobre określenic ryn-
ku doce|owcgo; wymagań w za.
krcsie produkttr i poządanych

.jego atrybutórv; synergii tcch-
nologii i rnarketingu; wysokicj
jukosc realizac.ji poszczegtil-
nych ctrptiw proccsrr rozwo.irr
nowcgo produktr[ utr:tkcyjnrr-
ści rynku.

Wskaźnik powodzenia w przy-
padku osiągnięcia wysokiej
przewagi konkurcncy.|ncj : 9tilł''
przeciętna przcwaga - 589ó'
minimalna lilo,1,

H. Mruk. l.P. Rutkowski. Stra-
tegra produktu, PWE. Warsza-
iva 200l, s. I7ó.

Powszechnc przyczyny rricpo-
wodzeń: brak badań rynku |ub
tałszywa ident1ltikacja potrzeb
klicntów zbyt nlalc polc testo.
rvania, przcsadnie optylnistycz-
nc prognoTy potrzcb rynku i jc-
go akceptacji; problemy tcch-
niczne z'wiązane często Z pro.

.|ektowanieln i prodtrkcją; nie-
tldporł iedni czas lr'prtlr,t adzcnia
nowego produktu na rynek.
może nastąlić znriana potrzeb
rynku przed wprowadzenrcm
Iub v" trakcie wprowadzanla
nowego produktu, tlrma wcho-
dzi na rynek zbyt wcześnie lub
zbyt pózno uu'zgtędniając cykl
życ ia prodtrktóW; nieodpowicd-
nie zaangażowanie się zarządu
firmyl błędne dokonanie scg-
mentacji rvnku: niedocenianie
reakcii konkrrrencji, zbyt dale-
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kie odejście od technicznych
i marketingowych eksperlyz.
będących do dyspozycji tinny;
nieodpowiednia znajomość
kosztów. nieliczenie się z nimi.
zta kalkulacja kosztów.

W. Grzegorczyk. Marketing na

rynkach z.agrantcz.ny ch, Bibl io-
teka Menedzera i Bankowca,
Warszawa 199{J. s. 62.

P rzy czyny n iepowodzenia no-
wych produktów: błędna ocena
potencjalnego rynku. niedosza-
cowanic kosztów pronlocji i dys.
trybucji. niedojrzałość lechnicz.
na nowego produktu. brak istot
nych oech odrtiżniających. zbyt
dlugic wdrażanic innorvacji, nre-
r,t łaściwy czas wprowatlzania.

M. Haff-ęr. Dcternlinanty stra-
tegii nowego produktu w pol-
sklch przcdsiębiorstwach prze-
mysłowych. Wydawnictwtl
Urtir.r'crsv(ctu Mikoluga Koper-
nika' Toruń l99t{, s. l5l. (ba-
dania 1990-1994)

Czynniki sukccsl.t: ZnajclnloŚc
roznliaru rynkLt, pier.wszeństwo
na rynku, zrozumienic projek-
tu produktu, znajomość produk-
tórv i strategii konkurentów,
ofcnsywnc i dobrzc wycelowa-
nc wprowadzenie produktu na

rynek, nowość i lepsze zaspo-
kajanic potrzcb, produkt wyso-
kiej jakości, prof-esjonalnie
przeprowadzony proces rozwo-
ju nclwcgo produktu, znajon-rość
ktlsztów i prtlcesu prtxlrlkcyjnc.
go' umiejętności i postawy ka-
dry kicrowniczc.j' inżynierskiej
i nrarketingowej, umiejętności
tlraz moż|iwości prtlmocji
i sprzedaży, rosnący rynck. ocl-
powiednie zasoby finansowc

Po."vcldzcnie produktów, kon-
sumpcyjnych: 70%
Powodzenic produktów inwe-
stycvjnych: 7ó.7o

l.P. Rutkow'ski, Metodyczne r
kompctencyjne uwarunkowa-
nia rozwoju nowcgo produktu
w, przedsiębiors1wach przen-ry-
słowyclr, Wydawnictwo Aka-
demii Ekonomicznej w Pozna-
niu. Poznari 200ó.

Badane przccisiębiorstwa prze-
mysbwe ( l l7 obserwacji), któ-
re uzyskaĘ wskaźniki akcepta.
c.ii najlepszych praktyk (140)
w procesie innowacji produktu
powyżcj wartości średnicj.
charaktcryztlwałv się również
przeciętnle wyższynl pozio-
mem powodzenia, jednocześnie
niższy m wskaznikiem porażki
nowych produktów.

Wskaźnik porvodzenia nowych
produktów kształtował się na
poziomie 5tl.49ó. częściorvcgo
sttkcestt / porażki 3l.3%' cał-
kclwitej porażki - l0'3% (po-
miar na skali staĘch sum wg
D..1. Luck, R.S. Rubin).

Zródło: opracowanic własne
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S|rategie rozu'oju tlolłego produklu

Obszary kompetencji jirmy i czynniki powodzenia nowego produktu
Enterprise competences areas and new product success factors

lnne prace studia|ne wskazują ze praktyka wielu przedsiębiorstw w zakresie roz-

woju nowego produktu nie zmieniła się istotnie od czasu opublikowania pierwszych

rezultatow badań nad detenninantanri powodzenia/niepowodzenia oraz ciągle iden.

tyfikowane są podobne problemy i popełniane te Samę błędy' jak wiele lat temu (R.G.

Cooperr, R.G. Cooper. E.J. Kleinschnlidta). Taka ocena prowadzi do wniosku, że

firmy nie wprowadzają Iub nlają istotne problemy wę wdrazaniu i stosowaniu właści-

wych praktyk (wskazywanych przez badaczy normatywnych czynników powodze-

nia) w procesie rozwoju nowego produktr'r. Głównymi przyczynani tych zachowań

mogąbyć: brak operacjonalizacji nonlatywnych czynników sukcesu oraz generalna

niechęć (niepodejmowanie decyzji, opóźnianie decyzji) do wprowadzania zmian

w przedsięblorstwaclr, takżę w obszarze rozwoju nowego produktu' Należy rownież

podkreślić, ze badania rozwoju nowęgo produktu koncentrują się na identyfikowa-

niu detenninant powodzcnia/niepowodzenia nclwego produktu na rynku, które czę-

sto są charakteryZowanę deskrypcyjnie, a nonnatywne implikac.jc są bardzo zwięzłe.

Zatcm sama idcntyfikacja detetminant rozwoju nowęgo produktu jest niewystarcza-
jąca i dalsze badania powinny dotyczyc operacjonalizacji czyrrrrików sukcesu lub

niepowodzcnia nowego produktu, a takze metod i narzędzi usprawniania procesu

rozwoju nowego produktu.

W dalszych badarriach nalcży rown'ież wiązać obszar kompetencji przedsiębiorstwa

z czynnikami powodzcnia. Perspektywa kompetencyjna jest szczegó|nie interesują-

ca, gdyzjak wykazują prezentowane badania, najwazniejsze detenninanty rozwojtt

nowego produktu mają charakter wcwl-!ętrzny i są głównymi dŹwigniami długookre-

Sowęgo sukcęsu przedsiębiorstwa. Kompetencyjny obszar badań powinien koncen-

trować się na mechanizmach i elementach, które wyznaczają<lziałania finny, budują

przęwagę konkurencyjną, a tym Samy|n jcj powodzenie. Zakres badań perspektywy

kompetencyjrrej ograniczany jest do rdzennych kompetencji przedsiębiorstwa (C.K'

Prahalad, G' Hamęl.)' Adaptowany jest zatem nowy paradygmat t|rmy, który zakła-

da, iz centralne znaczenie d|a wańośoi przedsiębiorstwa posiadają zasoby wiedzy

izdolnoŚci intelektualne, dccydującc o dynatłrice zmian portf.ela produktowego'

aprzez to o dostosowaniu się do zmian w otoczcniu marketingowym.

Zarządzante zasobami wiedzy odnosi się zarówno do wiedzy marketingowej, or-

ganizacyjnej, jak i techniczncj. Wyróznia się następr"rjące rodzaje wiedzy w czterech

r Cooper R.G.. Fłon e.tpL,rience. Tht, invi'sihlt, sttt'cess .fttL'|ors in produt,t inrulyulion, JounlaI of procluct
innovation manascment l99tJ, vol. 16. s. I l5-133.

' Cooper R'G., KleinschrnidtE'J', Bent'hmurkingthe'firm's critital sut,c'e,ss'filt'tors in neł,plodttct del,ekl|.-
ment, Joumal ofproduct innovation management 1995, vol. 12. s. 374-391.

: Prahalad C.K., Hamel C.^ The cora ą)mpe|eilL,a of the t'or1xlrati<Lłl. Han,ard Br.tsirress Rcvierv, May-June
I 990. s. 79-9 I .
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rożnych wyniarach. którę ściślę się ze sobą zazębiają i integrują' Są wzajelnnie po-

wiązane i współzalezne, a takze wyznaczĄą kluczowe kompetencje (D. Leonard-

Barton"):
- więdza i umiejętności zlokalizowane w utnysłach pracowników, ekspertow i mena-

dzerów, obejmują specyficzne, szczegółowe metody i techniki stosowane w fir-

mie oraz zdolność rozumowania naukowego;

wiedza i umiejętności zlokalizowanc w systemach technicznych (bazy danych,

dokumentacja, receptury, procedury, narzędzia i inne fomry zapisu irrformacji,

takzę w konfiguracji laboratoriów. procesów oraz systemów technicznyclr posia-

danych i tworzonych w firmie), w rezultacie wicloletnlej akumulacji, kodyfika-

cji' struktLrryzac-ji wicdzy w urnysłach ludzi;
_ kięrowniczy Systeln pozyskiwania i kontroli wiedzy, obejnltrie fonrlalne i niefbr-

llralne sposoby tworzenia i kontrtr|i wiedzy, np. w postaci systclrru nagród, czy

róznego rodzaju systemów rapońowania, sprawozdawczości;

wartości i normy przypisane llrmie co do istoty i struktury wiedzy, Środki groma-

dzenia oraz kontrolowania wicdzy.

Podkreśla się rnożliwości występowania synergii wszędzie tarn, gdzie rózne wy-

miary wiedzy oddziałują wspólnie. Stąd też występuje ciągła potrzeba odnawiania

wiedzy w przedsiębiorstwię poprz'ęz zespołowe projekty rozwojowe, które integrują

róznc dyscypliny. doświadczenia i kornpeterrcje oraz odmienne style rnyŚleniir. Zgodnie

ze wspomniarryrn rvyzcj paradygmatcrn' przcdsiębiclrstwo jcst postrzcgane bardziej
jako systerrr tworzący' przctwarzający iwykorzystujący wiedzę' niz jako Systęm prze-

kształcający Surowce w gotowe produkty według okreŚlonej receptury i procedury

oraz dostarcza.iący je na rynek. Stąd też centraIną pozycję zajmują procesy przctwa-

rzania, adaptaoji idyfuzjiwiedzy (W. Kasprzak, K. Pelcr, I. Nonaka, H. TakeuchiE).

Zatcm kolnpetencje w rozwoju nowego produktu będą wyznaczane ogólnymi korn-

petencjami przcdsiębiorstwa, których wyznacznikami są powyzszc wymiary wiedzy.

W literaturze przedrniotu podejmowane są próby porównywania obszarów kom-

petcncji przcdsiębiorstwa z obszarami skr'rpiającymi czynniki powodzenia nowęgo

produktu, clo których się zalicza: strategię rozwoju i strategię produktu, zarządzanię

rozwojcm nowego produktu, organizację przedsiębiorstwa, zasoby kadrowe, proces

rozwoju nowego produktu, wspomaganie infbnllacyjne procesów i systenlów (B. Jen-

sen. H. Harmsen.))' Mozna zaten.l przyjąc' ze prowadzonę badania koncentrują się

'. Lc'tlnard-Bańtln D.' ('rłr cupabilities and <'ore rigiclitie.s.' u parutkl.r in managing new,])n,tuct t]eyelop-

,?.,ł/' Strategic Managcmcnt.|ourna| l992' vol' l3. s' l|].125.
- 

Kasprzak W., Pelc K., Il/y,:vqr1, tcchnologit':nt, progno:.y i strategie. Wydawnictwo Prot'esjonalnej

Szkoły Biznesu. Krakórv l999' s.53-55

" Nonaka I'. Takcuchi H', The Knoł,ledge.Creating Companv, oxford Univcrsity Press' New York l995.
., 

Takżc w1,,rilżnia się następujipc katcgoric na.jważnic'jszych dctcnninant powodzcnia nowego produktu:

wymagania odbiorców. strategia produktu. generowanie koncepcji. wybór koncepcji. projektowanie koncepcji,

szczcgółowc projcktorvanic i przeprojektowyrvanie. przygottlwanie produkcji i komercjalizacji (wprorvadzenie

na rynck). usprarvnianic produktu ijego usunięcie. W innynl Lrjęciu. czynniki sukcesu rozutniane1ako najlepsze
praktyki' Są prczct-ltowallc rv grupach: stratcgia. organizacja. proces. opt.vmalizacja projcktu. technologia. Jcti.
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przede wszystkim na zrozumięniu funkcjonowania systemów wspomagających po-

wodzenie rozwoju nowego produktu (RNP)

W tym ujęciu o powodzeniu nowego produktu na rynku decydują więc przede

wszystkim wewnętrzne czynniki Systemowe oraz procesowe tworzącę szczegó|ne

wymiary kompetencji/wiedzy orazpowodzenia rozwoju nowego produktu. To stwier-

dzenie ma dualne znaczenie dla przedsiębiorstw, zwłaszcza polskich. Po pierwsze' te

powinny wiedzieć, ze istotnię mogą kontrolować proces rozwoju nowego produktu

oraz miec fundamęntalny wpĘrv na poziom Sukcesu realizowanego przedsięwzięcia.

Po drugie' czynniki Zewnętrzne nie mogą byc kluczowymi wyznacznikami, ograni-

czającymi podejmowanie strategii rozwoju nowego produktu, gdyz skutkiem takie-

go zachowania w dtugim okresie jest utrata konkurencyjności.

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

W pracach badawczych dotyczących rozwoju nowego produkru podejmowano

równiez próby weryfikacji empirycznych, koncentrujących się na identyfikacji i wła-

Ściwym wdrazaniu najlepszych praktykl(), na pomiarze sprawności procesu rozwoju

nowego produktu (PRNP) oraz warunkach jego usprawnienia. Usprawnienia doko-

nywane w rozwoju nowcgo produktu nalezy postrzegać przęz pryZ'|T|at irnplementa.

cji najlepszych praktyk.

Tabela 2 przedstawia najwazniejsze rezuhaly wcześniej podejmowanych badań

najlepszych praktyk RNP. W pracach badawczych konsekwentnie podejmowana jest

problematyka skupiająca się na procesach rozwoju nowego produktu, w których ana-

lizowane zjawiska są relatywnie nowe i postrzeganę, jako konieczne dla efektywne-
go rozwoju nowego produktu (RNP) od połowy lat 60. w dostępnej zagranicznej

litęraturze. analizowane są różne zjawiska w PRNĘ a punkt cięzkości prowadzonych

badań przemieszcza się od definiowania właŚciwego procęSu, do zapewnienia jego

odpowiedniego wdrozęnia, lepszego zarządzania, lepszego pomiaru oraz ciągłego

usprawnienia (R.G. Cooperrr, R.G. Cooperr2, R.G. Cooper, E. Kleinschmidtrr). Inte-

sen B., Harmsen H., Implementation o/ success.f'a(tors in nev'product devebpment the nissing linlrs?, Euro-
pean Joumal oflnnovation Management 2001, vol.4 nr I, s.40

'.,Po1ęcienajlepszejpraktyki(bestpractice)nienależyutożsamiaćzpojęciemdobrejpraktyki.Dobraprak-

tyka to Zblór stosowanych zasad - standardów w cclu zapewtrienia rvysokiej jakości i bezpieczeńsnva produktu
dla odbiorcy' Zasady najlepszych/dobrych praktyk nic są obligatoryjne, określają.|ednak środki, warunki' męto-
dy wprowadzania ich w miejscu i czasie. zgodnie zprzeancz,enieln. Dobre praktyki powinny być stosowane na
wszystkich etapach cykIu życia produkfu. w proccsach: naukowo-badawczym, rozwoju' produkcji, dysĘbucji'

' CooperR.G.. Stage.Gatt, System.' A new Tool.ftłr Monaging New Produc.ts, Business Horizons May-Ju-
ne 1990. s.44-54.

rr Coopcr R.G., Per.spective. Third Generation Nev, Product Processes, Journal of Product Innovation
Management, January 1994, nr ll. s.3-14.

L' Cooper R.G.. Kleinschmidt E-. New Product Proce.yses at Leading Industriąl Firns.lndustrial Marke-
ting Managernent 1991, nr 20, s. | 37 -11'7 .
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Tabę|a 2. ogólna charakterystyka badań najlepszych praktyk PRNP
Table 2. General profile of NPDP best practices

Rok i autorzy
badania

Próba
badawcza

Rozróżnienie
najlepszych praktyk
(najlepsze prakĘki)

Najważniejsze wyniki badań

I 2 -t 4

l9ó8 Booz, Allen
& Hamilton

50 firm nie określone opisano sześcioetapowy PRNP
58 pomysłów/l sukces nowego pro-
duktu
Wskaźnik pow odzenia : 67 oń

1982 Booz, Allcn
& Hamilton

l50 wywiadów,
700 pomiarów w
różnych działach
przemysłu

nie określone
Statystyczna za-
leżnośc (regresja)
między sprzedazą
nowych produk-
tów jako ,% ogó|-
nej sprzedaży

Proces RNP uzupełniono o ctap stra.
tegicznego planowania
7 pomysłów/ | sukces nowego produk-
tu
Wskaźnik powodzenia : 65.%

1984 R.G. Cooper |22 ftnny w róz-
nych działach
przemysłu, elek-
tronlcznc, maszy-
nowe, chemiozne,
materiałowe

Strategie zarządzania integruj ące mar-
keting i tcchnologię charakteryzują się
większym wskaźnikiem powodzcnia

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

l89 pomiarów w
różnych działach
przemysłu

nie określone Pomiar sprawności PRNP
Wykorzystanie zespołów wieIofunk-
cyjnych
Specyfi czne naj lepsze praktyki
l l pomysłów/l sukces nowego pro.
duktu
Wskaźnik powodzenia : 580ń

l99l Arthur D.
Little

70l pomiarów w
9 branżach prze-
mysłowych

Wykorzystanie zespołów wielofunk-
cyjnych
Zwrócenie uwagi na ro|ęzarządu
Wczesne udział dostawcy w PRNP

1993 Kuczmarski
& Associates

77 wywiadów w
różnych działach
przemysłu

szacowany wska-
Źnik RNP, jako

''pomyślny'' lub
,,bardzo pomyśl-
ny'' (53% ogółem)

Konkretne i wyraźne wsparcie ze stro.
ny zarządu
Zapewnienie odpowiednich zasobów
Więcej czasu przeznaczonego na RNP
wstępnych fazach
Koncentracja na nowszych produktach

1994 Mercer Ma-
nagement Consul-

Badania wśród l93
kierowników B i R

cykl rozwoju zgo-
dny z harmono-

Wykorzystanie zorientowanego na od-
biorcę sformalizowanego PRNP
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2 J 4

ting and R&D
Management

w róznych działach
przemysłu

gramem (u 30%
najlepszych), in-
nowacyjność, łą.
Czny wskaźnik
powodzenia oraz
udziału w przy-
chodach

Udoskonalanie infrastrukturv wsoo-
magające.; proces RNP
Zarządzani e p ońl-e lem proj ektów RNP
Zastosowanie etapu planowania

1994 Product De-
velopment Con-
sulting

l29 w1.wiadów l/3 praktyk opar-
ta na miarach
i efektach finan-
sowych, sprzeda-
żyiudzialewryn-
ku

odróżnienie właściwości produktu
oraz potrzeb
RNP obejmuje takze poziom produk-
tu rozszerzonego

1995 Group EFO Wywiady wśród
l03 kierowników
ds. marketingu z
83 firm (pakowa-
nc produkty kon-
sumpcylne)

25 pomysłów/| sukces nowego pro-
duktu
Brak zaangaż'owania w RNP

1995 Mitchell
Madison Group

l 5 firm usługo-
wycn

AkĘwne zarz.ądz'anie portf-elem RNP
Zapewnienie odpowiednich zasobów
Zespół projektowy w pełni kieruje
projektem
osoby przydzielane do zespołu pro-
jektowego

1995 Pittiglio Ra-
bin Todd &
McGrath

Ponad 200 uczest
ników z branz za
awansowane.j tc
chnologii

ó najważniejszych
miemików

Pomiar sprawności oraz ef.ektyr,vności
rozwoju projektu
Wykorzystanie zespołów wielofunk-
cyjnych
Proces ustrukturyzowany' działanta
zorientowane na rewizję etapów RNP
Zarządzante Strategią produktu oraz
optymalizacja procesu
Skrócony cykl rozwoju o 9,5%

1996 Southwe-
stem Bell

I 34 responden-
tów, 7 branż, usfu-
gi oraz dobra

57,ń firm wykorzystuje formalny
PRNP
58% firm zredukowało cykl rozwoju
w 80% firm członkowie zespofu pra-
cują na częściowym etacie

1991 A. Griffin
PDMA

383 finny (USA) Jednoczesne sto-
sowanie wielu
najlepszych prak-

84oń ftrm wykorzysfuje Zespoły wie-
lofunkcyjnych (interdyscyplinarne)
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2 J 4

tyk przynosi lep-
sze efekty RNP

45% obrotów jest realizowanych ze
sprzedaży produktów wprowadzo-
nych w na rynek w ostatnich trzech
latach
6,6 pomysłów/l sukces nowego pro-
duktu
Wskaźnik powodzerria - 597u

200 I K. Crow
DRM Associates

Różne Źródła,
wiedza z 20 lat
badań

Wdrażanie najlep-
szych praktyk ro-
zwoju produktu
warunkujc ciągłe
usprawnianie
PRNP

Identyfikacja i ciągłe uaktualnianie
270 najlepszych praktyk RNP ujętych
w grupach: strategia. organizacja. pro-
ces. optymalizacja projektu. technolo-
gia

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

39 firm Najlepsze praktyki poZytywnie wpły.
wają na efekt"v PRNP
Poziom adaptacji praktyk jest zróżni-
cowany

2006 l.P. Rutkow-
ski

l17 tlmr przemy-
słowych z róż-
nych branz

ldentyfikac;a 103
uniwersalnych
najlcpszych prak-
tyk oraz 37 czyn-
ników dojrzałości
PRNP

Dokonanie hierarchizacj i zmiennych
kompetencyjnych (najlepszych prak-
tyk i czynników dojrzałości) PRNĘ
określcnie zbioru mctod RNP. wskaź-
nik powoclzenia nowego produktu =

.5ii,47n' wskaŹnik częściowego powo-
dzenia/nicpowodzcnia - 3| '3oń'
wskaŹnik całk. porazki = |03%

Zródlo: rlprilcowanic wlaslrc'''

resującym Spostrzezeniem wynikającym Z dotychczas przeprowadzonych badańjest

relatywnie stabilna \<rzywa śmiertelności (wypadania) pomysłów na nowy produkt
(stopa wypadania pomysłów 5%-9%), jak i stabi|ny w określonym przędz|a|ę wskaz-

nik powodzenia (500ń-70,ń) oraz wskaźnik niepowodzenia (łącznie Z częściowym

niepowodzetrięm od 30% do 359lo), pomiIno wdrażania opęracyjnych usprawnień

PRNP (A.L. Pager5)rn.

Nię zdęfiniowano, jak dotąd, organizacji i infrastruktury, która najlepiej Wspiera

Zespoły wielofunkcyjne w ręalizacji projektów (J.W. Henke, A. Kraclrenberg,

l. Listę najlepszych praktyk możnaz"na\ezć w publikacji: I.P Rutkowski, Rozu,ój nov,ego prorluktu. Meto-
d.t, i uwarunkov'ania. PWE, Warszawa 2007.

]5 PageA.L..lssessingNelt'ProductDayckrymęntPracttt'esąnclPejż;rmance:EstuhlishingCrut'iulNorms'
Joumal ofProduct Innovation Management 1993, vol. 10, nr4, September, s. 273-290.

ló Jednak w opracowalliach literaturowych występują istotne rozbieżności. co do przedziatu wskaŹników
niepowodzenia. M. Haffer wykazuje za C.M. Crawford'ęm rozrzutw przedzialef4%-98%, średnio 38% (w tym

rynek dóbr konsumpcyjnych 55%' dóbr przemysłowych 3|%).
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Page A.. Asse.s.sing nev' product development practic.es and per/'ormance: establi-
shing c:tucial norms, Joumal of product innovation management 1993. vol. 10.
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Strategie rolwoju nowego produktu - czynniki sukcesu

SI rc.szcz<,n it'

W pracy przcdstawiono wyniki badań ckltyczących czynników sukccsu stwierdzając, ize przerJ-
siębiorstwa powinny w coraz więksrym stopniu pogłęb iać oraz angażow,ać swoje kompetencjc w roz-
woj i wprowadzanie nowyclr produktów na rynck. Aby zwiększyć pralvdopodobieństwo powodzc-
nia strategii rozw,oju nowcgo produktu, iirma powinna także stwclrzyc o<lpowiectnie warunki,
w Znacznym stopniu detenninujące efektywne zarządzanie proccscm innowacji. ZateIn w każdcj
fazie tego procęSu zarz'ądy fim muszą wykorzysty."vać najlepsze praktyki, .,yii *tuś.i*" kompe-
tencJe. koncepcje. procedury' metcldy oraz narzędzia i techniki rozwoju pro<luktu.

Najlepsze praktyki mogą stanowic istotny składnik przyczyniający się do zwiększenia spraw-
ności zarzątJzania procesenr rozwoju nowcg() produktr'l (PRNP) oraz powodzctlia straregii nowego
produktr"r.

Prowadzone dotychczas badania przezzagraniczne orazpolskie ośroclki i instytucje badawcze,
koncentrują się na szerokie.j problenratvce nowego produktu, a w szczególności w obszarze zagre.
gowanych detemlinant powodzenia strategii nowego produktu. Rezultaty baclawcze w tym obsza-
rze stanowią wazny fundament do dalszych rozważań teoretycznych i empirycznych.

New procluct development strategies - success factors

Summąn;

The detinite priorities of new product development strategy, den.rand on initiating and applying
different aspects of integrated product development environment. Whatever one should have con-
sciousness, that not many entelprises can initiate and apply in short time all main rules of integrated
new product development process. which can be perceived, as process ofpemranent ilrprovenreqts.
In first, the management of company should qualiĘ 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 model CMM. Together considered and
identified on basis of globally led investigations, hugging activity of different bests firms in range
of new products developrnent.
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Akademia Ekonomiczna w Poznaniu
Wyzsza Szkoła Handlu i Usfug w Poznaniu

Format sklepu jako element strutegii marketingowej

Przedsiębiorstwa h andlowego
Shop formut as an element of murketing strategy in retailing

Wstęp
Introduction

Format sklepu, czyli sposób rea|lzacji kluczowych funkcji i zadań przezjednost-

kę handlową stanowić może jeden z ęlęrnęntów przewagi konkurencyjnej sklcpu.

Rola właściwego ,,dopasowania'' fomatu do oczekiwań klientów znacznie rośnie

w sytuacji, gdy na rynku występuje silna konkurencja pomiędzy przcdsiębiorstwami

handlowymi.

Celem artykułu jest wyjaśnienle pojęcia fotmatu sklepu jako istotnego elemęntu

strategii marketingowej przedsiębiorstw handlowych oraz przedstawienie podstawo-

wych klasyfikacji sposobów pozycjonowania jednostek handlowych. W aftykule wy-
korzystano literaturę przedmiotu w zakręsię strategii marketingowych przedsiębiorstw

handlowych oraz własne doświadczenie i analizy dotyczące rozwoju sektora handlu

w Polsce.

I. Strategia marketingowa przedsiębiorstwa handlowego
Marketing strategy oJ' commercial enterprise

Strategia marketingowa jest to przemyślany Zestaw działań, Za pomocą których

przedsiębiorsfwo dąży do osiągnięcia swoich celów rynkowych. Stanowi ona Zestaw

ana|iz i prognoz umoz|iwiających poznanle przyszłe1 struktury popytu oraz zaspoka-
janie go, w sposób zyskowniejszy od konkurentów|' Proces budowy strategii marke-

tingowej i jej główne elementy składowę przedstawia rysunek nr l.

J. Penc, Lelrrlun hi:ttesu, AW Placct. Warszawa 1991 s.417
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Strategia marketingowa przedsiębiorstwa handlowego zwykle jest definiowana
jako system działafi, który obejmtrje badania rynku. w wyniku których' podejrnuje

się decyzję odnoŚnie rozmieszczęnia sieci handlowej (lokalizacja ogólna i szczegó-

łowa), kształtowania profilu asoffymentowego, polityki cęn i marż handlowych, po-

zyskania właściwego personelu oraz wszechstronnej kornunikacji z uczestnikami

rynku, ukierunkowanych na

Rysunck l. Proces budowy strategii marketingowej.
Diagram l. Constnlction process of marketing strategy

Zbieranie inlbrmacji
i kontrola

Programowanie
marketingu mix

Zrtirlło: ()prlrcowanic właslrc

lnaksyrllalizowanie stopnia zaspokojenia potrzeb konsunrentów, w sposób zyskow-

ny dla finly i sktlteczniejszy niż konkurencja2.

EIcmettty stratcgii marketingowej przedsiębiorstwa handlowego przedstawia ry-
sunek 2.

Rysunek 2. Elcrnenty strategii nlarkctingowc'j przcdsiębiorstwa hanc|lowegtl
Diagram 2. Elemcnts of markcting strategy in retailing

Zródto: opracowanie własne

Dotychczasowa
strategia i

Atuty

Opracowanie
strategii

Cenv i marże
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2. Pojęcie formatu sklepu
Shop format idea

W klasycznej definicji nie uwzględnia się elementu, który stanowic moze żródto
przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa handlowego' tj. wyboru właściwego for-

matu sklepu. Decyzje o wyborze odpowiedniego formatu sklepu, czyli sposobu re-

a|izacji kluczowych funkcji i zadań przez jednostkę handlową' stanowią jeden z ele-

mentów strategii marketingowej dużych sieci handlowych.

Format jest jakościowym wyrazem przedmiotu działalności' na który składają się

pelnionc fuŃcje handlowe. Stosowane instrumenty rynkowe orazzaangazowane cZyn-

niki wytwórcze. Mozna więc stwierdzić, zę okreŚlony format (typ, rodzaj) jednostki

handlowej jest rezultatem połączenia funkcji, instrumentów i zasobów czynników

wytwórczych' na które wpĘwają okręślone elementy otoczenia rynkowego, w któ-

rym jednostka funkcjonuje]. Elementy te są przedstawione na rys. 3.

Rysunck 3. Elcmcnty wpływa.|ące na format sklepu
Diagrarn 3. l'actors influcncing the shop's format

Zródło: opracowanic własnc.

Wybór danego rodzaju jednostki handlowej następuje na podstawie procesu decyzyj.

nego, który składa się z następującychfaza:
_ ogólne sformułowanie cęlu,

pozyskanie informacji o czynnikach otoczenia,

określenie grupy docelowej klientów,

sformułowanie zoperacj onalizowanych celów,

. Porównaj: J. Szurnilak (red. nauk.). Hantlel detulit:zry,,()E
r M. Sławińska' Zar:ąd:anie przed,siębiorsfu,em handklv,,-m

Kraków 2004, s. 33
PWE. Warszawa 2002. s

Czynniki
wytwórcze

Uwarunkowania
rynkowe
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okreŚlenie funkcji handlowych,

opracowanie koncepcj i dzlałań marketingowych,

ustalenie niezbędnych zasobów czynników wytwórczych,
- opracowanie struktury organizacyjnej.

wdrozenię wybranej koncepcji typu jednostki hand|owej,

kontrola rezultatów.

Potrzeby klięnta są kategorią zmienną ewolucji podlega także miejsce, sposób
i czas robienia zakupów. Podczas gdy jedne sklepy są zamykane, inne w tym Samym

czasie się otwiera, a jeszcze inne modernizuje i dostosowuje do nowych oczekiwań
nabywców.

Można zatem postawic następujące tezy:

Fonnat sklepu jest kategorią zmienną i podlega ciągłej ewolucji,
Typjednostki handlowej jest czynnikiem konkurencyjności przedsiębiorstwa han-

dlowego.

Wazną prawidłowością w rozwoju handlu jest wyraŹne skracanie faz cyk|u życia
jednostki handlowej. Procęs tcn .jcst rczu|tatem rozwoju przedslębiorczości, poja-

wiania się nowych technologii, a w ęfckcie wzrostu postępu i zwiększania się konku-

rcncj i.

Tabclal. Długośc faz cyk|u życia rodzaju instytucji handlowc.j
Table l. Life time cycle of commcrcial institutions

Typ instytucji handlowej Rozwój w |atach Liczba lat
do stanu dojrza|oŚci

Domy towarowe
Sklepy wielobranżowe
Supcrmarkcty
H ipcrmarkety
Dużc skIcpy spccjalistyczne
Ccntra handlowc

860-
930-
950-
9ó5-
9t.ł0-
995-

960
9'70
975
985
995

100
40
25
20
l5

7'r(x]łt>.. P. J. McCtl|drick. Intcrna|ionul Ratuiling, Tn'ntts ttntl s|rd|(gi6. Pihnan Publishing. Glasgow l995,
s.19.

Istotą konkurencyjnoŚci przedsiębiorstw hand|u detalicznegojest umiejętnośc szyb-

kiego przystosowania typow jednostek handlowych do zmian zewnętrznych warun-
ków działania' Najwazniejsze przy tym czynniki otoczenia to:

Zmiany ękonomicznę. demograficzne i społeczne dotyczące postaw i zachowań

konsumentów.

Szybkie zmiany w dziedzinie postępu technicznego i wdrazania technologii,

Procesy koncentracji i globalizacji handlu,

Wzrost konkurencji między pośrednikami,

Rozwój nowych produktów i sposobów świadczenia usług.
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3. Strategie pozycjonowania formatu sklepu
Positioning strategies of shops's format

Cechą charakterystycznąrozwoju handlu jest ciryła zmiennoŚć formatów sklepu,
które są kategorią nietrwałą i podlegają ewolucji. Typ jednostki handlowej moze być
w zwtązku z tym jednym z czynnlków konkurowania w handlu, szczególnie w wa-

runkach globalizacji rynku, gdyz decyzje związane Z Samym tylko formatem sklepu
(iumiejętnoŚcią jego ,,dopasowania'' do wymagań rynku), mogą decydować o suk-
cesie |ub porazce instytucji hand|owej. Zwłaszcza w okresie dynamicznych zmian
związanych z transformacją handlu, umiejętność właściwego ,,dopasowania'' forma-
tu sklepu, do oczękiwać nabywców moze być czynnikiem przewagi konkurencyjnej.
Kierunki przemian handlu w Polsce przed rokiem 1990 i obecnie przedstawia tab.2.

Cechą charakterystyczną współczesnej gospodarkijest takze po|aryzacja hand|u.
oznacza ona wyraŹne zaznaczanię się róznic w zakresie strategii marketingowych

Tabela 2. Kierunki przemian handlu w Polsce
Tablc 2. Directions of tradc translbrmation in Poland

Zródło: opracowanie własne
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i dzlałań mercl]andisingowych róZnych przedsiębiorstw handlowych. Elementami po-

Iaryzacji w handlu mogą być: asortyment oferowanych towarów i usług, polityka

cenowa. lokalizacja i działania prornocyjne jednostek handlowych' Stanowic one mogą

o swoistej przewadze strategii konkurowania danego przedsiębiorstwa handlowego.

Z punktu widzęnia konsumenta format sklepu może byc rozpatrywany jako su.

biektywnie postrzegany ,,pakiet korzyŚci'' i d|atego moze decydowac o sukcęsie lub

porażce w działaniach rynkowych przedsiębiorstw handlowych. Strategia pozycjo-

nowania formatu polega na stworzeniu w świadomości k|ientów specyficznego

clbrazu' odrózniającego finrlę od jej konkuręntów. Dotyczy ona wyobrazeń, jakie

istnieją w świadomoŚci nabywców, czyli jest związana z badaniem percepcji firmy

czy marki w gnrpie klientow znajdrrjących się w segmencie docelowyns.

Strategie pozycjonowania wykorzystywane przez instytucje handlu detalicznego

nlogą się róilnić w poszczególnych branzach. Jednostki handlu detalicznego mogą

być k|asyfikowane zgodnie z przyjętymi kryteriami. np. poziom cen (marz handlo-

wych) i typ korzyści postrzegany przez konsumcIlta.

W rym kontekŚcię mozna wskazac cztcry Strategie pozycjonowania, przedstawio-

ne na rys. 4":
- Specjalistyczne produkty funkcjonalne sprzedawane są z wysoką marżą w sk|e-

pach specja|istycznych oferujących wybrany lub specjalizowany asońyment

żywności, Sprzętu AGD' komputerów czy lltlrzędzi'

Rysunek 4. Strategie pozycjonowania w handlu <letalicznym
[)iagranr 4. Positioning strategics in retailing

Wysoka marża

Specjalistyczne produkty funkcjonalne

Komputery, Hi-Fi, sprzęt AGD

TYP

TowARÓw
Funkcjonalny

Produkty żywnościowe

Produkty codziennego użytku

ochrcma zdrowia. tanie meble

Produkty prestiżowe:

zcgarki, klejnoty, dzieła sztuki

SYmbolicznY

Produkty markowe sprzedawane po

cenach niższych niż normalnie

n

n

u

n

2

c

t

I

I
I

1

I

r
r
t
s

Niska marża

Zró<lło: J.J. Lambin. Stru|egic:na... tlp. cit.. s.48l.

5 A.Grzcsiuk'Strategier)zv(j<ltlovuniadetulistólt.Markctingirynek.nr3']003r..s.7.
" J.-1. Lambin. Stt'ul(EiLznc:ur:rlclzunic nrurkelingora, WN PWN. Warszarva 2001. s.480.
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Wśród produktów funkcjonalnych z niską marząznajduje się: zywność codzien-
nego Zakupu' Sprzędawana w Super i hipermarketach, tanie męble (np. ,,dys-
kont meblowy", IKEA),
Produkty symboliczne z wysoką marząSprzedawane Sąprzez prestiżowe sklepy
specjalisĘczne, takie jak sklepy mody (Benetton' Rodier) |ub sklepy jubilerskie.
Produkty symboliczne sprzedawane po niskich cenach dystrybuowanę sąprzęz
sk|epy dyskontowe sprzedające marki ogólnokrajowe po cenach niższych niz te,
które przeważają w sklepach konwencjonalnych.
Zgodnie z inną koncepcjądetaliŚci mogą Stosowaćtrzy inne strategie pozycjonowania:
Strategię wyróżniania produktu (asortymentu) - opartą na oferowaniu produk-
tów, które rózniąsię od innych marek lub stylów z tej samej kategorii produktów
oferowanych przez inne sklepy,
Strategię rozszerzania usług i kształtowania wizerunku - polegającą na tym,
ze detalista oferuje produkty, które są wewnętrznic podobne do oferowanychprzez
konkuręntów, ale dodaje specyficzne usfugi i wizerunck wyróżniający skIep'

- Strategię przywództwa cenowego oznaczającą ofęrowanie produktów takich
samych jak konkurencja po niższych cęnach.
Dętalista moze stosować jeszcze także kilka alternatywnych kryteriów pozycjo-

nowania, np. ,'wygody zakupu'', wynikającej z reguły z bardzo dogodnej lokallzacji
taką strategię realizują sklepy typu convenience store (w których ,,wygoda'' polega

na szybkości zakupów i dogodnych godzin otwarcia) lub dostosowania do bardzo
unikatowych wymagań klientów. Przykładern tego typu działań moze byc koncepcja
nowego formafu tzw. concept store, czy|i sklepu z autorską selekcją przedmiotów.
Z reguły są to sk|epy, w których panuje niepowtarzalna atmosfera lub oryginalne
elementy architektury. Cechą charakterystyczną Cocept Stores są także niękonwęn-
cjonalne rozwiązania w zakresię aranżacji wnętrz' oferta w postaci unikatowych pro-
duktów, dostępnych w pojedynczych egzemplarzach lub bardzo wysokiej jakości
produkcja seryjna.

Jeszczę inna klasyfikacja typów jednostek handlowych, dotyczy układu: asorty-
ment cena. Jej efektem jest uzyskanie charakterystycznych rodzajów przcdsiębiorstw
handlowych, które odpowiadają powszechnie przyjętym statysĘkom. K|asyfikacja
ta najpełniej oddaje również postrzeganie typów sklepów w opinii klientów przed-
stawione na rys. 5.

Zgodnie z klasyfikacją GUS?:
Supermarket - to samoobsługowy sklep o powierzchni sal sprzedazowych

400-2499 m2, prowadzące sprzedaz głównie towarów zywnościowych wszystkich
branz (w tym również świeżego mięsa, ryb,warzyw i owoców) oraz dodatkowo częSto
nabywanych towarów niezywnoŚciowych. Posiada szeroki asortyment towarów ofe-
rowany po przeciętnych cenach rynkowych.

.- Rynek wev,nętrznI u, 2()06 rotlr. GUS. Warszawa 2007, s. l3' http://www.Stat.gov.pl/gus/
t45 '746 

PLK HTML.htm
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RYsunęk 5' Pozyc;onowanie rypów jednostek hanr1lolrrych w.układzie: asońyment - cena

Diagram 5. Format poiin,oning'in tńe scheme: assofiment-prlce

Szeroki asortyment

Wąski asortyment

"-l;ll",- J"'*;;".- dobrzc c harakteryzuj ą następ LU ąc ę. 
:^:*.'

* Szęroki u.on,*"i , a-," różnorotlnoŚj io*u,o* powszechnego użytku. co

ułatwia zakupy wielu pozycji asortymentowych i szybką r1tacje Zapasow'

* Niskię ceny zakupu w rezultacie u"p"*""i," aużych ilości towarów i silnej

pozycli przetargowej wobec O:ttl:::*'

* Nislie marżę i niskie ccny Sprzedazy' ucłru nabywców,
* Dynamiczna działalnoŚc promocyjna w celu stymulowanta r

* Korzyści .k"li;;';,*.i avu,vuucji (w transporcie, magazyllowanlu 1 pa-

",i".Hllit 
to samooo'l"9::l ::::t .:,^:::..-[i'J:'T.1il*ilJ;H1

',i::jil[T1,,'ffJJ:l'""ttX1.'t:Y"ilJt--;^t"'*:mebrowa'og'ld
nicza, obuw","';' ;;;ńn",o*u. po.iuou bu.j'o szeroki asońytlrent towarow

oferowany po najniższych cęnach 
?lual.n. 

Hip""".1.T::. charakteryzu]ą S1ę

także bardzo ooń," rozwiniętymi clziałaniami promocy'nymt.

- Sklep dyskontowy - to samoob.ł*,";;ń;| "it.1u.istownie 
ProduktY branż

zywnościowyctr, charakteryzujący 's.i* 
o,.uni."on 11i:+ą |?.zycji 

asor$menro-

wych dostępnych w sprzedaż,y.rriskiln ;"";;;"* 
jwiadczonych usfu g oraz bar-

dzo niskimi cenaml'

64

J.J. Larnbin. Strategtczne ' op cit s 455



Format sklepu jako element strątegii marketingolrej

Sklep tradycyjny Zwykle z tradycyjną formą obsługi, prowadzący głównie

sprzedaz towarów zyr,vnościowych codziennego uzytku oraz dodatkowo częSto

nabywanych towarów niezywnoŚciowych.

Sklep specjalisĘczny oferuje głęboki asortyment towarów pochodzących z jed-

nej branzy, nastawiony na zaspokojenie pewnego kompleksu potrzeb, np. sklep

Sportowy, obuwniczy, odzieżowy, wszystko dla domu itp. Powierzchnia sprzeda-

zowa zwykle mieści się w przedziale l20.600m]'

Sk|ep wie|obranżowy - oferuje głęboki asoĘment towarów pochodzących z wie-

lu branz, nastawiony na kompleksowe zaspokojenie wielu róznych potrzeb. Po.

wi erzclrnia sprzedazow a zwykl e przek acza 600m'?.

Dom towarowy wielodziałowe sklepy o powierzchni sal sprzedazowych po-

wyzej 2000 ln2, prowadzące sprzedaz szerokiego i uniwersalnego asortymentu

towarów głównie niezywnościowych' częSto prowadzące pomocniczą działa|ność

usługową i gastronomiczną.

Centrum hand|owe (ośrodekhandlowy) zgrupowanieróznorodnych detalicz.

nych jednostek handlowych i usługowych, prowadzonych zazwy czaj przez rózne
przedsiębiorstwa, stanowiące całość pod względęm handlowo-asortymento-

wo-usługowym, budowlano-architektonicznym i organizacyjno-administracyjnym,
przystosowane do kompleksowej obsfugi klientów' Wyróznia się ośrodki handlo-

wc: śródmiejskie, dzielnicowe, osiedlowe i podmiejskie (peryferyjne)'.,

Z punktu widzenia konsumcnta konccpcja sk|epu moze być rozpatrywana jako

,,pakiet korzyści'' dostarczanych klientowi. Do kazdego sklepu można odnieśc kilka

róznych właściwoŚci lub atrybutów ksztattowanychprzez detalistę. Główne tol():

asoftyment,

lokalizac.ja,
_ po|itykę cen,

usługi,

czas (dotarcia i godziny otwarcia sklepu),

atmosfera lub szerzei komunikacia z klientami.

Te atrybuty sklepu mogą byc brane pod uwagę przez konsumentów, kiedy po-

równują oni sklepy detalicznę. Zadanięn detalisty jest zdefiniowanie koncepcji skle-
pu bazując na innowacyjnej kombinacji tych właściwości, która tworzyć będzie
wspomniany ,,pakiet korzyści'' wyrózniający go wśród konkurentów.

o J. Altkorn, T. Kramer (red.
r(' J.J. Lambin, Strategi(znc ..

nauk)' Leksykon marketingu' PWE' Warszawa l998' s. 17ó-178

, op. cit. s. 480

r
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Podsumowanie
Conclusion

Wybór właściwego formatu sklepu jest jedną z wazntejszych decyzji, jakie kie-

rown i ctwo przedsi ębiorstwa handlowe go musi podj ąc, zan i m j edn os tka zacznle dzlałać

na rynku w celu pozyskania klientów. Format sklepu za|eży od czteręch głównych

grup czynnikó*' tj. uwarunkowań rynkowych' funkcji handlowych, instrumentów

marketingowych oraz czynnikow wytwórczych, będących w posiadaniu konkretne-

go przedsiębiorstwa handlowego. Fonrrat sklepu jest kategorią znlienną którą nale-

zy ,,dopasować'' do ogó|nego poziomu rozwoju handlu i oczękiwań klięntów. W róz-

nyclr etapach rozwoju handlu o sukcesie przeclsiębiorstwa hand|owego decydują róż-

ne formaty, które są jednym z elęmentów strategii konkurowania przedsiębiorstw

handlowych.
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Format sklepu jako element strategii marketingowej przedsiębiorstwa
handlowego

Strc'szczętt ic

ArĘkuł przedstawia znaczente formatu sklepu jako elementu strategii marketingowej przed-
siębiorstwa handlowego. W arrykule omórviono przemiarry zachodzące w handlu polskim w ostat-
nich latach. Duże sieci handlowe realizują aktualnie strategie oferowania wielu formatów, w celu
lepszego dostosowania się do lokalnych możliwości tynku oraz optyrnalizacji wykorzystania skali
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Formal sklepu jako elenlen| strategii marketingołrej'

dztałania, jako elementu przewagi konkurencyjnej. W artykule Zaprezentowano podstawowe ro-
dzaje formatów sklepów oraz wybrane stlategie w tym zakresie.

Shop format as an element of marketing strategJl in retailing

bummąry

The paper presents the role of the shop's fomrat as an element of nrarketing strategy iD 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 otler 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 ofcompetitive advantage. Basic formats ofshops have been presented in the as
wcll as the chosen stratesies in this field.
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KATARZYNA CIESLINSKA
Uniwersytet Przyrodniczy w Poznaniu

Rolu erbitra _ menedżer a komunikacja i sterowanie
konJliktem w przedsiębiorstwie
The arbiter's role - manager and the communication and
steering of the conflict in the compony

||stęp
Introduction

Kadra menedzerska to zbiorowość wyraźnie wyodrębniająca się we współcze-

snej organizacji gospodarcze1, chociaz niejednorodna i nięłatwa do jednoznacznęgo

określenia. Niejednorodnośc ta wynika miedzy innyrni z więlości i róznorodnoŚci ró|
jakie w przedsiębiorstwie rrrusi petnić menedżer. Role lnenedzerskie powstają najczę-

ściej w wyniku istnienia pewnych wzorców zachowań funkcjonujących w grupach

społecznych na tercnie danej firmy lub w jej otoczeniu Zewnętrzny|.|,t i wewnętrznym
i wiĘą się z określoną pozycją danej osoby w strukturze organizacyjnej. Niniejsze

opracowanie jest próbą przyb|izeniajednej ztakich ró| menedzera, d. roli arbitra.

Uwarunkowania róI menedzerów
Conditions of managers' roles

Sposób wypełniania przez człowieka roli społecznej za|ezy zarówno od czynni-
ków subiektywnych,jego cech charakteru, osobowości'jak równiez czynników obiek.
tywnych' zewnętrznych w stosunku do niego. Można tutaj zatem wyróżnić dwa po-

dejŚcia determinant takiego a nie innego wypełniania roIiprzez danego menedzera:l
_ podejście indywidualistyczne - wedtug którego cechy indywidualne cztowieka

wpĘwająna określenie jego pozycjiw zespole i na treść wykonyrvanychprzezeil
ról, zatęm kierownik nra wpĘw na ksztahowanie sytuacji w jakiej się znajduje,

I J.Szaban, Przeniun.v roli pol'skich dyrektor(lu,w Wniku zmian ustruljow1,ch. Wydawnictrvo Wyższej SzkoĘ
Przedsiębiorczości i Zarządzania irn' L.KoŹmińskiego, Warszawa 2000, s. 52 i 53.
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a to jakie wyniki osiąga za|eży głównie od ogólnej umiejętności Sprawowania
funkcji kierowniczych.

teoria syfuacyjna - wedfug której to obiekĘwna sytuacja kierowania wpĘwa na
styl, jakość, efekty kierowania, na odgrywanie roli kierowniczej, sytuacja bo.
wiem wymaga określonej decyzji i cechy indywidualne schodzą fu na drugi plan.
W rzeczywistości obie teorie nię pozostają w Sprzęczności, poniewaz dotyczą

róznych kontekstów dztałanta menedzera. Ma on bowiem tym większy wpĘ'w na
sytuację w jakiej działa im większą ma władzę, wazniejszą rolę, bądź wyższe stano-
wisko zajmuje w strukturze organizacyjnej danego przedsiębiorstwa. Dotyczy to jed-

nak wpĘvu na jego bezpośrednie, najbliższe otoczenie, czy1i na przedsiębiorstwo
i kontekst wewnętrzny jego funkcjonowania. Natomiast dalsze otoczenie' sytuacja
globa|na, ustrój społeczno-gospodarczy bardziej oddziałuje na menedżera, którego
zachowanie jest reakcją na istniejący kontękst zewnętrzny. Za|eżności te przedstawia
wykres l.

Wykres l. Menedżer a jego blizszc i dalsze otoczenie
Figurc l. The manager but his nearcr and more far-away environment

dalsze otoczenie - gospodarka

bliskie otoczenie _ przedsięb

menedżer

manager

Zró<1ło: opracowanie własnc na podstawic J.Szaban. op.cit.' s. 53.

Rozwój gospodarczy i dynamika otoczenia wpĘwają na ewo|ucję ról menedzer.
skich. Przedstawiona w poprzednim podpunkcie klasyczna już typologia ró1 Mint-
zberga jest podstawą na której wyrastają nowe role menedzera, będące odpowiedzią
na zmieniający się kontekst wewnętrzny i zewnętrzny funkcjonowania przedsiębior.

stwa. Wśród obiektywnych, zewnętrznych uwarunkowań ról menedżerów mozna
wyodrębnić pięć podstawowych czynników, które wywierającoraz większy wpływ
na działalność menędżęrska. Sa to:2

: K'Krzakicwicz , Zmiuna układu ról kierclwnit:zyt'h kierownit:z1,ch proce,sie tran'sfbrmac ji, [w:f Praca kie.
rownicza v,przed'siębiorstw-ie w okresie trans/brmatji gospodarki, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Po-
znań l996, s.7-|6.
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Rola arbitra menedżer a komunikacia i sterowanie

Szeroka insĘtucjonalna perspektywa - rosnące znaczenię działalnoŚci gospodar-

czej jako aktywności Społęcznęj z jednej Strony' i rosnąca uwaga państwa z dru-

giej, dyktują konięcznoŚć ŚciŚlejszego współdziałania firmy i otoczenia społecz-

nego. Nowe wymagania Społęczne wobec przedsiębiorstw i ograniczenia zmu-

szaj ą kierownicfwo firm do wł.ączanta zmiennych korzyści społecznych praktycznie

do każdej istotnej decyzji. Zmieniająsię równiez Systemy celów i wartości firmy'

rozszerzające się geograficzne granice i perspektywy polityczne - firma działając

poza krajem ma do czynienia zróznymi narodowymi obyczajami' kulturami i pozioma-

mi rozwoju ekonomicznego. W związku z Ęm w procesie podejmowania decyzji na-

|ezy uwzględnić dodatkowe zmienne ekonomiczne, społeczne, po|ityczne i kulturowę.

informacyjne wyzwanie jest ono uwarunkowane technologią zdywesy|rkowa-

niem fitm i globalną skalą ich działalnoŚci, a konsekwencji rosnącą złozonoŚcią

decyzji kierowniczych. Wyzwanie obejmuje zarówno objętośc, jak i treść przed-

miotową infbrmacji niezbędnej w procesie zarządzania.

rosnąca złozoność firmy jako systemu działań wzrastający udział badań nauko.

wych i technicznych dykfują koniecznośc doprowadzenia poziomu kompetencji

kierownictwa do poziomu stosowanej technologii' Wie|kośc złożoność i rózno-

rodnośc asortymęntu produkcji prowadzi do dęcentra|izacji procesu podejmowa-

nia dccyzji, a w et'ekcie do powstania złozonego Systemu infomacyjnego.

róznorodnoŚć i zmiennoś ć ządań w stosunku do firmy z jednej strony wzrastają-

ca konkurcncja, zwiększenie tempa łączności i transportu w skali globalncj wy-

maga szybszych reakcji na zmiany popytu, dziatań konkurentów, problemy zwią-

zane z produkcją i technologią, z drugiej zadant,a dotyczącc rozwoju nowych

wyrobów' nowych technologii i marketingu doprowadzą do zmian, które w coraz

mniejszym stopniu będą związane z przeszłością.

Komunikacja
Communication

Poszczególne rolc menedzerów wywierają wpływ zwykle w większym stopniu

na wewnętrzny bądź zewnętrzny kontekst funkcjonowania przedsiębiorstwa. Wyda-
je się, ze najbardziej interesująca jest tu propozycja Mintzberga, który wskazuje na

przynajmniej l0 podstawowych ró| menedzera, w większym lub mniejszym stopniu

oddziałujących na otoczęnie wewnętrzne i zewnętrzne |trmy. I tak na kontekst we-

wnętrzny wptyw mają: rola przywódcy (leader), rola eksperta-specjalisty (monitor),

rola ekspedyora (disseminator), rola stymulatora rozwoju-przedsiębiorcy (enterpre-

teur), rola arbitra (disturbance handler), rola alokatora zapasów (resorce allocator).

Natomiast na kontękst Zewnętrzny oddziałują pozostałe role menedzerskie, czyli:

rola reprezentacyjna (figurehead), rola łącznika-pośrednika (liaison), rolarzecznika

firmy (spokesperson) oraz rola negocjatora (negotiator).

11
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Dwie ostatnię role mające wpływ na kontekst zewnętrzny, oddziafują równiez na

kontekst wewnętrzny, jednakze Zostaty wymienione przy kontekŚcie zewnętrznym,
gdyz wypełnianie tych ról ma relatywnie większa wagę wobec otoczenia Zewnętrz-

nego anizeli wewnętrznego. W niniejszym opracowaniu pragnę jednak skupić się na

roli arbitra, której horyzontem oddziaĘwania jest blizsze otoczenie. Jakość wypełnia-

nia tej roli zalezy od wielu czynników, jednakze wydaje się, iz podstawą odnoszenia

sukcesów przez menedzerów na tym polu jest odpowiednia komunikacja wewnętrz-
na w przedsiębiorstwie. Menedzer wykonując swoje obowiązki musi bowiem zda-

wac sobie sprawę, ze sprawność obiegu informacji, czy|i drozna, wielokierunkowa

iprofesjonalnie zorganizowana komunikacja wewnętrzna jest warunkiem funkcjo-

nowania i rozwoju jego firmy.

Komunikacja w swoim założeniuto proces wzajemnej wymiany informacji między

nadawcą i odbiorcą a jej skutecznośc za|eży od czytelnoścl przekazu i jego zrozu-

mięnia. Sposób rea|izacji przekazu infbrmacji ijej fbrma wpływa na postawy, zrozL|-

mienie i identyfikację z wańoŚciami organizacyjnymi oraz decyduje o akceptowaniu,

bądŹ nieakceptowaniu podejmowanych decyzji. Brak wiedzy o misji, cęlach i zasa-

dach funkcjonowania organizacji moze zdecydować o porazce przedsiębiorstwa.

Natomiast, gdy proces komunikacji jest skuteczny moze spowodować:r

wi ększe zaangazow ani e, motywacj ę i loj alnoŚć pracowni ków,

dobre stosunki międzyludzkle oraz klimat w zespolc

kręowanię proef-ektywnościowej ku|tury organ i zacyj nej.

większą akceptowalnoŚć zmian w firmię.

Najczęściej przekazywanie informacji odbywa się werbalnie oficjalnymi kanała-

mi, które są przedstawione za pomocą struktury organizacyjnej. Komunikacja piono-

wa i pozioma jest równiez częSto utatwiona poprzez różrrego rodzaju wewnętrzne

sieci infbrmatycznc. Jednakzc aby wszystkie metody przekazywania infbrmacji były

właściwie wykorzystywane muSZą one tworzyć spójny System komunikacji' który

uchroni przedsiębiorstwo przed roznego rodzaju prob|emami i zakłóceniami, czy|i

tzw. ',Szumami informacyjnymi''. Aby ich unikać menedzer powinien przcstrzegać

następujących zasad:a

|. Menedzer ma promowac wŚród pracowników idee i wartości zgodne z misją fir-

my i mające wpływ na skutecznośc podejmowanych działań'

2. Męnędżer musi docierać do istoty zycia organizacyjnego, poznawac dynamikę

grupowego i indyłvidualnego uczestnictwa w funkcjonowaniu firmy.

3. Menedzer ma obowiązek przekazywania pracownikom jak największej liczby in-

|ormacji o wszystkim. co jest związane z organizacją.

4' Menędzer powinien szanować prawo pracownika do uzyskiwania na bieząco wszel-

kich informacji potrzebnych do wykonywania powierzonych mu zadań, a doty-

czących sytuacji w firmie.

r A.Sitko-Lutek, Wspieranie prze: infbrmov,anie. Personel nr 7, l-15 kwietuia 2002, s. 30 i 31
. E.Karpowicz' W, 'sieci kontaktólr'' Persone| nr l2. l6-30 czerwca 2003' s. 4l-43.
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RoIą urhitru nlencd:er a konltnikatju i \tcr()v,anie

5. Menedzer jest odpowiedzialny Za tworzenie i kr'rltywowanie czytelnych, staĘch

powiązań między pracownikami.

6. Menedzęr powinien dvorz1ć urytecznę narzędzia komunikacji lv przedsiębiorstwie.

Przestrzeganie powyzszych zasad gwaranfuję nlenedzerowi,przezwycięzenieprze-

szkód w komunikacji, a Co Za tym idzie kształtowanie kontekstu wewnętrznego

przedsiębiorstwa Zapęwniającego etbktywne funkcjonor,ł'anie i rozwój firmy. Taki

kontekst ksztahuje menedzer równiez poprzez Sprawne wypełniar'rie następnych dwóclr

rol, a mianowrcie roli stymulatora rozwoju - przedsiębiorcy (entelpreteur) i roli alo.

katora zapasów (resorce allocator). Menedzer jako przedsiębiorca musi podejmowac

coraz częściej decyzje nie na podstawie ekstrapo|acji przeszłych tendencji, ale decy.

zietworcze. bowiem walka konkurencyjna coraz częściej toczy się nie tyle na polu

samej produkcji, iIe na poIu innowacji5. Przedsiębiorca.nenedzer powinien byc więc

zorientowalry na rozwój, ale powinielr równięz tak umiejętnie stymu|owac swoich

podwładnych, aby i oni by|i na niego zorientowant, gdyż' nawet najbardziej proro.

zwojowy menedzer nic nic wskóra mając pod sobą konfbnnistyczną załogę. Ludzic

bowiem to najwazniejszy zasób w prze<lsiębiorst'nvię, zatem unliejętnc ich alokorva.

nic i gospodarowanie nimi jest Sprawą k1uczow6 łatwicj bowiem kupic nową tna-

szynę niz pozyskać doświadczoncgo, sprawdzonego w warunkaclr przcdsiębiorstwa

pracownika.

Zarządzanie konfliktem
Conflict management

Rola arbitra (disturbance |randler), czy w barclziej dosłownyln tłumaczeniu

,,radzącego sobię z niepokojanli.' .iak już wsponrniano - ma wpĘw przedc wszyst-

kim na kształtowanię kontekstu wcwnętrznego funkcjonowania przedsiębiorstwa.

W fiImie jak w każdej inne.j zbiorowośc ludzkiej, dochodzi od czasu do czasu do

nieporozurnień. Kiedy ludzic pracując wspólnie próbują ustalić priorytety. podjąć

decyzjc, rozwtązac probler-rr - konflikt nliędzy nimi jest nieurrikniony' co więcej jego

brak moze Świadczyc o tyn], ze uczęstnikoln Zycia organizacyjnego nie za|czy na

wyniku działań, albo zę powoduje nimi kontbnnizm.'.

Konflikt Iudzki obejmuje .,kazclą taką syttrację, której zródłtt tkwiące w człowie-

ku i/lub w jego otoczeniu wzbudzają w nirn silne napięcie i rnotywtrją go do zacho-

wań ukierunkowanych tla usunięcie tego stanu napięcia..'. Żródęł kont]iktu należy

więc upatrywac w sanrych ludziach, lv róznorodności ich punktów widzenia, potrzeb,

nawyków, priorytetow i celów, ich świadomości i etyki, umiejętnoŚci wspótzycia

i J.Bieda. op.cit. s.l2 i 13.
n A.Sitko-Lutck,l|ygrut| konllikt,Pcrsonel nr 9. |-l5 ma1a 2002. s. ló-l[.l.
: M.Holstcin-Beck, Menetlżcr pos:ukiv'un'l,' Centnlnr |ntbnnecji Menedżcra' Warszarva ]00l. s. l25.
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i współpracy w Zespole, zadowolenia zpracy i zajmowanej pozycji itp. Wiele jednak

konfliktów generują czynniki środowiskowe: roznorodne Sprzeczności tkwiące

w strukturzę samej organizacji. sytuacji pracy (praca i ogół warunków jej wykony-

wania' mających wptyw na jej wykonawcę)' sposobach kierowania ludźmi, wprowa-

dzania zmian itp.8 I tak mozna wyróżnić kilka rodzajów konfliktu:o

konflikt wewnętrzny pracownika - moze być wywołany zbyt dużymi lub sprzecz-

nymi wymaganiami lub brakiem ich właściwego określenia;

konflikt w grupie pojawia się często na skutek odgrywanych ról w duzym ze-

spole, różnych osobowości pracowników, odmięnnych punktów widzenia, itp.;

konflikt w organizacji wynika częSto ze współzawodnictwa grup (często dzia-

łów) niezgodności rniędzy linią a sztabem oraz między zatogąa kierownictwem;
- konflikt między organizacjami jest wywołany z reguĘ walką konkurencyjną

i prowadzi do tworzcnia nowych wyrobów, technologii, rozwoju techniki itd.

To ostatnie stwierdzenie moze niekiedy budzic zdziwienie, bowiem tradycyjnie

mówiąc o konflikcic podkreślano jego negatywne Strony, takie jak destrukcja, wy-

wieranie nacisku, oportunizm, zwiększanie dystansu między ludźmi' itp. Jednakze

obecnie konflikt organizacyjny rozpatrywany jest pod kątem jego pozytywnych cech.

Konflikt może przyczyniac się do poprawy komunikacji między ludźrni i sprzyjac

lepszemu zrozumieniu prezentowanych racji, pobudzać do lepszych pomysłów i po-

szukiwania nowych rozwięań, atakżę dawac mozliwośc wykazania ich zdolnościl().

Zadaniem menedzera-rozjemcy częSto nie jest więc eliminowanie konfliktu, a|c
pokierowanie nim tak, by minimalizować wszystkie szkod|iwę czynniki, a maksy-
malizować wszystkie pozytywnell. Nie jest to łatwe zadanię, ale bardzo istotne, gdyz

niewłaściwe zachowanie męnędzera w ob|iczu konfliktu, unikanie lub ignorowanie
prob|enru może w przyszłości zaowocować powstawaniem niepoządanych kontek-

stów wewnętrznych i nasilaniu się zakłóceń w funkcjonowaniu przedsiębiorstwa'

bowiem występowanie sytuacji konfliktowych nie jest przykre jedynię dla osób bez-
pośrednio w konflikt zaangazowanych, ale wpływa destrukcyjnie na resztę pracow-

ników, w konsekwencji powodując m.in. spadek wydajności pracy (zobacztabe|a |).

Dlatego też menedżer powinien zaakceptować konięcznoŚc występowania konflik-

tów w pracy i nauczyć się tak nimi sterować' aby były jak najbardziej twórcze' Kon-

flikt moze odegrac konstruktywną rolę, gdy osoba sterująca nim:l2

spowoduje u Stron wzrost motywacji i cnergii do rea|izacji wspólnych celów firmy;

umozliwi ujawnienie się róznych punktów widzenia, co pobudzi innowacyjnośc

stron;

* J'Penc. Kreatyv,ne kierowanie' Agcncja Wydawnicza Placct' Warszawa 2000. s. 2ló.
.) W..|arecki, Kon/Iikt niejedno ma imię, Pcrsoncl nr f(17),luty l99ti' s. 53'
l') A.Wodccka-Hyjck, Porozumicnie skuteczne, Pcrsoncl nr ll. l-15 czerwca 2003, s. 36-41 oraz H.Janu-

szek. J.Sikora. Socjologia prac,y. Akademia Ekonomiczna w Poznaniu. Poznań 2000. s. 206 i 207; Por. także'
M.Maciejewska. E.Iskierka-Kasperek' Kon/Iiktv, kt(;re rozv,ijalą, Pcrsoncl nr l l. l-l5 czcrwca 2003' s. 33.35.

|| K. Rosłanowska-Plichcińska. Mened:er i 'jego sekretarial, TNoiK, Bydgoszcz l997. s. l8.
rr M.Holstein-Beck, op.cit., s. 147 i 148.
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Rola ąrhitra menedżer a komunikacja i sterow'anie

pomoze Stronom Zrozumieć istotę konfliktu, s1brmułowac ich własne stanowiska

i wysunąć argumenfy uzasadniające;
_ spowoduje wzrost identyfikacji i świadomoŚci,ja'' Zaangazowanych, oo pozwoli

im rozwiązać równięz własne konflikty wewnętrznę;

będzie przestrzegać przyjętych regut gry;

będzie powstrzymywać strony od wzajemnych oskarzeń, pogrożek, kłamsfw i nie-

pewnych opinii;
_ będzie wysuwać logiczne i przekonLrjące argumenty w celu zna|ęztęnia optymal-

nego rozwiązania konfliktu.

Tabela l wpĘy* stcrowania na skutki konfliktów
Table l. lmpact ofthc control on consequences ofconflicts

Przckształcenie si ł kon1.liktow dcstnrk
brak stcrowania stcrowanle

Ponlaga przezrvyclęzać trudntlści' prtlu'adzi do

integracj i i twtirczegtl roi.,wo.ju osoborvośc i

UrnoŻlirvia ujiturlianic sił trv(lrcrych. rvat1ości i
ie stron konlliktLr

Prowadzi do rozbicia grupy Urnozliwia u'zrnocnienie integracji grupy ora.?
: stosunki

Powcxluje rozpad waności
grupouych. ehaos i prouarlzi drt
zniszczenia co najmniej jedncj
stronv kon{liktu

Prowadzi do wzmocnienia i rozwoju twórczych
sil w gruplch, tttnozliuiir poltrzunricnic rt nrucl
zjcdnoczenie grup pod iednym sztundarenr

Zrirtl.lo: M.l Iolstein-llcck. op.cit., s. 147.

W praktyce gospodarczej obserwujc się, ze rzeczywiście wie|u zarządza]ący;h

grupami zdaje sobie Sprawę, Zę powinni uporać się z konfliktami zanim przybiorą

one niebezpieczny wyll1iar' a|e unikają Stawiania im czola. Zycic menedzcrów jest

wystarczająco wyrlagające i w efekcię Scysja Z wspołpracownikami jest postrzegana
jako nieprzyjemny obowiązek i niedający Satysfakcji wysiłek. Jednakze nalezy sobie

uzmysłowić, ze przymykanie oczu na powazne różnice zdań w grupie moze Spowo.

dować nasilenie się negatywnych uczuć u jej członków, a w konsekwencji mozę

wystąrić powazne Załananie się relacji w ZęSpole. oczywiście ucierpi na ty|n mora.

le i efekty pracy catej grupy''.

Menedzer w celu uzyskania pozytywnych czy wręcz konstrunktywnych Skutków

konflikru powinien za|em zachęcić strony konfliktu do wolnej debaty na temat Spor.

ny z zachowaniem szacunku dla odmiennego punktu widzenia swojego .,przeciwni-

ka''. W efekcie bardzo częSto można dojśó do rozwięań. które spowodują wzrost
jakoŚci pracy. Jednakze na|ezy pamiętać, że nawet konstruktywny konflikt rrroze

'r (l.Smith, Leading the professionals; hou, to in.spire & motivate prolbssionals sen,ice leans. Kogan Pagc
20021. s. l4l.

Powoduje dczintegrac.;ę

tlsoborvtlści lnożcprowadzic

do szrnrozniszczcnia

Prorvadzi do znisz,czcnia co
nairnniei icdnci stronv konlliktu

Międzi,,Iudzkic

WcwllątrZgrupowc
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wymknąć się spod kontroli' Menedzer Sterujący konfliktem powinien zatęm przę-
strzegać ki|ku zasad la.

Po pierwsze na|ezy zidentyfikować podstawowe cele' Gdy narastaj ąróznice zdail
menedzęr powinien ustawicznie przypominać Stronom o ich podstawowym celu czy
misji. Należy przy tym pilnować, aby strony unikały stosowania osobistych przy.
mówek, a swoją energię skierowaĘ na zrewidowanie swoich priorytetów i skupity
się na punktach, które je łączą. Kiedy strony wspólnie zdefiniują cele, wówczas moż-
na się skupic na dyskusji na temat tego, jak mozna je osiągnąc.

Po drugie, trzeba dokonac klasyfikacji i oceny roznic. W momencie kiedy wykla-
ru.;ą się róznice, mozna będzie tez zidentyflkować kwestie, które łączą obie strony
i właśnie na nie nalezy połozyć nacisk.

Po trzecie menędzer powinien uzyskac zaangazowanie do wprowadzęnlannlan,
Zidentyfikowanie wspólnych celów nie spowoduj e jeszcze, ze strony będą miały
jeden pomysł na ich osiągnięcie. Menedzer powinien umiec osiągnąc taki konsensus
który najlepiej przyczyni się do rea|izacji wspó|nego celu.

Gdy nowe idee zostaną zapręzęntowane i przyjęte w grupie, menedzer sterując
konf.liktem powinien zachęcac członków do występowania jako ,,adwokat diabła'',
czyli kierowac zebraniami w taki sposób, aby uczestnicy nic czuli się skrępowani,
gdy pragną poczynic uwagi co do konięczności dokonania poprawek lub nawet za-
sadnoŚci pewnych c|elnentów przyjętej idei. Gdy sterujący podcjrzcwa, Zę pracow-
nicy są wystraszeni i nie chcą wypowiadac się w danej kwestii, powinien dołożyc
wszelkich starań' aby ich do tego zachęcić, chocby po prostu pop|.zęz powiedzenie
im, zc chciałby usłyszec ich punkt widzenia. Mencdzcr powinien zatem unikac zabi-
jania posłańcow, którzy przynoszązłe wieści, ale przeciwnie chwalic pracowników
którzy rozumieją wyzwania stojące przed nim i cała grupą|5.

Podsumowanie

Summary

Obecnie rolę mencdzerskie u|egająznacznęml poszerzeniu i wzbogaceniu. obo-
wiązki zarządzających wymagają od nich coraz większej aktywności i kreatywności.
Rola arbitra to jedna z wie|u można tu wymienic chocby rolę ekspeńa-specjalisty
(monitora) czy tez rolę ekspedytora (disseminatora) -, w której menedżerowie muszą
wykazac się umiejętnoŚcią kształtowania odpowiedniej komunikacji wewnętrznej
w przedsiębiorstwie. Tylko bowiem drozna, wielokierunkowa i profesjonaInie zor-
ganizowana kornunikacja wewnętrzna moze być podstawą do wczesnego wykywa-
nia konfliktów w przedsiębiorstwie, a następnie sterowania nimi w ce|u osiągnięcia

I
t6

. M.F.Stone' Thc munuger,s qttestion und ansy'er óooli' AMACoM' Ncw York 2003' s.57
L' Ibidem. s. 58.
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jak największych korzyści dla rozwoju przedsiębiorstwa. Natomiast samo Sterowa-
nię konfliktami wymaga od zarządzających umiejętnoŚci dostosowania się do sytu-
acji i zmieniania zachowań, bowiem konteksty wewnętrzne i zewnętrzne funkcjono-
wania przedsiębiorstwa caty czas ewoluują, akto Za nimi nie nadĘy przegra grę

ekonomiczną jaką jest sztuka zarządzania.
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Rola arbitra - menedzer s komunikacja i sterowanie konfliktem
w przedsiębiorstwie

Stre.szc:t'n ie

Przedmiotem opracowania jest prezerrtacja i analiza menedzera jako arbitra w przedsiębior-
stwie. Wychodząc z określenia uwarunkowań lól menedżerskich i ich typologii, omówiono zna-
czenie drożnej, wielokierunkowej i profesjona|nie zorgantzowanej komunikacja wewnętrzna jako

warunku funkcjonowania i rozwoju przedsiębiorstwa. Następnie Zaprezentowana została istota
konfliktu oraz wpĘw sterowania przez menedżera nzr skutki konfliktów w organizacji gospodarczej.

The arbiter's role - manager and the communication and steering of
the conflict in the company

Suntmurv

The subject of the study is the presentation and analysis of manager's arbiter's role in the
enterprise. Beginning with detining the conditions of managcr's roles and their taxonomy, author
present the matters of the unobstructed, multidirectional and prot'cssionally organized intemal com-
munication. as the condition of tirnctioning and development of thc company. The author also point
out thc csscnce of the conflict antl inrpact of the manager's steering on results of conflicts in the
economic orcanization.
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AGNIESZKA KRUGIEŁKA
Wyzsza Szkoła Handlu i Usfug w Poznaniu

Kultura organizocyjns wysokiej tolerancji niepewno-
ści _ oczekiwaniu stawiune Przed kadrą kierowniczą
i pracownikami w organizacji
The organizutional culture oJ'high tolerunce of uncertainty
- Expectation placed before senior munagement and the
workers ut the organization

łI/prowadzenie
Introduction

Postępujące procęSy globa|izacji' wzrost konkurencji, oraz złozol.lość i zmięn-
ność otoczenia sprawiają iz organizacje. aby przetrwać na rynku musza wykazac się
duzą elasĘcznoŚcią działanla. Tradycyjne czynniki, określanę mianem czynników
sukcęsu przestają byc Źródłem przewagi konkurencyjnej, ze wzg|ędu na moz|iwośc
i łatwośc ich powielenia. Jedynic zdolność szybkiego uczenia się związana Z proce-
sami adaptacji przedsiębiorstwa do zmieniających się warunków otoczenia staje się
trwałym elementęm przewagi konkurencyjnej. Skuteczność uczenia się przedsię-
biorstw staje się nieodzowrrą dcterminantą sukcesu'

Kultura organizacjt
Culture of organization

Znaczenię pojęcia kultury organizacyjnej odnosi się do sposobu ftlnkcjonowania
organizacji, jego filozofii, ducha i charakteru. Literatura przedmiotu w zarysie ogól-
nym definiuje kultLrrę organizacji jako ogoł załozeń, wartości i norm postępowania
wyznaczających sposoby działania |udzi tworzących przedsiębiorstwo' Koncepcja ta
pozwa|a badać prawidłowości zachowań pracowników, poza obszarami wyzna-
czonymi przeztechniczne i prawne wymogi miejsca pracy. M. Kosteral wyjaśniając

M. Kostera,' Postmotterni:n v. :arządzaniu, PWE, Warszirwa l996. s. l]
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pojęcie kultury organizacyjnej, określa ją mianem procesu charakterystycznego dla

ograniczonej czasoprzestrzeni danej organizacji, w ktorej odbyr,vają się działania or-

ganizacyjne, tak jak Są postrzeganę przez iclr aktorów. Wedfug S.M. Daviesar kulfura

organizacyjna stanowi wzorzęc przekonań i wartości, nadający pracownikolll SenS

działania i dostarczający im rcguł zaclrowania w ich przedsiębiorstwie]. W takiej

definicji. kultura jest osobowoŚcią konkretnej organizacji' wyróżniającą ją z otocze-

nia. Zadaniem krrltury jest unrożliwienie dostosowania organizacji do otoczerlia. oraz

zapewnicnie wewnętrznej inte gracj i przeds iębiorstwa.

Zjawisko niepewności
P h en o m enon o f u ncertainty

Nicpewrrośc w olganizac.jijęst określana lrrianeln ,,nieadękwatnej wiedzy o zda-

rzenitt, które wyrrlaga podjęcia jakiegoś dzia|ania lub rozwiązania jakiegoŚ proble-

mu''a. Brak infon-nacji odnośnie jakiegoś zdarzenia w przyszłości sprawia, ze skutki

takiego działania są nicprzewidywalne. Zjalvisko niepewności moze występować na

rózrrych pozionraclr funkcjonowaIria organizacji i róznych jej obszaraclr'

Niepcwnośc rrrożc wystąpić zarówno na pozionrie indywidualnym, (np. nieprze-

widywalnoŚć intcrakcji zprzełozonym)' jak i na poziomie całej organizacji (np.' gdy

dotyczy relacji organizacji z otoczeniem)' Postrzeganie niepewności uwarunkowane
jest równicz rodzajeln korrrpetencji. D|a kadry kierowniczej nicpcwnośc będzie zwią-

zanaz wyborem ifonnułowaniem cęlów organizacyjnych. D|a klasy wykonawców

natortriast nicpewnoŚć będzie odnosic się do zmiany wykonywanych zadań. o stop-

niu niepcwnoŚci decyduje jakclśc informacji uzyskanych zotoczenla stanowiska pra-

Cy, czy całej orgarrizacji. lnl tvyzszy stopień wiarygoclnoŚci, konrpletności infilrrna-

cji, tynr wyzszy poziom pcwności działania. ocena informacji uzalezniona jest od

r-rroz|iwoŚci i urniejętności ich przctwarzania. Jest to tym trudniejsze, im obieg infor-

macji jest szybszy, a ich iloŚc ciąglc wzrasta' Taka sytuacja chalaktcr1styczna jęSt w

przypadku zmientrego otoczenia. W sytuacji, gdy otoczenic jest stabilnę, Stosowane

są sprawdzone reakcje na bodzce informacyjne, co daje poczucie większej pewnoŚci.

Zmlany zachodzące w otoczetriu wymagają ciągłego przystosowywania się' Redu-

kowanię niepewności w organizacji mozc przyjąc fbnnę jej rrnikania bądź absorpcji'

Unikanie niepewrtości znajduje wyraz w ograniczaniu dzl'ałanla do zakresu, co, do

którego organizacja dysponuje zbiorem informacji względnie pewnych5. Działania

zmierzające w tynr kięrunku nrogą przyjąc postać czynnąbądź bierną. Bierna tbrma

) Zar:ądzanie. Teoria i prukry,ka. Red. KoŹrniński A.K.' Piotrowski W.. PWE. Warszawa l995.
' Sułkowski Ł', Kulturou.a znienno,śc orgunizatji' PWE" Warszawa 2002' s.2ó.
. Landy F.' Qick.|'C'. Kasl S.' i/ol*. Stress ąnd IlL'L,ll-Being, Intemational Journa| of Strcss Managcmenl

1994. s. 19.
' Sikorski Cz.,7'ttc.hov'ttniu ltt,l:i ł'orgunizacf i. PWE. Warszawa- l999. s. 2.{2.
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będzie Sprowadzała się clo rezygnacji z prób pozyskania nowych rynków Zbytu, wpro-

wadzania nowych produktów lub usług, w przypadku braku informacji ,,pewnych''
pozwalających, osiągnąc Sukces. Unikając niepewnoŚci organizacja ogranicza kon-

takt z otoczeniem, włączając w ramach swojej struktury różne funkcje pomocnicze.

Natomiast aktywna postac unikania niepewnoŚci polega na tworzeniu róZnego rodzaju

ręZerw zasobów, czy tez na realizowaniu strategii dywersyfikacji, pozwalającej na

równowazenie strat wynikających z niepowodzęnla na jednym z rynków korzyścia-

mi osiągniętymi z innej działalnoŚci. Do tej grupy zachowań organizacji (aktywnie

unikających nicpewności)należy równiez na wywotywaniu korzystnych dla organiza-
cji zmian w otoczęniu (np' lider na rynku, monopol). Absorpcja niepewności oznacza
przejęcie,'konfrontacji z niepewnośct{, przez określone części organizacji pełnią-

ce tym Salxyn1 funkcje ,,bufora'' w stosunku do pozostałych jej elementów, co po-

zwa|a na ich funkc.jonowanie w warunkach pewnoŚci.,. Funkcje te obejmują działy

i komórki odpowiedzialne za inicjowanię i podtrzymywanie relacji z otoczcniem.

Za|icza się do nich kadrę kierownlczl4, szczególnie najwyżSzęgo SZcZeb|a oraz stanowi-

ska związane z 7'aopatrzeniem i narketingiem. R.B. Duncan7 w oparciu o przeprowa-

dzone badania twierdzi, iz poczucic niepcwności pracowników w większyn stopniu

uwarunkowane jest subiektywną percepcją niepewności, niz poziomem złożonoŚci

i zmienności otoczenia. W podobnych warunkach pracownicy na różnych stanowi-
skach reagowali róznie na niepewnoŚć '.oceniając zaistniała sytuacjc zadaniowąjako
pewną lub wręcz przeciwnic jako wysoce, niepewną i niejasną. Subiektywna perce-

pcja niepewnoŚci mozę byc uznana za kryterium rozmieszczenia ludzi w przedsiębio-

rstwie' osoby charakteryzujące się wysoką tolerancją niepewności znacznie lepiej

sprawdzą się na stanowiskach zwilązanych z absorpcją niepewności, natotniast w przy.

padku, gdy niska tolerancja niepewności weryfikuje do pracy w środowisku stabilnym.

Jednakzę nieco inncgo zdania jest M. Crozier', uwazając podział takl za nięadekwat-
ny, przewiduj ąc, iż w nieda|ekicj przyszłoŚci kazda osoba zatrudniona w organizacji
będzie musiała radzić sobie z niepewnością niezaleznie od pracy, jaką wykonuje.

Kadra menedzęrska pcłni podstawową rolę w procesie kształtowania zmian kul-
turowych, polegającą na ,,osiąganiu celów przez innych''. Sprowadza się do Stworzę-
nia odpowiednich warunków, umozliwiających przyjęcie zmiany. Natomiast ro|a
pozostatych pracowników w procesie zmiany ku|tury organizacyjnej zdeterminowa-
na jest przęz pfzyznany im zakręs oraz prawo do wspołdziałania podczas całego
procesu. Wraz ze wzrostem partycypacji, rośnie potencjał emocjonalny i intelektual-
ny w procesie zmtan. A.S. Judson,,podkreśla korzyśctzwtązane z aktywnąro1ąwszyst-

kich członków procesu zmiany. Pełne uczestnictwo wszystkich grup pracowników

" March. Sirnon, 1964
l Duncan R.B' Duncan R.B. Chuructcristit's ol organi:ational Environments unt| Pert:eil,ed Enł,ironmen-

tul Llncertaint.v. Administrativc Scicncc Quarterly. No. 3.. 1972,
n Crozier M. Pr:edsiębiorsht,o nu potlsłttt'hł. PWE, Warszawa l993' s'30
" Judson 4.5., Changing behavior in orgunizatiotts, Minimalizing resi.ttance to change,B. Blackwell Inc.,

Cambrige-Massachusetts, I991, s. 128
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pomaga zrozumieć Zmianę, wyzbyć Się utartych przekonań i stereotypów. Nięoce-

niony jest przede wszystkim wzrost wzajemnego zaufania miedzy uczestnikami or-
ganizacjt. Szeroki zakres partycypacji podnosi poziom zaangazowania i zwiększa

kontro|e społeczną ponragaj4c tym SalTym kierownikowi ograniczyć zakres kontroli.

Kultura organizacyjna wysokiej tolerancji niepewności
Organizationsl culture of high tolerance oJ'uncertainty

Tradycyjne rozwlązania organizacyjne, nretody zarządzaniadziała1ące w oparciu

o stabilrroŚć funkcjonowania orgarlizacji coraz częŚciej okazLrją się nieskuteczne.
Zmiany zachodzące w otoczeniu wymagają elastycznego działania, którego celem
jest adaptacja do nowych warunków. Wantnkiem przetr.wania są ztrriany, akceptacja
niepewności. Wysoka tolerancja niepewności związanajest z gotowością do dzlata-
nia w sytuacji brakLr in|ormacji' co oznacza skłonnośc do podejmowanla ryzyka oraz
orientacja na zlnianęl('. organizacje o wysokiej tolerancji niepewności Są gotowe na

zlrriany. charakteryzu.ją się wysoką elastycznością działania. Deficyt inlbnnacji sta-
nowi podstawowe załozenie. W opinii Ł. Sułkowskiegoll wysoka tolerancja niepew-

noŚci to orientacja na zmianę w organizacji' akceptację działania w warunkach defi-
cytu informacli oraz rnodel wielowariantowej ,,gry" w procesie podejmowania decy-
zji. Wysoka tolerancja niepewności w organizacji zakłada zastąpienie poczucia przy-

naleznoŚci poczucietn harmonii we współdziałaniu róznych grup społecznych. Szyb-
kie zmiany postrzęgane są jako SZanSc dla organizacji, a niepewnoŚć jako nieodłącz.
ny elerncnt zycia organizacyjncgo.

Mie.;sce standaryzacji zajmuje różnorodność działań' a problemy i zjawiska nie.
typowe traktowane są jako korzystne i inspirujące. Kultura organizacyjtla wysokiej

to|erancji niepewności stawia na samodzięlnoŚć pracownika, stawiając przed nim

coraz to nowe wyzwania. Powszechnośc kuItury organizacyjnej wysokiej to|erancji

niepewności uwarunkowana jest cechami SZerSZego kręgu kulturowego' np' kuItury

narodowej. G' Hofstedel, podjął próbę okreŚ|enia cech wysokiej lub niskiej niepew.

noŚci, które charakteryzują kultury narodowe. Wysoka tolerancja niepewnoŚci ozna-
cza w tym aspekcie mniejszą troskę o przysztość, mniejszy dystans między genera-

cjami, rnniejszy nacisk na jednoznacznośc. wyzsze tenlpo zmian. Typowe jest rów-

niez mniejsze zapotrzebowanie na autorytety oraz większe zaut.anie do tzw. zdrowe-
go rozsądku. Wyniki badań przeprowadzonych przez G. Hofstęde'a dowodzau iż

wysoką tolerancją niepewnoŚci charakteryzują się min. Austria, Dania i Izrael. Nato-

miast niska tolerancja rriepewności występuje w Panamię, Gwatęmali orazMa|ezji'

'., Sikorski Cz'' Ludzie nou,ej orgunizat'ji. I|zoty kultury orgonizatłjnej u,ysokiej toleranc.ji l1iŁ'pe\'nośti,
Wyd. UL. ŁódŹ l998., s' 4].

'' Sulkowski Ł', Kttlturou,a znliennośc orgunizatji, PWE' Wirrszawa 2002.
r] lJolśtedc (j, Kulfur.l'i orgunizuL'ie. 7'aprogrtrntolt'lnie um'1'słu, PWE. Warszarva 2000' s'l32.
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Kultura organizacyjna wysokiej tolerałlcj i niepev,ności

Niektórzy autorzy upatrują fundamęntów potencjału gospodarczego pańStw zachod-
nich w Systemie wartości kulturowych. K|uczowę znaczenie w grupie wartoŚci tych
przypisuje się woIności'

Sylwetka prscowniko w organizacji o kulturze wysokiej tolerancji
niepewności
The worker's Jigure in organiiation of high tolerance of uncertainty
culture

Kulhrra większej to|erancji niepewności zakłada wzrost emancypacji pracowni-
ka, ijego oparcie się nie na odgómych regułach, a na wiedzy własnej, umiejętno-
ściach i doświadczeniu zawodowym. Pracownik jest, więc bardziej niezalezny i sa-
modziclny w radzcniu sobie z niepewnością. Zasada autonomii uwazana jest przez

M. Croziera]] za podstawową cechę organizacji przyszłości. NiezależnoŚć pracowni-
ków' ich samodzielnoŚć decyzyjna są warunkiem ich profesjonalnego rozwoju' Ko-
niecznoŚć emancypacji pracowników we współczesnych organizac1ach podkreś|ają
również H.P. Sirns i Ch.C. Manzla, w prowadzonych badaniach nad samo-przywódz-
twenr' Samo-przywództwo oznaczaj że pierwotllym zródłem motywacji i kontro|i
dla pracownika jest on Sam. Najważniejszą z cech, charakteryzujących człowieka
o wysokiej tolerancji niepewności jest dojrzałość rozumiana jako gotowość do po-
noszelria odpowiedzialności za własne działania. Do kluczowych cech osobowych
członka organizacji kultury o wysokiej tolerancji niepewności na|ezą:
odporność psvchiczna wraz zodpowiednimi cechami osobowości
Dojrzalość emocjonalna zapcwniająca elastycZność zachowań przy jednoczesncj

stabi|ności osobowoŚciowcj' wysoki poziom autonomii '- samokontrolę, zdolność
realistycznej oceny rzęczywistoŚci
Wewnętrzne poczucie kontroli - związane z poczuciem odpowiedzialnoŚci za wła-
sne sukcesy i porażki, przekonanie o skutecznoŚci własnych działań. oraz umiejęt-
ność uczenia się poprzez własne doświadczeniel5. W przypadku Zewnętrznego po-
czucla kontro|i człowiek przypisrrje Sprawstwo zwlązane z poniesionymi porazkami
i sukcesatni czynnikom Zewnętrznym' co sprzyja postawie konserwatywnej i obron.
nej (obawia się utraty wszystkiego, co do tej pory uzyskał). Poczucie kontroli we-
wnętrznej sprzyja natonriast działaniom innowacyjnym i postawom ofensywnym.
Pewnośc siebie - ludzie pewni siebię, wysoko oceniający wtasne możliwości, są
bardziej skłonni do podejmowaniawyzwań. osoby z niskąsamoocenąpozostająbier-
ne' w nowej sytrracji oczekują wskazówek. H.P. Sirns oraz Ch.C. Manz poshzegają

,. Crozier M.' Pr:edsiębiotsrw,o... s.5 |
lr Sirrrs H.P., Mrrnz, C.C'lJ. Teoria orgtutizucji. PWN, Warszarva., 1964, s.
r5 GIiszczyńskir X., Motylt'tl4a tlo pruc.l', Wiedza Powszcchna. Warszarva

102 i n.
, 1981, s. 169
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pewność siebie jako cechę poządan% wiąząc ja z pojęciem poczucia własnej sku-

teczności, osoby pęwne siebie nie załamują się w obliczu trudnoŚci, skupia.jąc się na
swoich mozliwościach ich rozwiązania.

ProakĘwnoŚć - T.S. Bateman i J.M. Crant|6 za osoby proaktywne uważają takie,

które dążądo Zmian, podejmujądziałania do trromentu ttzyskania zamierzonego celu'
jakim jest zmiana w otoczeniu. osoby proaktywne szczególnie cenią sobie enttzjazm
i odwagę' oryginalnoŚć i nowatorstwo, a jednocześnie wytlwałośc realizacji zadań.

Są równiez zainteresowanie dfugolalowynri kierurrkami rozwojtt, zarówno osobistę-
go, jak i organizacji. ProaktywnoŚć wymaga dysponowania odpowiedrlimi umiejęt-

nościami interpersonalnynli: łatwoŚcią współpracy i skutecznego kontunikowania

się z innymi. Aseńywność, umiejętnoŚć negocjowania oraz konstruktywizrn w rozwią-

zywaniu problemów to także niezbędne umiejętności. Bar<lzo istotna jcst sprawność

intęlektua|na -wyraza1ąca się w umiejętności szybkiego uczenia się' potllysłowości'

umiejętności pozyskiwarria informacji oraz giętkości myślcnia.

MoĘwacja osiągnięć K.H. Robertsl7 pod pojęciem rnotywac-ji wynikającej z po-

trzeby osiągnięc ujnuje rywalizacje, cięzką pracę' podejmowania przemyŚlancgo

ryzyka, p|anowania perspektywicznego otaz tendencję do ciągłej oceny własnych

dztałan. osoby o wysokim poczuciu motywacji osiągnięć cl'rętnie angazują się w proce-

sy innowacyjne' nie ukrywają swoiclr wysokich aspiracji, clrętnie podcjnlLrjąc wspołza-

wodnictwo. Pracownicy sami poszukują wyzwań zawodowych, bo tylko pornyŚlna

ich realizacja zapewni zaspokojenie potrzcby osiqgnięc. Aby poddac .ic porniarowi

niezbędne są jasne kryteria occny.

Cechy osobowościowr. sprzyjające wysokiej tolerancji niepcwnoŚci wynikają

w pewnym stopniu z procesów wyclrowawczych, którc to, uwarttnkowallc Są kultLrrą

środowiskową lLrb narodową. Wyniki D. McCellanclal'dowodzą że lrltltywacja osią-

gnięć występuje zdecydowanie częściej wśróc.lmieszkańców krajów wysoko rozwinię-

tych, niz w krajach rozwijających się. Mozna to wytłutrraczyc faktem, iz w pierwszym

przypadku ludzie zorięntowani są na potrzeby społeczne i satrrorealizacji, natorrliast

w druginr miejsce to wypełniają potrzeby fizjologiczne oraz bezpieczelistwa. Więk-

sza tolerancja niepewności wykazLrje wyrazny związek z pozionrem wykształccnia'

Ludzie wykształceni, świadomi posiadania wiedzy i umiejętności zawodowycll nie

obawiają się nowych' nietypowych zadan, za|iczając je na poczet kolejnych wzboga-

cających wiedzę doświadczeń. Nacisk na innowacyjnośc i oryginalnośc ustala nowc

kryteriurn profesjona|izmu. Jest to umiejętność dostrzegania związków między róz-

nymi dziedzinami. a nie znajomośc jednej dziedziny i stałe w niej doskona|enie' Po-

woduje to, że wyzej ceni się inteligentnych dyletarrtów niz pracowitych specjalistów.

ró Batenran T.S.' Cr.irnt I.M'',fht, Prout'ti\,! Co,nponen| ()/'Organiutionul Behul'ior A Męasure and C.orrc-
lates, Joumal ofOrganizational Behavior, 1993, Vol. l4

lr Roberts K. H., On Looking at an Elephant, An Evaluation of Cross-flultural Rescaroh Relatcd to Orga-
nizations, Psychological Bulletin. No. 1970

rl Gliszczyńska X., ]|'1otl,u,at'ju do prat'v' Wiedza Powszechna' Warszawa. l98|. s. ló9-
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Kultttra orgunizat:yjnu łvysokiej toIerancji niepewności...

Doświadczenie częściej okazuje się przeszkodą niz pomocą w wykonyvvaniu zadan

Zawodowych o ile traktowane jest jako najważniejsze narzędzie konfrontowania się

z problemami i zadaniami.

Kierownik wobec wyzwań kultuty wysokiej tolerancji niepewnoŚci
Manager in the face of challenges of high tolerance uncertainty culture

W organizacjach doby przemysłowej podstawą władzy kierowniczej był wza-
jemny emocjonalny stosunek pomiędzy przełozonym i podwładnym W organiza-

cjach nowoczesnych tą podstawą staje się relacja racjona|na. Prowadzi to do potrak-

towania wtadzy instrumentalnie' jako jednego z ę|ementów pozwalającego na uzy-

skanic przcwagi w grze rynkowej, a nie jako ce|u samego w sobie, Stanu przynoszą-

cego wszystkim pozytywne Stany emocjona|ne. W organizacjach, których kulfura

organizaoyjna charakteryzuje się wysoką tolerancją niepewności akceptowalna, czy

wręcz poządanajcst sytuacja, gdy podwładny zwraca uwagę przełozonemu, jeśli otrzy-

nlane polecenie jest z jego punktu widzenia niewłaŚciwe. Zmianie ulega sam tryb

wydawania polcccń, od modelu obowiązującęgo' w wojsku, gdzie opis zadań, które

rnają być wykonane zakonczony jest rozkazem do wzajemnęgo wypracowywania

najlepszych rozwiąz'ańnazasadzie konsultacji. Ślepe posłuszeństwo mozę oznaczać

powi el ani e błędów, bądźl' r ea|izację wariantu ni ekon i ecznie naj |epszego.

Przewaga komunikacji wertykalnej w nowoczesnych, otwartych na niepewnoŚć

organizacjach oznacza, ze linie komunikacji pokrywają się właściwie z liniami rela-

cji władzy. Zmniejszanie dystansu władzy powoduje, ze komunikacja przebiega w bar-

dziej efbktywny sposób. Zmniejszona zostaje ilośc zachowań utrudniającychprzekazy-

wanie in|ormacji w górę, z'wł'aszczazłozonych bądź niepomyŚlnych. Znosi to również

ograniczenia w przekazywaniu informacji w dół wynikające z chęci dochowania taje.

mnicy słuzbowej, ukrycia wiaclomości niepomyślnychbądż' chęci uniknięcia oceny

swoiclr decyz1i przez podwładnych. Moz|iwoŚć dyskutowania poleceń nie stanowi

podwazenia autorytetu kierownika, poniewaz w kulturach o wysokiej tolerancji niepe-

wności zmianie ulegają zródła autorytetu. Władza pełni funkcje pomocnicze i satys-

fakcja z jej pełnienia pochodzijedynie z wykonania zadan, a nie wywierania wpĘr,tu

na innych. W kulturach o wysokiej tolerancji niepewnoŚci maksymalnemu ograni-

czeniu ulega czasoprzestrzenny zakres władzy. Władza przełozonego dotyczy tylko

kwestii słuzbowych i merytorycznych, a kierownik to tylko funkcja słuzbowa i pod-

władni nie muszą w szczegó|ny sposób wyróżniać swojego przełozonego w kontaktach

pozasfuzbowych. oprócz ż'ródęł władzy zmięnia się równiez tzw. dystans władzy,

a mówiąc ogólniej dystans społeczny. Kierownik jest człowiekiem, który w danej

sytuacji |epiej realizuje funkcje zarządcze niz inni, ale nie oznacza to, ze tak jest

Zawsze i wszędzie. Przy realizacji innych projektów lepszymi kięrownikami mogą

okazac się dotychczasowi podwładni, bądź członkowie zespołów. Jest to posunięta
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krok dalej niz przy delegowaniu uprawnień umiejętność rezygnowania Z posiadanej

władzy. B. Kozusznik),, nazywa ją deinfluentlzacją, której przejawem jest świado-

me pozbywanie się własnego wptywu na rzecz wpĘwu osoby (osób). która w danej

sytuacji posiada najbardziej odpowiednią wiedzę i umiejętnoŚci. Efęktem zt-nian re.

lacji pomiędzy pracowtlikiem i podwładrrym jest mozliwość, wzajemnego uczellia

się w toku współpracy orazkształtowania postaw. Wiedza rozmięszczona w róznych

częściach organizacji niejestjuż skupiona w rękachjednej lub grupy osób. Nikt nię

ma nronopolu na wiedzę tylko z racji zajmowanęgo przęz siebie stanowiska. Proce-

som uczenia się sprzyjają elasĘczne struktury organizacyjne, clrarakteryzujące się

bardziej ptynną granicą relacji miedzy przełozonym a podwładnym. Wyniki określo.

nego zadania Są Sprccyzowane przez przełozonego, niemniej sposób ich realizowa-

nia pozostawia duza swobodę wyboru metod dzla|ania przez podwładnych.

Perspektywy polskiego ,})nku szkoleniowego zwiqzane z członkostwem
w Unii Europejskiej
Polish training market's perspectives connected with membership in
the European Union

Jednąz najczęŚciei wymienianychprzezmenadzerów przyczy|1ograniczania iloŚci

organizowanych szkoleń podnoszących kwalifikacje personelu, jest niedostateczna

ilośc środków finansowych. W związku z przystąpienierrl Polski do Unii Europejskiej

pojawiła się nowa rrrożliwośc, zwlązana Z poprawą aspektu procesu finansowania

szkoleń. od l maja 2004 Polska może korzystac z Europejskiego Funduszu Społecz-

nego, którego głównym zadaniem jest inwestowanie w pracowników. Na dokształcenie

Polaków przęznaczono ok. 250 rnln' Euro na najb|izsze 4 lata' Szanse na szko|enia

z EFS rna teoretycznie kazda polska firma. .f edynym ograniczeniem.jest czas trwania

projektu szkolenia do 2lat ikoszt prclektu rrrin. l-5 tys. Euro, a maks. milion

Errro. Stąd wydaje się. iz mniejsze fln.ny nie będą mogły z takiej formy skorzystać'

chyba, ze nal,eządo jednej branzy i utworzą konsorcjum. Nie ma znaczęnia stanowi-

sko pracownika, ani jego wykształcenie czy posiadane kwalitikacje. EPS umozliwi

rozwijanie juz posiadallych umiejętności pracownika lub pozwoli zdobyć całkiem

nowe. Mogą to byc szko|enia ,,miękkie'' np' dotyczące komunikacji interpersona|nej,

zdolrrości przywodczych czy tez ,,twarde''' takie jak techniki sprzedaży czy księgo-

wości. Dla EFS ważne jest czy są to szkolenia o charakterze ogólnym, które przydadzą

się pracownikowi w każdej pracy szkolenie komputerowe, językowe czy o charak-

terze specjalistycznym, które sprawdzą się w określonej firnrie np. specjalistyczne

szkolenie związane z obsługąmaszyny, oprogramowania. PrzynaleznoŚć do określonej

T
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Brupy związana jest z kosztami, jakie pokryte Zostaną Z EFS. Unia nie pokryje cało-
Ści wydatków na szkolenia: firmy zatrudrriające do249 pracowników zapłacązaszko-
lenia ogólne ok. 20o/o Za Specjalistyczne ok. 55oń ceny rynkowej, natomiast firmy
zattudniające powyzej 250 pracowników za ogólne szkolenia Zapłacąok. 40oń za
specj al i styczne natomiast ok. 65 0ń20'Takie udogodnieni a maj ą szczególne znaczęnię
w regionach słabiej rozwiniętycil gospodarczo. Dotacjanri z EFS zarządza Polska
Agencja Rozwoju Przedslębiorczości i to ona jest organem' który zajnluje się roz-
dzielaniem pieniędzy. o granty nie mogą ubiegać się pracodawcy bezpoŚrednio -

wniosek o dofinansowanie moze złozyć firma szkoleniowa, szkoła lub instytut nau-
kowy, czyli instytucja, która będzie szkolić' o powodzeniu wniosku decyduje równiez
przygotowalrie proccsu szkolenia oparte na wspóĘracy finrry szko|eniowej i pracoda-
wcy. Istotne znaczenię ma wykorzystanie w projekcie szkoleniowym nowoczesnych
metod, takich jak c.lcarning czy szkolenia wykorzystujące techniki multimedialne '
Być może będzie to dodatkowy impuls, sprzyjający rea|izowaniu e-szko|eń.

Chociaz mozliwośc skorzystania z dotacji unijnych w istotnym stopniu poprawia
sytuację polskich przedsiębiorstw, nadal proces przygotowania projektu ..przeraza,,
wiclu męnadzerów. którzy okreŚlają go miancm biurokratycznego, co powoduje rezy-
gnacje Z wspomaganego unijnie przedsięwzięcia. Istotni1 przyczyną,'urniarkowanej
popularności'' takiego sposobu finansowania szko|ęń, okazały się również bariery
infomracyjne pozionr świadomości dotyczącej mozliwości otrzymania dofinanso-
wania jcst nada| na poziclnrie średnim, szczególnic w sektclrze po|skich MSP'

Doskonalenie zasobów ludzkich _ trendy na rynku sz,koleniowym
Human supplies improvement - trends on training market

Tendencja do zwiększania liczby wysoko wykwalifikowallęgo personelu w przed-
siębiorstwach jest coraz bardziej wyrazna (zwłaszcza w krajach wysoko rozwinię-
tych, gdzie obecnie odsetek osób zatrudnionych w zarvodach wymagających wy-
kształcenia na poziomie wyzszym lub Średnim, uzupełnionym specjalistycznyrnprze-
szkoleniem wynosi 50 60%). Poszukiwani Są menadzerowie Świadomi swojej roli
i umiejętności. cIastyczni tlritz zorientowalri na zlniany i tlstawiczny proces doskona-
lenia się. Menadżerowie odpowiadają za pozlorl własnych kompetencji, w takim
Samym stopniu jak za rozwój i przygotowanie swoich podwładnych. Doskonalenie

]., lstnieją pcwnc przesłirnki pozwalające ztnietrić nicco omawianą za|cżność: cena u|egnie obniżeniu
o ok. l09b''jcśli pracownicy będi1 rv tzrv. gorszy|n po'lożeniu np. kobicty na urlopie macicrzyńsklnl' abso|wen-
ci z nlaĘm doświadczcnienl zawtld<lwynr. prircorvnicy o niskim wyksztalccniu. czy osoby dlugtl poztrstające na
bczrobociu. Pracodawca nrtlŹe tldliczyó wynagrodzenic pracowników za czas szktrlenia. W przypadku tirmy za.
trudniającoj do 249 pracow,ników gdy pracoi'vnicy chcą się uczyć języka angielsklego, a dodatkowo są
w gorszym położenlu i mają zajęcia w godzinach pracy. pracodawca zapłaci za szkolenie najwyżej 2% wartości
szkolenia.
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kompetencji Zasobów ludzkich uznać na|ęzy za kamień węgielny efbktywnego funk-

cjonowania przedsiębiorsfwa przyszłoŚci.

Przedsiębiorstwa, aby przetrwac i umacniac się na rynku muSZą nieustannie Zmie-
niac się i rozwrjać, muSZą być organizacjanri r'rczącymi się. Pojęcie to oznacza orga-
nizacje dającą Swyll] pracownikom SZanSe dalszego kształcenia, która sama dzięki
temu rozwija się i przekształca. Finna inwesfuje w swój rozwój, ale równiez buduje

swój wizenrnek jako firmy nowoczesnej i otwartej. Zatęm wartlnkiem utrzymania

się na rynku jest stałe podnoszenie poziotnu kompetencji pracowników' Srodkieln
prowadzącym do osiągnięcia tego celu jest pęrnamentne szkolenic i doskonalenie.

Są to procesy złozone, dfugotrwałe, wymagające profesjonalnego przygotowania oraz

dostosowania do potrzeb przedsiębiorstwa i poszczególnych kategorii pracowników.

Bardzo popularnym w USA izaczynającynr torować sobie drogę w Po|sce rozwiąza-

niem d|a menadzerów wyzszego szczebla jest ax'ec:utive cocłching. czyli indywidua|-

na pracir trenera itrrenadzęra nad wybranym obszaręnr lr.lb kompetencją w celrr jegtl

poprawy lub udoskonalenia. Executive coaching potrzebny icst przede wszystkim

osobom zajmującym kierownicze stanowiska. które nie uzyskuji1 oczekiwanych wy-

ników Metoda ta przynosi efekty menadżerom, którym stręs unienlozliwia ręalizo-

wanie krótkotenninowych celów' Stanowi koniecznośc równiez dla kierowników,

którzy znalreŹ|i się w okresie zmian, takich jak zmjana kariery zawodowej, zmiana

kultury korporacyjnej f.irmy, f1uktacja kadry zarządzające1, zmiana tbnlly własnoŚci

czy redukcja etatów. lrlnym istotnyrn powilclem skorzystania, z coachingtr jest szybki

proces restrukttrryzacji. Aktualnie coachirrg coraz częściej obojmu je takzc lrręnadze-

rów średniego i niższego szczeb|a. Korzyści coachingu to rric tylko wyŻszy poziorn

zadowolenia, lepsze re|acje zprzełozol.lyIli czy lepiej zorganizowana praca zespoło-

wa, ale takze nizsza rotacja na szczeblach męnedzerskichr|' Do pozytywów włączyć

na|ezy sukcesy związane ze specyfiką działania danej finny w zakresie wyzszej wy-

dajności pracy, jakości produktow i usług' Szczegolnie widocznym cfbktęm danego

szkolenia w obszarze postrzegania fimy rra Zęwnątrzjest poprawa re|acji z klicnta-

mi. Nlestety usługi coachingu są drogie, co oznacza w praktyce mniejszc rllożliwości

skorzystarria z tej nretocly dla małych i średnich przedsiębiorstw. |nIrowacją na pol-

skim rynku szkoleniowym są szkolenia z zakresu doskonalerria urrriejętności trener-

skich w fonnie ''trąin the trainer,,. Rekrutacja i szkolęnie trenerów węwnętrznych

stanowi sedno tej metody' E'kspcrci mająza zadanie wybrać i przeszkolić kandydatów

na trenerów wewnętrznych, którzy spełniają warunki takie jak: określone doŚwiad-

częnlę na stanowisku kierowniczym' autorytet wśród podwładnych, umiejętności

komunikowania się z innymi oraz dobra organizacja własnej pracy. Wzrasta równiez

zainteręsowanie nieszablonowymi fomami rozwoju zawodowego pracowników, coraz

]] Gumińska A., Kierunki zmian na 1lolskint t.:.'nku 'szkolenklwvm, ze s:czególn't,n ttv,zględnieniem voje-
wództwa lubuskicgo, (tu): Polskie regiony zachoclnie v Unii Europejskiej szanse i :ugrużenią, red. G. Bartko.
wiak. Wydawnictw,o Zachodniej Wyższej Szkoły Handlu i Finansóu Zielona Góra 2004.
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częŚciej metody tradycyjne ''popadają w niełaskę''' Szkolenia wyjazclclwe odbywają-

ce Się w trudnych walunkach. pozbawionych podstawclwych wygód określane tnia-

nem 'il1l.l,iy(l/tt - s:koł.l, pl':t,tt.lt,ctttitt' zysktr|ą tta popttlarttclŚci rra rynku eurtlpcjskirtt
oraz alrrerykaliskinl. Niestety w Pr-lIsce Są orBanizowane rzadkcr, częgo pr/'yc'zy|ly

upatrywać na|eż'y w wysokich kosztach' Organizac.ja takiego roclzaitt szkolcń nla tta

celu integrację zcspołu. czy wyłonieIrie lidęrów tl wyrazrryclr prcc|ysptlzycjaclt przy.

wódczych. Na.1istotnicjszyrn pr-rnktem strrvivalu .jest kształr:enię sirmoświatltllności

uczestników szkolenia zirrówtlo przełozotlycIr' jak i poclwladnych. I)rograllr szktr-

lenia clbe.jmu.je trlrdne syttrae.je Strcsowe. podczas kt(lryc}r ujawniaią się kclnkre1nc

cec|ryrr. Poziom Stresu .,wkolnponowany'' w prograln .jt--st.jego istotnyn ę|cmentenl
- rnotywuje, skłania do rozwoju współpracy w grupie. Rośnię potrzeba kontrolowa-

nia wlasnych cnlocji, opatrtlwania strachtt. Elćktcrn udaIlego StlrVivalu jest wywoła-

nie clucha rywalizacji, szczegó|nie Illięclzyzespołowej' opartej tla współpracy między

członkami zespołr.r. Uczcstników łączą te satne potrzcby i zachowania, co pozwala

na Zacieśnięnic relac.ji twtirczego roz'uviązywania problerrl(lw. Strrvival w pewien sptt-
sób wytnusza otwartośc i szczct.ośc w kclntaktach r-rczestnikow. wpływająe irl|.erpcr-

sonalnych. Trudnc warunki i nowe sytuacjc przyczynia.ją się do takze na kszta,ltowa-

nie odporności 1lsychiczne.j, szczególtrie rla krytykę. Po.iawiają się sytuacje '"vza.jcnl-

ncj obserwacji i naśladownictwa' lv cl.ekcic, czegtl rtlŚnie łat''vtlŚc sarnooceny. Szel
fimly uczestniczące.j w takich szkolcniach zysktrjc rrlożliwośc obserwac-ji prltctlwni-

ków, ich reakcji i zachowań w intrych warunkach niz biltrowe. Tynl samytrr Itrtlze
zwerytikować stosowany przcz siebic systcln ocen. .lcc|tlyrlr zc stosunkowcl ntrwyclt

narzędzi podnoszących kwalifikac.ic pracowników. przy wzglęc|nic rriskich nirkła-

dach tjnansowych jest e-lcurning, czy|i naucz'ttnie on-line, za pośrcdttictwcm intra-

netu lLrb intęmettr. E-lcarning rnoże byc Stos()wany w różtrym zakrcsie . ocl podsta.

wowęgo progfalrlu w intranecie, az po wdrcrzenię konlpleksowej platfbrmy cduka-

cyjnej. zintcgrorvanc.j z modułeln działu persona|nego, dając tyln Samym rnoz|iwośc
kontro|i ef-ektywności szkoleri oraz sprawnego zarządzania ścicżkarni karier' Nic

mozna zapomniec o korzyściach, jakie wiązą się Z Zastosowatlir--lrl właśnię tc.j Ilreto-

dy. Nalezą do nich: redukcja kosztow (eden dzień szkolenia clektroniczncgo jest ocl
dwóch do pięciu raz.y tańszy od szkolcnia traclycyjnego), inclywidualizac.ja możliwość
podzielenia kursu zgodnie z posialianą perccpcją i kollcclltracją tlwagi uczestników,
powtarzalność, czy|i moż|iwośc wielokrotnego odtwarzania ćwiczeń i synluIac.ji.
Pozytywnynl aspcktem jcst równicz łatwoŚc w1rrowadzenia zmian w każde.j chwili
oraz nauka w dowo|nylll micjscu i czasie . dostęp do materiałów takzc poza miej-

scęm pracy. Taki sposob przeprowadzania szkolenia pozwa|a na uczestnictwo nie-

ograniczonej |iczby uczestników.

]] Cutryn I I.. .!łlr.lrtl1 yr I IRitl. L':'vli illCł0d'|, ttlljskolv<, 'rl()'f o}1,.lnc v, 1;roqratnut h s:kolenitu'l,t'h i sł''st<,-

mat'h nofunc.yjllrr'll, PcrsoncI i Zarządz:antc nr |() i 200.ł
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E-learning Uwazany jest za mętodę' która sprawdza się w duzych korporacjach
i instytucjach - w bankowości, finansach, telekomunikacji. przemyŚle, handlu, dys-
trybucji iadministracji publicznej (Guryn 2004a). Niestety nieco gorzej w zakresie
wykorzystania e-learningu wypadająjednostki budżetowe. E-leaming okazał się sku-
tecznym narzędziem nauki języków, niemniej występuje tu jako forma uzupełnienia
lub pogłębienia zajęć z lektorem.

W polskich przedsiębiorsfwach nie ma jeszcze dostatecznej świadomości jak w peŁ
ni korzystać z p|atfonny e-learningowej. System taki powinien stanowic narzędzie
motywowania pracowników do rozwojr.t i kształcęnia urrriejętności zawodowych.
W procesie wdrozenia e-learningu mogą pojawic się obawy i ograniczenia, takie jak:

brak odpowlednicgo przygotowallia. zwiqzanego z informacją czy motylvowaniem
pracowników, nrającyc|r przekonac się, co do słuszności tej metody częSto brakuje
działań związanych z wyjaśnieniem sposobu uczenia się na odległoŚć, wprowadze-
nia w sposób jasny (wsparty tcchnikarrli multinredialrryrlri i syrnulacyjnynli) celu
e-leamingu.

Niestety e-lcarning jest wykorzystywany często jako narzędzie kontro|i pracow-
ników _- weryfikowanie. kiedy określony pracownik się zalogował, z czyl.l.t sobie nie
radzt, z jakim wynikięm zakoilczył poszczególne testy. Tego rodzaju odczucie jcst

powszeclrne w wielu firnrach, niestety w negatywnym wylniarze ,jak się Pan tcgo
nie nauczy, nie będzie premii''. Stąd w większości przypadków e-lcarning postrzega-

ny jcst jako narzędzie occny. co istotnic ocranicza jego wlaściwe zastosowanie.

W aspekcic motywacyjnyrrr. związarlym z rozwojenl umiejętn<lści za pośredrlic.

twem platformy e-leamingowej, najbardziej istotną rolę petni dział personalny, który
to powinien wytworzyc u pracowników potrzebę rozwoju, odczuwaną jako osobistą,
umozliwiającą awans. Pomocny w zaprojcktowaniu indywidualncgo Systel-nu moty-
wacji może być model motywacyjny Kellera, opisujący zależności między zaanga-
zowanieln, akceptacją zaufanienrrr. Wysoką skutecznośc motywacji do zdobywania
nowych kompetencji zapewniabudowa świadomoŚci dostępnych zasobów i osobistej
odpowiedzialnoŚci za rozwój2a. Istotna rolę spełniają indyrvidualne plany rozwoju. Tak
rozwinięty Systcm motywacji do rozwoju w połączeniu zdoraźnymi motywatorarrri,

]. Zaangażowanic p()strzcganc jako zdoby'cic i podtrz'"'Ittanic urlegi ucząccgll się 1rmcownika' rvzbu.
dzanic zaintercsowania poprzcz odptlwiednie różnicowanic przy doborzc mcdiów i konstruowaniu ćwiczcń'
Akceptacja która' nie pojawi się' dopóki uczący nie będzic przekonany o przydatności c-szkolenia i jcgo

ncrytoryczncj zawartości.
Zaufanie pojawia się tylko rv sytuacji..jcśli uczący akccptujc szkolcnic' wierzy wjego wuńość i rvkłada w nie
swo.;e zaangażowanie
Zadowolenie _ uczący się powinicn odczurvać salysl.akcjc z naukl' lub zostać doraŹnie doccniony. nawct,jeś|i
będzie to tyIko komunikat: Gratulujemy!!! Właśnie pl.zcszcdłeś do następncgo etapLl|!|. Funkcję taką może
spełniac również gra opat.ta na wicdzy z części szkolenia proste zachęca.jącc zadania. Po tcście końcowy,nr
dobrym krokiem jest sporządzcnie odpowicdnicgo certyfikatu. Innyrn cickawym rozwiązaniem jest wprowa.
dzenie e|eIncntu rywalizacji, takiego jak potJwyżka. awans czy nagroda sze|a dziafu.

rr LeIrań M.. Kruse K.,.lttk :nulĄ,tt,t>uut: praunłnika do akhlrnego ut':estnicanitt n' s:k;lcnittch e-]ear-
ningolt,-l.ch..! Personel i Zarządzante nr f
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opartymi na wspomnianym modelu Kellera zaktryi^rję ZęSpół i pomoze przęłamac
pojawiające się obawy pracowników.

ogólna tendencja panująca na rynku szkoleniowym kładzie nacisk na propagowa-

nie aktywizujących metod nauczania. Metody te intensyfikują aktywność poznawczą

uczącego się poprzez stwarzanie odpowiednich sytuacji. W cęntrum uwagi znajduje
się nie program' ale uczący się ijego proces uczenia się Celem jest jak najpełniejszy
rozwój jego umiejętności i sprawności intelektualnej, emocjonalnej, społecznej oraz
mora|nej. Nie chodzi tu o przekazanie okeślonej sumy wiedzy, ale o wykształcenie
umiejętności samodzięlnego jej zdobywania, poszukiwania potrzebnych informacji.
Nie zakłada tu się podawania gotowych formuł, ale uczenie samodzielnego myślenia

i rozwięywania problemów. Metody aktywizujące to łączenie teorii z praktyką,

umiejętnośc zastosowania i wykorzystania wiedzy teoretycznej w nawiązaniu do
konkretnych problemów. Zadaniem trenera jest tu nie przygotowanie wykładów, a|e
planowanie aktywności uczestników szkolenia, przygotowaniu problemów, dostarcze-
niu pomocy i materiałów. Uczenię się przez doświadczenie jest odmienne od sytuacji
pasywnęgo uczenia się na przez sfuchanie]s. W wyniku aktywnego uczenia się do-
chodzi do zaangażowania osoby uczącej się, co mozę Zaowocowac bardziej trwałą
aktywnoŚciąwdanej dziędzinje.Ujęcietradycyjnezaktada,iztonauczycieljestosobą

bardziej aktywną - prowadzi wykład, tłumaczy, ocenia. Natomiast metody aktywizu-
jące dążą do uaktywnienia uczącego się za polnocą: eksperymentowania, prowadze-

niabadań, wzajemncgo uczenia slę, nauki poprzęz dyskusję czy ana|izęprzypadków,
odgrywania ról, symulacji komputerowych czy też przy wykorzystaniu procesów

dynamiki grupowej.

Metody aktywizujące pozwa|ają rozwijać: umiejętności poszukiwania infonnacji,

zdolnośc analitycznego myś|enia, umiejętnośc podejmowania decyzji zastosowania
znanych tęchnik i metod' czy tez komunikowania się' prezentowania własnych po-

mysłów, dyskutowania, przekonywania oraz kształtowania umie.jętności poznawa-

nia i weryfikowania własnych postaw i zachowań.
Reasurnując, kultura organizacji o wysokiej tolerancji niepewności wymaga od

pracownika dojrzałości, ponoszenia odpowiedzialności za ręalizowane zadania oraz
przeświadczeni o własnej skutecznoŚci wyrażanego w odpowiedzialności za własnc
sukccsy i porazki. Koniecznymi cechami pracownika Są Szeroko rozumiana odpomość
psychiczna, samokontrola, zdolnośc rea|isĘcznej oceny rzeczywistoŚci. Powinien być
osobąpewnąsiębie, orwaftąna Zmiany i dysponującąodpowiednim poziomem umieję-
tności interpersonalnych, a szczególnie umiejętnoŚcią efektywnego komunikowania

się' od osób pracujących w organizacji o kulturze wysokiej tolerancji niepewności

oczekuje się orientacji na zmiany' innowacje. ryzyko. czy t,ez na nowe wyzwania.

które pozwolą sprawdzić się realizowaniu nowych, wzbogacających doświadCzenie

:5 Łaguna M.' S:kolenia. Gdańskic Wydawnictwo Psychologiczne' Gdańsk. 2004
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fadań. Metody aktywizujące podnoszą poziolll Samodzieln()Ści pracowników. Zada-

nieru e-lernirtgu jest wykształcenie u practlwt-likow ,,osobistej'' potrzeby closkorlalenia

się. Z tcgt-l równiez wzglę<lu przedstawiclne nlctody zdąą się być właściwe w proce-

sic podttoszellia urnicjętnoŚci practlwtriktlw w organizac.ji o kultttrze wysokie.j to|e-

l.irnc.ji niepewrrości. R(llvrriez podltoszeltie ptlzioIrltr urnicjętności katlry kiclrownicze.j

za poŚrcdnictwotrl tnetttd takir"lr.1ak coachittg czy,,train the trainer'. lna za zaclattie
przygotować tnenaclżęr<lw do nclwej roli tręnęra wspomagaji1cc.utl podwładnych

itwor.zenia pozytywrlego klimatu, sprzyjającemu rozwt't.jowi pracownika orazz,aak.

ceptowania konsckwenc.;i deinllucntyzacji. z.jawiska charakterystycznego w orga-

rlizacji o wysokiej tolerancji niepewtlości. Kulttlra taka szczególną rangę przypisuje

znaczcniu pracy zespołowe.j, a taka unticjętllośc wspolllagana jest właŚnie poprzez.

szkcllcnic szkołę przetrwania. z udziałcrn zarówtlo kierclwnictwa i podwładnych,

gc|zic llczestnicy szkoIenia zacieŚniają re Iac.je ilrterpersonirlne, współprircując ze sobą

w obliczu kclrlkretlrych zadań w terenie. ctl da.je nl<lż|iwtlśc Iepsze[tl zl.ozunlic-nia

drugicgo człowieka. p<lznanitr się i pćlŹnic'jszęgo przenicsicttia takiclr r.elacji clo

codzienne.j pracy w biurze. Specylika organizaoji o kr-rltr-rrze wysokie.y tolerancji nic-

pcwrrości stawia n()wc wynlagania zarówno przed kicrownictwem jak i pracownikami'

stawia.jąc na ich inrrą niz clotychczas wspćlłpracę i zauthnic niezbędne do modytikac.ji

wzirjenlnych clr:zckiwań'
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Kultura orga,, izacyj na wysokiej tolera ncj i niepew n ości _ ocze kiwan i a
stawiane przed kadrą kierowniczą i pracownikami w organizacji

SIn,',ł:t,zt,tt ic

Przedmioten r-rinic.jszcgtl tlpl.acowania jcst prob|cnratyka z'wiązana z kuItur.ą trrgllniZacyjną'
w aspekcie zllienności i złozonoŚci tltoczenia organizac.ji' Arrtclrka przedstawia klasylikacje pojęcia
niepewności. zarówno na poziomie indywidLralnvnr (np. nieprzewidywalność interakcji z prze|o-
żonym),jak i na pozionric organizacji (np.' gdy dotyczy rclacji organizacji z otoczeniem). Artykul
zawiera r(lwnież charaktcrystykę kultury organizacvjncj wysokiej tolerancji nicpcwności, trraz syl-
wctkę pracownika z punktu widzenia cech najbardziej pożądanych w takiej kr"rlturzc. W opracowa-
niu zaprezentowano nowe r,tyzwania stawiane przed kierownikami oraz aktualnc trendy związane
z doskonaleniem kompetencji zar(rwno pracowników (e leaming kontra nlctody tradycyjne), jak

i kadry kierownicze.j (coaching. ..train thc trainer").
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The organizational culture of high tolerance of uncertainA - Expecta-
tion placed before senior management and the workers at the organization

bummą|y

This study is about organizational culture in aspect ofchangeability and complexity ofsurroun-
dings ofthe organization. The authoress presents the classification ofterm..unceńainty'', both on
individual lcvel (e.g. unpredictable interactions with the superior), and on level ofthe organization
(e.g. whcn it refers to organization and it's surrounding relations). The ańicle contains the profile of
organizational culture ofhigh tolerance ofuncertainty and the worker's figure from the most desi-
rable, in such culturc. fcatures point of view. In study new challenges placed before managers, as
well as current trends conncctcd with competence improvement, both workers (e-learning against
traditional mcthods) and management personnel (coaching, "train the trainer") were presented.
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KAMILA WILCZYNSKA
Wyzsza Szkoła Handlu i Usług w Poznaniu

Ewolucju pieniądza w rozwoju gospodarki rynkowej
The evolution of money as consequence of market economy
development

Wprowadzenie
Introduction

Prezentowany tekst nie pretendu.je do miana rozprawy naukowej. Motywem do
jego napisania nie były znane i uznane teorie pieniądza i polityki pieniężnej, choć ta

ostatnia stała się w latach 200l -2008 prze<lmiotem sporów nie tylko w Polsce' iród|a

tych sporów i ich przedmiot mają bardzo zróznicowaną proweniencję. Widoczna jest

w nich' zwłaszcza w Polscę, głęboka luka edukacyjna i infonnacyjna' wynikająca

z kilkudziesięcioletnich zaległości w nauczaniu współczesnej ekonomii. Przedmio-

tem sporów staĘ się jcdnak takze dylematy związane z, kryzysem amerykańskiego

systemu kredytowego i finansowego. Niernałą tolę w tych zjawiskach i proccsach

odgrywa presja inflacyjna związarra z gwattownym wzrostem ccn ropy nałłowcj

a w pewnej mierze rowniez cen produktów rolnych, prz'ętwarzanych coraz częściej
na biopaliwa. Nie podejrnując tutaj szczegołowej ana|izy tych zmiarl w światowej
gospodarce, ograniczymy się jedynie do zasygnalizowania nieuchronności głębo.

kich zmian struktura|nych i jakościowych zarówno w gospodarce USA, jak i w kra-
jach europejskich.

Najblizsze lata wymagac będą gigantycznych innowacji technologicznych i ich

Ltpowszechnienia, w tynl równiez w gospodarce paliwowej. W gospodarce świato-

wej wyraznie zrrrieniają się punkty cięzkości w produkcji i konsumpcji. W gospodar-

ce rynkowej Chiny i Indie wygrywają z tradycyjnyrrli potęgami. Zasygnalizowane

wyżej zjawiska wyrnagają nowego spojrzenia na dotychczasowe stosunki pienięzne,

wymagają od banków centralnych i czynników rządowych urniejętnych dostosowań

adaptacyjnych. Problemy te zderzają się często z zupełnie niedostatecznym Stanem
wiedzy i wyobrażeń przeciętnego obywatela, zwłaszcza w krajach, które dopiero
niedawno zna|az'ły się w orbicie nowoczesnej gospodarki rynkowej. CaĘ szereg pojęć
z tej dziedziny interpretowanych bywa opacznie i utrudnia podejmowanie prawi-

dłowych decyzji adaptacyjnych i optyrnalizacyjnych zarówno przez podmioty
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gospodarcze. jak i organy władzy. Dlatego celowe wydaie Się przypomnienie stantl

wiedzy o gospodarcc pienięzne.j. Nic bowiem nie wskazuje na Zastąpienie pieniądza

lcpszyrni sposobalni i instrunlentami fbnkcjonowania i regulowania współczesnej

gospoclarki.

l. .lak wiadomo, komunistyczne próby powrotu do prchistorycznej gospodarki

naturalnej i zastosowtrnia róznych surogatów nornla|ncgo pieniądza i rynku zakoń-

czyły się całkowitą klęską. Z hałaŚliwych zapowiedzi MarksaI i llngclsa'] o uwolnie-

t-litl l-nas practrjących od fblysza lnonctafnego, wyco1ać się rnusial juz [-ęnin, ogłasza.

.iąc,'Nową Politykę Ekonomiczną,'w l92| roku iprzywracajzp,znlszczonc przez

rewolucję stosunki ttlwarow<l-pienięzne, ale w ttłomncj postitci. Powrót do gospo-

darki nicrynkowc.j nie uclal się r(lwniez Stalinowi' który obok bezpośrcdnicgo terront

ZaStoSowancgo wobec indywiclualnyclr rolnikćlw, tlsiłował wykorzystać tonnę picnią-

t|za dIa tlkazaIlia sukccsów proc1ukcy"jlryc|r drogą unlic.jqtnr-'j agl.cgacji Statystycznt'i

oraz c||a rozdziclania części procluktu społcczncgo ponlięclzy wyczekujących w ko-

lcjkach obywateli.

Minlo tej klęski picniądz do dziś traktowarly jęst zarówno przcz polityków lewicy,
jak i prawictlwych totalitarystów rriezwyk|e podejrzliwic. W pieniądzu widziano

'jedynie niebezpieczeństwo nadmicrnego bogacenia się jcdnostck a nie dostrzegano

lub nie doceniano f unkcjonalnych korzyści dla gospodarki, płynąoych z prz'yspicsz'e-

nia prclces(lw ekonolrlioznych. Zrcsztą .juz Arystoteles] nie lubił ,,chręnlatystyki'',
czyli zawodowego zajmowania się transakcjar-lri pienięznyrni.

Rozwój produkcji i wyrniany ttlwarowej wyrnusił jcdnak racjonalizację podcjścia

clo picniądza i.jcgo upowszechnienie. Dlatcgo tcz na.jwybitniejsi politycy i naukow-

cy nic dązyli do likwidac.ji pieniąclza' Iecz dcl uporządkowania gospodarki pienięz-

ncj, jcj zasad i rcguł. Przyponlnijmy tu jedynic' ze już Mikołaj Kopcrnika w Swych

krótkich traktatach z|at 152l i l526 tłurnaczył, dlaczego warunkicm zdrowej gospo-

darkijest dobry picniądz, nronety o właŚciwej wadze i stopie. Kopemik wicdział, zę

picniądz rlusi być godny zautania. Tylko bowiem pod wartrnkicm jego so|idrrości

i stabilności podejnlowane są szybko i sprawnie decyz.je produkcyjnc i lrand|owe.

o ilc śrcdniowiecze było okrcscm bezruchu monetamego, o tyle więlkie odkrycia

geograficzne przyniosły całkowitą zlnianę stosunków pienięznych. Choć piractwo

i rabunek bogactw Zc Strony hiszpańskioh i poftugalskich konkwistadorów do dziś

ciązą na klinracie ekonornicznym Alncryki Południowej, to jednak cpoka ta nie ty|ko

zmięniła układ sił w ówczesnym świecię na korzyść Anglii i Holandii, |ecz takze stwo-

rzyła zapotrzebowanic na zupełnie nclwe ukształtowanie stosunków ekonomicznych,

I K. Marks. Knł.vku Prcgrutnu Gotdiskiego' l875. róznc wydania
] F. lingels. ',lłtt. Diłhring, l878' rtiżnc wydania
r Arystoteles' Eh,kd Nikonocht7słrr. Warszawa l982. s' l70 i n.
r M. Kopcmik' Spo'sóh hic'iu nloneĄ,( MOnc|ue t'udendaa ratio), |526. M. Kopcmik. Ro:prav,,- o ntonetie

i inne pismu potnniejs:t:, Warszawa 1923. s.56
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w tym takze pieniężnych. Gwałtowny wzrost rozmiaróW handlu nie mógł się opierac

na Śrędniowiecznej lichwie i dyktacie nielicznych' dysponujących złotem bankie-

row, żądających astronomicznych odsetek od udzielanych kredytów, ntszczących
pożyczkobiorcę. Przełamanie tego układu zawdzięczamy, jak wiadorno, XVIl-wiecz-

nej Anglii i w pewnej mlerzę Holandii. W krajach tych powstały pierwsze nowoczesne

bankii, które przyjmowały depozyty od posiadaczy zasobów pienięznych, zgroma-

dzonych dzięki zyskownym transakcjom i udzielaĘ pozyczek przedsiębiorcom, in-

westorom' Nowe banki z'arabiaĘ nie na lichwiarskim dyktacie, utrzymującym się
jeszcze w krajach zacofanych, |ecz na róż'nicy nliędzy oprocentowaniem kredytów
(wyższyrn) a oprocentowaniem depozytów i wkładów. W miarę rozwoju gospodarki

rynkowej i konkurenc.ji lniędzy bankami róŻntca ta stopniowo malała, wzrastając
jedynie w czasie procesów inflacyjnych i bankructw.

II. Było oczywistc, że niezwykle szybki rozwó1gospodarki pienięznej pod konicc

XVII i w XVIII wieku wymagac będzie powaznych korekt ułatwiających obroty i roz-

liczenia transakcyjne . Złoto okazało się zbyt uciązlilve w codziennynl obrocie i zastę-
powane było coraz częściej kwitarni opiewającymi na określone ilości monet złotych.

W tcn sposób pojawiĘ się banknoty, czyli pieniądze papierowe o wartoŚci potwier-

dzanej przez cmitujące je banki. Zastępowanie w obiegu złota pieniądzent papicrowym

wymagało jednak pęwnego uporządkowania, utrudniającego naduzycia emisyjne

i zapcwniającego wymienialnoŚc banknotów na złolo zgodnie z ich nominałem' Wła-

śnie w obliczu tych potrzeb powstał w roku l694 Bank Anglii, zwiększający szybko

swoje uprawnienia w zakresie regulacji gospodarki pieniężnej. Na takie zinstytucjo.

nalizowanic gospodarki pieniężnej nie zdobyła się Francja, której regencja popełniła

w latach 11|6-|720 gigantyczne oszustwo monetarne, spłacając odziedziczone po

Ludwiku XIV długi bęzwartościowym pieniądzem papierowym banku Johna Law'a'

Francuskie dośrviadczenic skłoniło Anglikórł. a zwłaszcza Dawida Ricardo do sfor-

mułowania ilościowej teorii pieniądza, ograniczającej wielkość obiegu pieniądza pa-

pierowego do iIości zapewniającej pełną wymienialnoŚć na złoto.

w XIX wieku zasacly i rcgLrły gospodarki pieniężnej nie wszędzie byĘ juil' wy-

raznie okręŚlone. Dopiero na przełomie XlX i XX wieku w wielu państwach ustano-
wione zostały ścisłe parytety monetarle. okręś|ono dokładnie wagę i próbę złotych

monet o róznych nominatach. Wiadomo było dokładnie, jakimi parametranri cecho-

wac się musi moneta 2O-do|arowa, l5.rublowa, 4-dukatawa, 20-markowa itd. Pie.

niądz papierowy cieszył się z początkiem XX wieku pełnytn zaufaniem i w kazdej

chwili wymieniany był na odpowiednie monety złote. Parytety te były kotwicą unie-

możliwiającą bankom ccntralnym zwiększenie emisji pieniądza papierowego ponad

ilość gwarantującą wyrnięnialrrość na złoto.

5 Bank of England zostal ztlłoż'ony ri. l694 roku- Thc Penguin Dictionary of Ecclnomics. Penguin Books
New Yorkl982. s. 35.
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Jak wiadomo' System ten całkowicie zał,amał się w czasie i po I wojnie światowej.
Wydatki wojennę zmuszały wszystkie państwa do masowej emisji pieniądza pa-

pierowego i do zawieszeniawymienialności tego pieniądzanaztoto.Zazł'otę monety
trzeba było płacić i to głównie w obiegu nieoficjalnym, corazwyzsze ceny w tracącym

wartośc pieniądzu papierowym. W wielu krajach oficjalnie zawieszono wymienialnoŚć
pieniądza papierowego na zt.oto. Usiłowano, na ogół bezskutecznie, administracyjnie
hamować wzrost cen towarów, nie zapewniając jednak ich podazy' Po zakończeniu
I wojny światowej ceny towarów osiągały astronomicznę więlkości. a posiadacze
pieniędzy papierowych tracili fortuny. Uzdrowienie marki niemieckiej pod koniec
roku 1923 wymagało zapłacenia miliarda dotychczasowych marek za jedną nową

markę. W lutym l924 roku naprawienie pieniądza polskiego wynagało zapłacenia

l.800.000 marek polskich za jednego nowego złotego. Nie było przy tym mowy

o jakichkolwiek rekompcnsatach.

W okresie międzywojennym, po roku |924 nie było juz oczywiścic mowy
o powrocie do waluty złotej w stylu sprzed I wojny Światowej. Starano się wprawdzie
o przywróccnie roli złota w rozliczeniach międzynarodowych, wprowadzając tzw.

',Gold Exchange Standard''.'. Jednak w poszczególnych krajach ceny złotych monet
wyrażone w pieniądzach papierowych kształtowały się pod wptywem rynku i rosły'
Rowniez trudności budzetowe państwa i kłopoty koniunkturalne nie pozwo|iĘ Ban-
kowi Polskiemu utrzymac kursu złotego na poziomic ustalonym w roku |924. Do-
piero w roku |927 zagraniczne pozyczki i powrót dobrej koniunktury umozliwiły
ponowną stabilizację złotego na poziomie o 40oń nizszym od pierwotnego. W miarę
upływu lat międzywojennych złoto nabierało corazbardziej cech towaru rynkowego
o zmiennych cenach a formalnie utrzymywane parytety traciły na zna;zeniu w ob|i-
cA) zaostrzania się sytuacji międzynarodowej i rosnącej ingerencji rządów w kreację
pieniądza. Miało to miejsce zwłaszcza w hitlerowskich Niemczęch' gdzie rynek pie-

nięzny został w praktyce zlikwidowany kilka lat przed wybuchem wojny. W |atach
l93O-tych Polska była ch|ubnym wyjątkiem w zakresie stabilnoŚci pieniądza i mini-
malnej stopy inflacji. Oznaczało to jednak ograniczenie wsparcia finansowego dla
wielu przedsięwzięć inwestycyjnych i koniecznoŚc ich flnansowania zkredytow za-
granicznych.

III. odchodzenie od złota, jako kotwicy parytetowej i od wymienialności pieniądza
papierowego sprzyjało pojawianiu się teorii uwzględniających te zmiany. Nalezy do
nich tęoria J.M' Keynesa1 , zapoczątkowana,,Traktatem o pieniądzu'' a uwieńczona

(' Jest to systcm wprowad7'ony przez bank centralny Wiclkicj Brytanii tylko dla rozliczeń transakcji mię-
dzynarodowych. Kraje Skandynawskie przyjęły go w l 93 l roku. The Penguin Dictionary of Economics, Pen.
guin Books. Ncw York 1982, s. 203.

.. J.M. Keyncs, Rozprav,a o pieniąd:u (A Trelilise on Moncv), 19 30, J.M' Kcynes, ogćllna teoria zutrudnie-
nia, prl(entu i pieniąttza, (GenentI Thcorv o/ Emplov-nen!, In|erest untl Mone.v), l936. W języku polskim
opublikowana Warszawa l95ó.
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,,ogólną teorią zatrudnienia, procenfu i pieniądza''. Keynesizm potraktowat pieniądz
i po|itykę pienięzną całkowicie instrumentalnie, jako Sposób regulowania koniunk-
tury gospodarczej. Centralnym problemem stało się kształtowanie więlkości podazy
pieniądza w sposób pobudzający lub hamujący procesy alokacyjne. Narzędziem tej
polityki stało się z jednej strony obnizanie lub podwyższanie stóp procentowych
a z drugiej strony dopuszczanie do wzrostu wydatków budzetowych, bez wzg|ędu na
rosnący deficyt. Niskie stopy procentowe miaĘ ożywlać gospodarkę poprzez taniość
kredyfu i tworzenie w ten sposób korzystnych warunków dla inwestowania. Sprzyjato
to również wzrostowi zatrudnienia i ograniczeniu bezrobocia. Przy i tak jużbardzo

niskich stopach procentowych w Wielkiej Brytanii recepty Keynesa początkowo nie
byŁy traktowane zbyt powaznie. Znacznię większym sukcesem mogła się poszczycic

szczególna forma keynesizlnu w hitlerowskich Niemczęch lat 1930-tych. Niskie stopy
procęntowe oraz ostra administracyjna kontro|a cen i płac, wspomagały zaangazo-
wanie wie|kiego przemysfu niemieckiego w hitlerowską po|itykę zbrojeń. W Po|scę
po roku 1935, mimo ogromnego wysiłku związanego z budową Centralnego okręgu
Przemysłowego, słaboŚć ekonomiczna społeczeństwa nie mogła wywołac powszech-
nego ozywienia gospodarczęgo. Stopa inflacji w Polsce lat l930-tych byłabardzo
niska i stabilna. Dopiero w roku l939 w obliczu zagrozenia agresją niemiecką polity-
ka pienięzna wspierała bardziej intensywnie koniunkturę i wydatki zbrojeniowe'

IV. II wojna światowa l939-|945 całkowicie zmieniła warunki gospodarowania.
Niezwykle wzrosła ingerencja państw w gospodarkę. ZSRR wieszczył koniec go-
spodarki rynkowej ana tzw. Zachodzie powoływano się na broszurę Keynesa z roku
1926 ',Thę End of laissęz- fair,, (koniec leseferyzmu8). W wielu państwach ccny ustala.
ne byĘ arbitralnie przęZ organy władzy a towary rozdzię|ane przy pomocy systemów
kaftkowych. Kraje bogate, jak np. Be|gia dzięki dostawom miedzi z Konga do USA
w czasie wojny odgradzaĘ się szczelnie od pokonanych i zubozaĘch, jak np. Niemcy
Zachodnie. Mimo to jednak na konferencji w Bretton Woods w lipcu 1944 roku,
przygotowującej zasady nowego ładu po zwycięskiej wojnie, powrócono do idei go-

spodarki rynkowej i stabilnego' wymienialnego pieniądza. Starano slępołączyć za|e.
ty parytetu kruszcowego, opartego na złocle z za|etami aktywnej polityki ksztatto.
wania podaży pieniądza. Symbolem tej polityki był tzw, plan Marshalla, zapewniają-
cy dopĘw środków do zniszczonych wojną krajów Europy Zachodniej'

Ustalono przy tym stałą cenę złota, wynoszącą35 dolarów USA za uncję kruszcu
(3 1,1 gramów czystego złota), jako podstawę stabilności roz|iczen. Cena utrzymała
się przez 25 |att oznaczałapewną stabilnoŚc gospodarki pienięznej USA, przy znacznej
zmienności kursów walut krajów europejskich w za|ezności od jakoŚci ich polityki

. Laisscz.f-aire termin wprowadzony przez fizjokratów w XVII wleku, oznaczający hasło ',pozwólcic
działać,,. The Penguin Dictionary of Economics, Penguin Books. New York 198f' s' 270,
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gospodarczej. W polityce gospodarczej lat 1945-19.70 panował tzw. neokeynęSizm,

przynosząc ogólne ozylvienie przy bardzo zrózntcowanych rezultatach' Neokeyne-

sizm zdawał, egzamin dzięki stopniowemu powrotowi do zdrowej mikroękonomii'

opartej na własności prywatnej, odradzającej się po tendencjach nacjonalizacyjnych

lat l950tych. Najszybciej jednak rozwinęĘ się po roku l950 Niemcy Zachodnie,

gdzie nie dopuszczono do nacjonalizacji gospodarki w skali francuskiej, angielskiej,

czy włoskiej. W Niemczech Zachodnich zastosowano twardą wersję społecznej go.

spodarki rynkowej.,, utrzymano w ryzach koszty, płace i ceny, Zapewnia.jąc wysoką

stopę inwestycji i konkurencyjnośc zmodernizowanego przelTlysłu. Niemcy są ciągle
jeszcze największym ekspońerem Świata.

V. Wydatki wojenne USA, najpierw od roku l950 w Korei, następnie w Wietna-

mie a takzę gwałtowny ich wzrost związany z narastającym wyŚcigiern zbrojeń z bol-

szewicką Rosją wymusił jednak rezygnac.ję Z parytetu 35 USD za uncję i demonety-

zację złota. Złoto zostało przekształcone w normalny towar rynkowy, którego cena

waha się dziś około |000 USD za uncję. Wzrosła równięz w USA stopa inflacji,

osiągając I2oń w roku l978. Wymagało to całkowitej zlniany polityki pieniężnej

i odejścia od neokeynesizmu na rzecz monetaryzmul,,, doktryny porządkującej sto-

sunki pienięZne w wanrnkach nieobecnoŚci złota, jako pokrycia. Wbrew wadliwyn

interpretacjom monetaryzmu doktryna ta oznacza znacznie ostrzejszą dyscyplinę

monetamą niz neokeynesizrn. Doktryna Miltona Friedmana', stała się punktem wyj-

ścia tzw. ,'reaganomiki'', polityki gospodarczej stosowanej w czasię prezydentury

Ronalda Reagana w latach l980-tych. W przeoiwieństwie do ekonomii keynesowskiej,

zorientowanej na tworzenie popytu. monetaryZm lansował ekonomię ',podażową',
zorientowaną na tworzenie warunków gospodarowania sprzyjających produkcji i po-

dazy, rozw oju przedsiębiorczości.

Mimo ogromnego wysiłku związanego z t-tnansowaniem zbrojeń w ramach tzw.

wojen gwiezdnych z ZSRR reaganomika przyniosła sukccs|r' Umozliwiła ona ra-

dykalne obnizenie stopy inf1ac.ji i poprawę koniunktury utrzymującą się do końca

XX wieku. Natomiast totalitarny komunizm nie wy,trzymał wyŚcigu zbrojeń, doprowa-

dzając do upadku ZSRR i rezimy satelickie w wielu krajach Europy. Umozliwiło to,

zwłaszczahajom Europy Srodkowo-Wschodniej, powrót do ustroju demokratycznego

i do gospodarki rynkowej, jako podstawy ustroju ekonomicznego. Przezwycięzenie

.' 
Społcczna gospodarka rynkowa zakłada moż|iwośc pogodzenia libcralnej gospodarki rynkowc.j z za-

gwarantowaniem pewncgo poziomu świadczeń socjalnych dla zapewnienia pokoju społccznego. Ciekawyrn
rozwiązaniem są uzgodnienia między związkami pracodawców i pracowników w sprawach płacowych.

l() Monetaryzm polega na uzależnieniu przyroStu podaży pieniądza od dotychczasowego i spodziewancgo

tempa wzroStu produktu społecznego.
r r Friedman Ml|ion, Kapilalizm i v,olność, Centrum Adama Smith'a & Rzeczpospolita, Warszawa l993 '
r: Szeroko te zagadnienia omawia W. Bieńkowski, Reaganomika ijqj wpł'yu, na konkurełlcjttość go,spo-

darki amervkuństlcj. Wydawnictwo Naukowc PWN, Warszawa l995.
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absurdów odzledz'iczonych po totalitaryZmi ę a Zwłaszcza oszukańczęj f rkcj i pienięż-

nęj, wymagało trudnych i niepopularnych zabiegów.
PrzypoInnijrny. ze w Polsce po roku l945 całkowicie odstąpiono od współcze-

snych reguł kreacji pieniądza. Wielkość enlisjipieniądza ksztahowana była w praktyce

dowolnie przez władze partyjne i mimo usiłowań administracyjnego wyznaczania
więlu cen prowadziła do szybkiego WZroStu stopy inf)acji. Po krótkint okresie pew-

nej swobody rynkowej i tolerancji sektora prywatnego w latach 1945-1948, partia

komunistyczna wszczęła tzw. bitwę o handel, której wynikierrl była niemal całkowita
likwidacja gospodarki prywatnej i mechanizmu tynkowego. Kuriozalny i głęboko

niesprawiedliwy charakter miała tzw. reforma pienięzna z pażdziemika 1950 roku,
róznicująca uprawnienia obywateli do wymiany dotychczasowego pieniądza na nowy
t oznacza1ąca w praktyce konfrskatę znacznej części zasobów pienięznych lrrdności.

Szczytenr cynizmr-r iperwersji było w tych warunkach ustalenie kursu nowego złotego
w złocie. l-udnośc dowiec|ziała się z prasy, ze jeden nowy złoty rvart jest 0,222168 g

czystego złota, którego nikt nigdy w tym clraraktęrze nie zobaczy|. Ztoty był w prak-

tyce niewymienialny a jego kursów wobec walut obcych było kilka. Najbardziej repre-
Zentatywny był niclegalny, woltlorynkowy kurs dolara USA, wielokrotnie wyższy

od of.icjalnego, który równiez szybko wzrastał.

Mimo róznyc|r czqstkowych reftlnn arbitralna trro|ityka kreacji pieniądza dopro.
wadziła w roku l9t]9 do stopy in11aoji wynoszącej 640,/o1r,Ininro, ze do końca utrzy-
lnywana była kontrola Szęregu cen' Było oczywiste, zc uzdrowicnie gospodarki wy.
nraga,|o zastosowania lrlonętaryStycznych zasad kształtowania stosunków pienięz-

nych. Jak wiadotno, dopiero po l0 latach w dniu l2 kwietnia 2000 r. złoty stał się
lrormalnym, swobodnie wyrnienialnym pieniądzcm' umoz|iwiającynr oszczędzanie
i kalkulowanie przyszłości. Proces dojścia do dzisiejszej pozycji złotego wymagał.
z'właszcz'a w początkowc; fazie niepopularnych decyzji, likwidujących odzledziczo-
ną po totalitaryzr-nie katastrof.alną sytuację gospodarczą pusty rynek i fikcję ękono-
nriczną' Dotychczasowy, bezwarttlściowy pieniądz nie został skonfiskowany, lecz
silnie zdewaluowany wobec dolara do poziomu 9500 zł za l USDla.

l stycznia l990 rokul. nastąpiłtl uwolnienie większości ccn, unlclronliony został
tnechanizln rynkowy. Porvaznię ograniczone zostały płacowc rekompensaty wzrosfu
cen, które początkowo w styczniu l990 roku jeszcze bardzo silnie wzrastały. Rów-
rrież waloryzacja zasoborv pieniężnych ludności nie mogła zapewnic pełnej rekonl-
pensaty ich dewirluacji. Pretensje do nowych władz a zwłaszcza do wicepremiera

L. B. Pictrzak. Z. Ptlgański (rcd). Systcnl t.inansowv rv Po|sce |ata dzicrvlęcdzicsiąte' Warszau'a l997,
s.óÓln.

,. Jeszoze 3l grudnia l9tl9 r. nieolicjalny kurs dolara wynosił ó500' Por. Transfbrmucju bunkov,o'ści pol-
,skiej v'luturh l988-1995. rccl. W' Baka. Bib]jotcka Menadżcra iBirnkowca' Wrrrszawa l997. s.7l'

. Więccj na le let]]at piszc W. Wi]czr'ńsk j. Rirnek i picniątlz u. Polscc u progu XXl rvieku" Wydarvnlctwo
Szkołv Birrrkowei. Ptlznań 2000. s. l33.
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i ministra finansów L. Balcerowiczao doznaneprzez ludność sLraty z tytrrfu przełomu

w Stosunkach pieniężnyclt' byty jedrrak Zupełnie fałszywie adresowane. To przeciez

poprzednie, konrunisĘczne rządy wyemitowaĘ bezwańościowe pieniądze, na które
nie było pokrycia w podazy towarów. Reforma Balcerowicza odsłoniła jedynie smutną
prawdę o rzeczywistości ekonomicznej obalonego ttstroju'

Polityka pienięzna w latach l990-20001.' zapewniła wymienialnośc złotego na
inne waluty oraz Stosunkowo szybki spadek stopy inflacji|, przy zrównowazeniu
podazy i popytr"r na rynku' Fakty te skłoniły inwestoróW zarówno krajowych' jak

i zagranicznych do inwestowania w Polsce, jako kraju rokującyn dobre wyniki ekono-
micznę. od połowy lat l990-tych Stopa wzrostu PKB utrzymuje się (z krótkimi prze-

rwanri) na poziomie 5-7%. Nie ulega przy tym wątpliwości, ze clbecny klimat
wzrostowy zawdzięcza Po|ska uporządkowanej polityce pienięznej. W całkowitym
przeciwieństwię do gwałtownego słabnięcia ztotego w czasach Polski Ludowej spo-
tkac się mozna dziś z twierdzenieIrl, ze złoty nadmiernie się umacnia, ze jest walutą
zbyt drogą, utrudniającą eksport. Umacnianie się złotego nie powodowało jednak

lramowania eksportu i wyrrikało z wysokiego parytętu siły nabywczej złotego w po-

równaniu z jego kursem wobęc irrnych wa|ut. Za3,50 zł filozna ciągle jeszcze krrpić
w Polsce więcej' nizza I E'uro w Niemczech. Róznica ta jednak szybko maleje.

Vl. Gospodarka pienięzna, mirrro jej sukcesów' pozostaje jednak nadal obszarem
licznych nieporozumień, nlających swe Źródło w niedostatecznej znajomościjej pryn-

cypiów przez wielu polityków' Demonetyzacja ztota z początkiern lat l970-tych całko-
wicie zmieniła dotychczasowe proporcje i relacje nronetatne' Wsponlnieliśmy juz

wyzej, ze złoto z pieniądza monetamego przekształciło się w giełdowy towar o zmien-
nych cenacłl. Powstała potrzcba znalczienia nowej kotwicy zapewniającej stabilność
i wymienialnośc pieniądza. Kluczowcgo znaczenia nabrała kwestia rcgulacji zaso-
bów picttięznych gospodarki i ludności orazzobowiązań banku centralncgo za war-

tość tych zasobów.

Przedmiotem zainteresowania, nie tylko ekonomistów, stał się bilans banku

centralnego, struktura jego aktywćlw i pasywów'* a nie tylko struktura i poziom

wydatków i dochodow budzetowych. Przypornnijmy, Ze zasoby pienięzne gospodar-

ki i |udności w postaci depozytów i pieniądza gotówkowego w naszych portfelach -

figurują w bilansie NBP po stronie pasywów' zobowiązań. Na dzień 29 lutego 2008 r.
podaz pieniądza wynosiła 519.669 ,9 mln. z,l., z czego pieniądz gotówkowy stanowił

]ń Ptlt.' M' Musielak-Linkowska' ('e1lrlat l jn),łr Pol'sce. Zalożenia i reali:arja, CeDoWu. Warszalva 2006.
s.53 i n.

. Celenr banku ccntralnegtl bvło ograniczc.nie inflac.ji w marcu l990 r. do około 57o tniesięcznie i 2!o
micsięcznie w drugiej po'łowie rtlku l990. Ptlr. A. Wojtyna, .9:kit'e o polią,t'e pienir,:nej, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne, Warszawa 2004, s.28L

|' Conticsięczna '.Infonnacja wstępna'' Narodowego Banku Polskiego podajc na ten tcmat aktualnc dane.
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76.053.3mln . zł', a depozvty i inne zobowiązania 490.080,6 llln złl9. obowiązkiem

banku cęntralnego jest więc posiadanię po Stronie aktyrvów wartości pokrywających

te zobowiązania. W powyzszym dniu aktywa zagraniczne stanowiĘ l 16.806 mln.

zł'., a aktywa krajowe 462.863,8 mln. zł.2()

W czasach wa|uty złotej interesowano się ty|ko poziomenr pokrycia gotówkowe-

go obiegu pienięznego Zapasanli złota banku centralnego. Zastanawiano sięjedynie,
jaki odsetek pieniądza znajdującego się w obiegu powinien mieć pokrycie w złocie.

Upowszechnienie transakcji bezgotówkowyclr i rachunków bankowych spowodo-

wało ogromnę rozsz'erzenie zakręsu, obszaru polityki pienięznej banku centralnego
ijego odpowiedzialności' Bank centralny odpowiedzialny jest za pokIycie całości
zasobciw pienięznych gospodarki a więc takze za depozy|y bankowe' Pieniądz go-

tówkowy w obiegu to w Polsce ty|ko ok.l5% całkowitcj podaży pieniądza' jego ZaSo-

bów wylnagających zabczpięczenia. Pokrycienr tym sąbilansowe, majątkowe aktywa
banklr centralncgo. Należą do nich ręzetwy dęwizowęr' i udziclone innym bankorn
kredyty. Właśnie ze względu na lepsze zabezpieczenie, bank centralny vdzle|apoży-

czek wyłącznie bankom a nie pojedyńczym podmiotom gospodarczytn. Równiez

kredytowanie banków podlega twardym regułom. oprocentowanię tzw. kredytów

lorrrbardowych, pod Zastaw papicrów warlościowych pozyczkobiorcy. jest znacznie

wyzsze niż kredytów redyskontowych. Zastawianic papier(lw wartościowych w ban-
ku centralnyrn świadczy bowięlll o wyczerpaniu przez bank komęrcyjny zap\ecza
udziclanych kredytow. Zap|eczenl tym Są depozyty i lokaty k|ientów banku.

Wartośc rezerw dewizowyclr NBP przewyzsza aktualnie nienral dwukrotnie
wie|kośc gotówkowego obicgu pienięznego i wynosi około 25% zobowiązań bankrr

centralncgo z tytułu podazy pieniądza. Relacje między aktywami NBP a jego zobo-
wiązaniami nie budzą w roku 2008 większych obaw, a|e ulega.ją pęwnemu pogorsze-

niu. Wymagało to w roku 2007 i wymaga takze w roku 2008, podwyzszania stóp
procentowych NBP dla hamowarria wzrostu popytu na kredyt, którego wykorzystanie

sprzyja wzrostowi cen i stopy inflacji. Polityka pienięzna ma więc niełatwe zadanię.
Z jednej strony nie powinna nadnriemie ograniczać popytu na kredyt przezna:zany

w znacznel rrrierze na inwestycje, ale nie powinna dopr-rszczac do nadrniemcgo wzro-
stu zadłuzenia gospodarstw domowych ze względu na ich ograniczoną zdolność
płatniczą.

Kryzys na rynku nieruchomości w USA dowiódł, jak wielkie Znaczenie ma
starannę zbadanie zdolności płatnicze.j kredytobiolców. W latach 2007 i 2008 ban-
ki anlerykańskie poniosły wielomiliardowe Straty Z tytułu nieŚciągalnoŚci udzie-
lonych kredytów tzw. subprime, czyli niedostatecznie zabezpieczonych majątkiem
dłuzników.

'" ..Informacja wstępna'' nr 2 '2008. Narodowy Bank Pcllski
]., ,,lnformacja wstępna'' nr 2 .2008. Narodowy Bank Polski
:. Rezerwy dewizowc obcjmują zasoby międzynarodorvych środków płatniczych. w tym Złota. będących

w posiadirniu banku ccntralnego i banków komcrcyjnych'
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Podsumowanie
Conclusion

Szanowny Czytelnik z pewnoŚcią zauwazy, ze współczesna polityka i gospodar-
ka pienięzna wymagają operowania znacznie SZerSZym aparatem pojęciowym, niz
w pierwszej połowie XX wieku. Współczesny polski ekonomista powinien uważnię
ślędzic nie tylko codzienne infomacje prasowe o giełdach i rynku pienięznym, lecz
także np. comiesięczną,,lnformację wstępną'' Narodowego Banku Po|skiego, umoz-
|iwiającą orientację w podstawowych wie|kościach ekonomicznych l o zmianach
w gospodarce pieniężnej. Właśnie braki w tej dziedzinie bywają przyczynąporazek
zarówno funkcjonariuszy państwowych, jak i ludzi biznesu.
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Ewolucja pieniądza w roił,oju gospodarki rynkowe.j

SIrcs:t':t'tt it,

Do czasu wielkich odkryc geograficzrrych na przełonrie XV i XVI wieku rynek i transakcje
picniężnc nic odgryu.ałv kluczowej rtlli' Gospodal-ka była ''zanlknięta'' a w obrocie pieniężnym
panował dyktat lichrviarzy. Wvmienialny pieniądz papierow'y i wsp(llozesny system banktlwy ptl-
jawił się w AngIii pod koniec XVII w wynikr-l rozwoju handlrr światowego. Mimo r(lżnych przerw
i defiaudacji wyrnienia|nośc pieniądza papierowcgo na złolo udało się utfzymać do I wojny świato-
rvej' Po I i lI wojnie światolt,ej usiłowano równicż utrzymywac parytct złoty,jednakże bcz wymic-
nialności wewnętrznej. Z początkiem |at l970-tych całkowicic znicgo zrczygnowano wprort,adzając
|n()netirrystvczne zasacly kreacji pieniądza. wynragającc suwL-rcnności banktr cc-ntralncgo.

The evolution oI'money ilnd the development of market econorny

Sumntur.t'

Till the tinre of grcat gcographical discovcrics at thc cnd of'XV-th ccntury, thc rolc ol'markct
economY anrl of moncl'transactions u'as insignilicant. 'fhc 

cconomv was,,closcd" and thc moncv
business r."'as donrinatcd by usurers dcnranding cnorrrous intcrcst ratcs. Only thc XVll-th ccntutJ
brougłrt a coIl.rplete breakthroueh in world economy an<l it was thc Bank of Eng|ancl fbtlrl<lec| in
1694. that initiatcd the rnoclern banking system. In spite ot ltrlnv crises the convcrtibility ol-bank
notcs and papcr ntoncy inttt gold coins vvas continued till thc tlrst worlcl war. E'u,en afier tlre scconcl
world war thc goltl parity was hcld in the USA till 1970. Since that time rnarkecl by numerous
crlscs. thc nlonctarist policy was adopted lry the majority of nrodern countries.'l-hc sovereisnty of
the central bank has bęc<lmc crucial irr trroney crci'ttitln.
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Uniwersytet E'konomiczny we WrocławiLr

Finanse organizacji terrorystycznych. Ekonomiczne
skutki teruoryzmu
Finances of teruorist organizations. Economic ramiJications
of terrorism

|Łprowadxenie
Introduction

Zachodzące procęSy globalizacji dotyczą nie tylko gospodarki światowej,

g|obalizacji ulega podziernic gospodarczę o charaktęrze kryminalnym. a także

organizacje terrorystyczne mające charakter przestępstw iclcologicznych. Działa|ność

terrorystyczna, ktorcj początkow mozna doszukiwać się już w Xl wieku, gwałtownie

rozwinęła się w dru-qiej połowie XX wieku. Tcrroryztrr lrloze mięc charaktcr prawi-

cowy, lewicowy, etniczno-niepodległoŚciowy, zydowski zwlązany z sy.jonizmem

i islarnski zw iązany z fundarnental izmetn islamskirn. Naj groźniej s za grupa A|-Kaida

posia<la ogromne środki flnansowe pochodzącetakze m.in. z wpłat rządów, organi-

zacji i osób ftzycznych, dzięki któryrn mozc dokonywać brutalnych i bardzo rriebez-

piecznych ataków, których ofiarami są przypadkowe osoby. ogłoszonc przez osama

bin Ladena trzy fatwyI sązagrozcniem nie tylko dla USA, ale i dla całego nowocze-

Sncgo, cywilizowancgo świata' Ataki terroryStyczne mają takzc wpływ na gospodar-

kę zarówno poszczególnych państw, jak i całego świata. Kra1e zagrozone atakami

tęrroryStycznymi tracą swoją konkurencyjność gospodarczą często takze turyStyczną.

Światowe wydatki na wa|kę z tefforyzmem są bardzo skromne w porównaniu do

światowych wydatków zbrojeniowych i zasobów finansowych grup terroryStycznych.

Terroryzm to najpowazniejszezagrozenie dla bezpieczeństwa świata. Budowa ochrony

przed terroryZmem wymaga uwzględnienia wsze|kich mozliwych Środków, jakimi dy-

sponują grupy terroryStycznę, w tym także Ęch niekonwencjona|nych, gdyz znane

r osama bin Laden ogłosił trzy łatwy. swoistc
istnicjących ruchów islamskich, o zniszczeniu USA
nuzułmańskich zagranicą'

dcklaracje wojenne, rv których mowa jest o radykalizacji
jako główncgo wroga islamu i o wspicraniu bojowników
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Są dąZęnia terrorystów do posiadania broni biologicznej, jądrowej oraz mozliwoŚci

worowadzenia chaosu ę|ektronicznogo 1]a świc-cie.

I sto tet te rr o rJi ?,m u - i s lam s kie o r g a ni zo ci e te r r o ry sty c zn e
The essence oJ'terrorism - Islamic krrorist Organizations

Wiedza i informacja o ugnrpowaniach terrorystycznych ma charakter ogólny, dane

Statystyczne są trudne ilo pozyskan ia i raczej są to wielkości szacunkowe' Wynika to

z tajnego charaktęru tych gnrp. Mtlzna jednak z'na|eŻc cechy' ktore wyrózniają tc

ugrrrpowania od innych, np. od mafii. Grupy terrorystyczne szukają rozgłosu. aby

zwrocic na sicbie uwagę i na celę, które chcą osie1gnąc.

Tcroryzm ITloZna zdcflniować' .iako rrzycie niezgodnie Z prawcnl siły lub prze-

t-llclcy przeciw osobtxr Iub mniejszości, mającc na cęlu zastraszęnic i wyInuszcnic

realizacji określonych celćlw' chociaz na.jczęŚciej istniele brak realnej nlożliwości

realizacji tych celór'v. Zallaclr tcrrolJstyczny prawie zawszę oparly jest na określo-

nej i deologi i pol i tycznej' społeczne.j, nacjonal i stycznej l ub rel i 91 ne.j'

Początki tcl.roryZlnu łączy się z powstanicnl w l0tt0 r. (lub l()90 r.) w Persji sckty

Nizarytów (Asasyn(lw), ktora wykonywała tnorderstwa na zlecenia. szczegó|nie

w oclnięsicnitr do rycerzy krzyzowych w czasie krucjat.r Terrotyzm był zjawiskiem

sporadycznynl. ozył w latach l8t]0-l900 na bazie doktryny iruchu anarchistyczne-

go' Szczegolnic był on żywy rv icleologii rosyjskiej grupy ,,Narodnaja Wola'', Za Sprawą

której zginął car Alcksanclęr II. Więk XX to buclzenie się terroryzmu. picrwsza poło.

wa XX lvieku to działalnośc Irlandzkiej Annii Republikańskiej i syjonistycznego

trgrupowania terrorystycztlego lrgun na obszarzę Palestyny. W clrugiej połowie XX

wieku nastąpił wzrost ugrupowań telToryStycznyc|^l. Zauważalnc stały się następujące

zjarviska: umiędzynarodowienie grtrp i wzrost ich rvzajemnych powiązań' ur.lzielatrie

przez nicktóre rządv sclrronicnia grupom terrorystycznyrrr, a takze częSto szkolenic

tyclr grup i ich uzbrajanie' Równiez niektóre państwa stostrwały pozaprawną przemoc

poprzez agcndy rządowe. co doprorr,adziło do powstania terrolyzmu państwowego.

Więk XX to cZaS, kiedy powstało bardzo duzo organizacji terrorystycznyclr. Najbar-

dziej znane iaktyrvne to: FrakcjaCzenvorrcj Arrnii (RAF) w Nicmczech, Czcrwone

Brygady wę Włoszęch, ETA w Hiszpanii, IRA w Ulstęrze. Tupamaros w Urugrvaju,

Sendero Luminoso w Peru, OWP w Palestynie, Hezbollah w Libanie, Modzachedini

Ludowi w lranie, Stowarzyszenic Braci Muzułmanów w Egipcie i Algierii. Najlvyż-

sza Prawda w Japonii. Terroryzm podzielic mozna na polityczny, kryrninalny, atakze

indywic1ualny l zbiorczv' Mozna nrowić tl wiclu nurtach teroryznlu, np. narodo-

wo-wyzwoIe ńczym, anarchistyczno-lewackim, Separatystyczno-narodowościo."vyt-t-l,

neol-aszYstowskim i o fundanrentalizmie islanlskinl. Dla każdego typu teffolyzlllll

I
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mozna przypiSac tez organizacje. TerroryZlrr etniczno.niepodległoŚciowy to takie or-
ganizacjejak: ETA, IRA. Sokoły Wolności Kurdystanu, Ludowy Front Wyzwolenia

Palestyny. Terroryzm prawicowy to przede wszystkim Ku-Klux-Klan, Contras, OAS.

Szwadrony Śmierci, terroryZm lewicowy Czerwone Brygady, RAF. Swietlisty Szlak,

tęrToryZm zydowski, czy|i związarly z syjonizmelTl, to Stern, Hagarra. Lelri. Irgun.

Terroryznr islamski związany jest z fundamerrtalizmem islamskim, wyroznic fu mozna

Hezbollalr, Grrrpę Palika, Palestyński lslarnski Dżihad. Grupa Abu Sajjafa i wiele

innych. Najsilnicjsza i najbardziej spektakularna to Al-Kaida.

Spccyficzne pojnrowanic religii jest r.notorem sprawczym fundamentalizmu is-

lamskiego. W państwach islamskich następuje często podporządkowanie wszystkich

działań zańwno gospodarczyclr, pol itycznych, cdukacyj nych. społec zny ch. ku lturo-

wych wymogonl rcligii. Podstawą działańjest Koran i Sunna. Taka postawa nie do-
pUsZcZa do.jakiegokolwiek porozumienia z innymi ideami. Fundamcntaliści islarnscy

nie akccptują innowierców i bogatcgo świata Zachodu. przeciwko którym na|ezy
prowadzic świętą wojnę (dżihad). Jest to wojna opafta na zderzeniu kulfurr cywiliza.

cyjnych rózniących się w sposób radykalny od siębie' gdyz prz'eciwstawny jest Za-

chód ze swoinli najnowszylni zdobyczami cywilizacyinyrni państwom islamskim.
gdzie w wielu przypadkach jest przerazający poziom ubóstwa i zacofbnia. Fakt terl
jest wykorzystywany przez lidcrów islamskich grtlp tęfforyStycznychr'

Załozycie| Al-Kaidy (Baza) osatna bin Laden wydat 3 fatwy o religijnych rzą.

dach, w których Zawafte jest wyzwanic zniszczenia USA jako największcgo wroga

islamu. Al.Kaida to doskona[ę zorganizowana sieć wielu organizacji tirndarnentali-

stycznych pochodzącyclr z róznych państw. Cęlem nadrzędnym.jest obalenie dotych-

czasowych rząc1ów i powołanie rządów ortodoksyjnyclr islarrrskich działających na

zasadach szariatu.a Al.Kaida.jest najniebezpiecznicjszą islanrską grupą tęfforyStycz-
ną będącą tcz grupą wsparcia dla swoich bojowników aktywnyc|r na całym świecic.

Pclsiadając ogromnc zap|ecze f-tnansowe jest w stanie dokonywac aktów przemocy

praktycznie o kazdej porze i w kazdytn mic.iscu na świecię.

Po do b ie ństwa i ró żn ice między o rga nizacj ąmi te rrolystycznymi
i organiiacjami przestępczymi
Similarities and disparities between terrorist organizations
and crimin al organizotiotts

G|oba|izacja współczesnego świata wyrvofuje takze negatywne zjawiska zacho-

dzące równolegle na obszarze gospodarczej przestępczości zorganizowanej, a takze

. K. Jałoszyriski . Oblit:e y.spólc':csnego terruI1,iillll i u,ttlka z nim y.kontekście he:pieLzeńshttt miEt:.llla-
rodowego, ZN AON 2(5 I ) 2003, s. 7.

o M. Sobczak. L|,'spółc:a,sne i,slon;kie orguni:acje lL,rrorv\||.(Zne i it'h działalttość. ZN Nr 2(l8) 2005 r.
Wvższa Szkoła Zarz'ątlz'anitl i Prawa. Warszarva 2005. s. t.30.
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przestępczości ideologicznej, czyli terroryZmu' Tenoryzm donraga się rozgłosu i wy-

korzystuje wszystkie rnozliwę środki i Sposoby w tyl-l-l celtl. Medialny rozgłos grup

terroryStycznych oznacza z jednej strony osiągnięcie celu, jakim jest Zwrócęnie na

siebie uwagi , ale wzbudza tez w społeczeństwie przerażenie, strach i coraz mniejszy

stopień bezpieczeństwa. Wykorzystywanie ltrdności cywilnej w akcjach tychze grup

eskaluj e poczucie zagr ozenia.

Terroryzm współczesny ma charakter ponadnarodowy, powstają międzynarodo-

we struktury pozwalające na planowanię aktów terroryZmu poza obszarern funkcjo-

nowania grupy.Zdetiniowanie terroryzrrru stwarzaiuz problem. dlatego funkcjonuje

ich taka mnogośc. W Stanach Zjednoczonych, a więc w państwie, w którym wa|ka

zterroryzmem jest jednym z priorytetowychzadań, istnieje kilka' jeŚli nię kilkanaście

ich detinicji. Zgodnie z definicją Depańanlentu Stanu USA tenoryzm określany jest

jako zaplanowana umotywowana politycznie przęrnoc Stosowana przez Supranaro-

dowe grupy wobec podmiotów nie uczestniczących w walce5.

Zbięzne są definicje Dcpartalnentu obrony USA i FBl' w których zwraca się

uwagę na uzycie przemocy, aby wywrzcc przymus na rządzie lub ludności cywi|nej

dla osiągnięcia ce|ów politycznych, re|igijnych lub ideologicz'nych6. oprócz defini-

cji tworzonych przez.jednostki rządowe lub organizacje istnieją takze próby zdcfi-

niowania terroryZrrlu przez nrnicj oficja|ne jednostki Iub nawet mędia. Jako przykład

nicch posfuzy sfonnułowanie, według którego organizacje tcfforyStyczne chcą po-

siąść wtadzę drogą która nię nlieŚci się ani w standardach dyplornacji ani w standar-

dach sztuki wojennej, czyli poprzez zanachy terrorystyczneT.

K|asyiikacja terroryZmu nie budzi wątpliwości. Zachodzące zjawiska globalizacji

zauważa|nę są nie tylko w świecię lcgalnym, a|ę takze w świecie pato|ogii gospodar.

czych i politycznych.. Globalizacja postępuje takzc w szarej strefie, w zorganizowanej

gospodarczej przestępczoŚci (podziemie gospodarczc)i w ideo|ogicznej przestępczości

(tenoryzm). Między zorganizowanąprzestępcZościągospodarcząaideologicznąprze-

stępczoŚcią istnieje wiele podobieństw, ale i takzę wiele róznic. Procęset-n występu.
jącym w obu przypadkach jest proces prania pieniędzy, a|e takze w tynr przypadku

mozna wskazać na pewne podobieństwa i róznice.

Istota procesu prania pieniędzy w gospodarce podziemia polega na zatajeniu żró-

deł ich pochodzenia, a więc walka skupia się na ujawnieniu ich zródeł pocho-

dzenia' W procesie finansowania tefforyzlnu mniej istotne jest wskazanie źródęt

pochodzenia, natomiast istota polega na rvskazaniu, dokąd zmierzająŚrodki finanso-

we, które będą wykorzystane w flnansowaniu aktu terrol}Zmu' Często mówi się więc

5 .'Ktlrlt,lls Slunóx'Zjl'ttrux:r;llt'<'li''. art.22. na por(stawie Mc covcnl' E' tlollin: ..Killing. Rage.'' Londyn'
1997, s.6-5.

.. E. Galara. Stunov,isko Polski w zytuIc:aniu międz'tnarodoh,ej pr:e,'!ępcośt'i zorganizou,ttlle1, Adam Mar-
szałek. Toruri. 200.{. s. 52.

' .,Der Spic'gel" Nr 43.. 2 I . I 0.2002, s. 2 I .
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o delegalizacji czystego pieniądza lub o odwrotnym praniu pieniędzy8. Zarówno w wal-

ce Z podziemiem gospodarczym, jak izterroryzmem waznę jęSt rozpoznanie procesu

prania pieniędzy i ukaranie ich uczestników. Po tragicznychwydarzeniach l l września

200l r. w Nowym Jorku w walce z praniem pieniędzy i w walce Ztęrroryzmęm wyko-

rzystuje się te sanle narzędzia i nretody, gdyżjak się okazało, organizacje terrorystyczne

wykorzysĘwaĘ proces prania pieniędzy do sflnansowania aktów terrorystycznych.

Ana|iza metod działania grup podziemia gospodarczego i grup terrorystycznych

wskazuje na więle podobieństw. obydwa typy grup działająnielegalnie i w konspira-

cji. Strukfura obu grup wskazuje na silną, autorytarną rolę przywódcy ijednocześnie

pełną kontrolę nad jednostką czy|i nad wszystkimi członkami grupy. Wykorzystują

przemoc' gwałt, ich ofiarami są przede wszystkim ofiary cyr,vilne. W obu przypad-

kach charakteryStyczne jest stosowanie polityki zastraszania' Także wykorzystywa-

ne taktyki działań są zblizone do siebię i najczęściej wykorzystuje się uprowadzenia,

morderstwa, różnego typu presję lharacz, który w gupach podziemia gospodarcze-

go spełnia specyficzną rolę, jako pieniądz chroniący' czy|i zapewniający możliwośc

dalszego funkcjonowania wybranego inwestora (niem. Schutzgeld). Haraczstosowany

przez grupy terrorystyczne to swoisty podatek rewolucyjny (niem. Revolutionssteu-

er) płacony pod przymusem na rzęcz tychze grup.,. W obLr przypadkaclr wykorzysty-

wane są firmy przykrywki, a więc sprawiającc wrażenie poprawności gospodarczej

iprawnej w cclu procesów legalizacji prowadzonych transakcji i działalności.

oprócz podobieństw występują takze różnice między tymi ugrupowaniami.

Zasadnicza różnica polega na fym. ze podziernie gospodarcze nie chce zmian w ist-

niejącym porządku prawnym i gospodarczym. gdyż: w istniejących oficjalnych struk-

turach grupy te stworzyły swoje zapewniające im siłę, władzę i żrodła finansowe.

Natomiast celenl grup terroryStycznych jest zmiana dotychczasowego porządku na-

rzucenię siła własnego modelu funkcjonowłtnia państwa'

Kolejna różnica wynika z motywacji powstania tych grup. D|a grup terrorystycz-

nych motywy Są natury politycznej, religijnej lub ideologicznej, natomiast dla grupy

podziemia gospodarczego zysk, pol-nnażanie bogactwa, czyli korzyŚci nlaterialne sq

motywem przewodnitn dzlatania. Grupy terrorystyczne zabiegają o uwagę mediów

lwa|czązrządami o ich uznanie, natomiast świat podziemia preferuje cisze medial-

ną i nie wclrodzi w Spory z rządami. W jednym i drugim przypadku przerażające jest

posługiwanie się ofiarami' aby zrea|izowac ce|. Jedrrak i tu istnieje róznica, gdyż'

organizacje terroryStyczne raczej nie wybierają konkretnej osoby, natomiast chodzi

im o znaczną liczbę przypadkowych ofiar. Grupy podziemia gospodarczego wybie-

rają konkretna osobę' jako ofiarę, poprzez którą realizują swoje plany'

. W literaturze nicmieckojęz.vczncj proces ten ntlsi nazwę,.llIcgalisierung saubcren Geldes'' i .,Umgekehr-
te Gcldwźische''. E. Ergiil, Hukuk ł,e Demokrasi Kunlmu'.., Justizministeriurn, BerIin 2004, s. l0.l3.

" A. Schnrid, Root Cause.s of Teruorism,Madryt 2005 oraz F. Schneider. E. Dreer, W. Riegler, Geltlwasthe-
Formen, Akteure' Grrłdenornung und y,arum die Politikmach|Io's lrl. Gabler, Wiesbaden,2006' s. l49.
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Podobieństr'v Ęch dwóch grup nie Są podstawą do obiegowych stwierdzeh, ze na-
stępuje między nimi pewne zblizenie i wzajemne przenikanie. Faktem jest, ze zarów-
no metody Stosowane przez te grupy Są takie same lub bardzo podobne, szczególnie
w procesach transt-ęru środków finansowych' jak i metody walki z Ęmi ugrupowaniami
wskazują na wiele podobieństw. odmienne są cele i filozofia fychze organizacji.

Islamskie organizacje tewotystycz,ne i ich zaplecze linonsowe
Islamic terrorist organizations and their Jinancial hinterland

Islamskie grupy terroryStyczne przejawiają charakter międzynarodowy Z mocno
rozbudowanymi kontaktami zarówno krajorvyni,.|ak imiędzynarodowymi. Skutecz-
ność działań tych grup jest takze efektem zasclbnych źródęł finansowych' W procesach

flnansowania działań terrorystycztryclr wykorzystuje się zarówno oficjalne SystęIrly
bankowe, jak i systcmy bankowę pcldzienria. szczególnie hawala' który to system ma
juz wielowiekową tradycję. Grupom tynr przypisujc się takze wykorzystywanie lran-

d|u rnetalami i kamienialni szlachetnymi, szczególnie złotęnr i cliamentami e celu
pozyskiwania środków finansowych. Sposób ten jcst bardzo trudno wykrywalny, gdyz

nie pozostawia zadnych Śladów przeprowadzonych transakcji.
Ze względu na tajny i nie legalny charaktęr grup terroryStycznyc|r brak jest peł-

nych inlbrmacji i c|anych statystycznych dotyczi1cych Źrodeł finansowania i ich zaso-

bności. Przeprowadzone analizy nlają charaktcr szacunkowy, rrrirno to dają odpowicdŹ
na strukturę finansów terroryZl-nu islarnskiego.l., Efekty badań są zatrważające. oka-

zuje się, zę środki finansowe pochodzącc z działa|ności kryminalnej stanowią ty|ko

część zródeł zasilania finansowego. Wazną pozycję stanowią darowizny rządowe

i płatności osób fizycznych. Szczegółowa analiza została przeprowadzona w stosun-
ku do Źródeł finansowania największej i najgroźniejszc.j grupy terrorystycznej, jaką

jcst Al-Kaida' Analiza wskazuje, że doclrody z transakcji narkotycznych, głównie

przęwozy kurierskie' stanowią 30'40yo, dochody z klasycznej działalnoŚci kryminal-

nej, np. haracze. to |0-200ń, a dochody z nielegalnego handlu diatnęntarni to l0- l.59lo

Źródeł flnansowania A|-Kaidy. Darowizny róznego typu to 20-30% zrodeł finanso-

wania, są to darowizny rządowe, indywidualne osób flzycznych. a takzę wspólnot

rc|igiInych. Darowizny mają charakter legalny, nię zachodzi tu proces prania pienię-

dzy, a wręcz przeciwnie. pojawia się proces delegalizacji czystcgo pieniądza, czy|i

ukrywa się cel wykorzystania |egalnych środków finansowych. Trudno jest więc
prześledzic, a tynl Samym udowodnic, które akty terroru są finansowane poprzez

,., Badanienr ob1ęto ponad 20 islamskich organizac1i
ZastoSowano mctodę DYMIMIC. Częściowa prezentacja
Ó k o n t; m ie' Univcrsitlit Linz'. 200] . s. l'ł-25.

IIf

terorystycznych w okresach 1990-1999 i 2000-2003,
wvników w F' Schneider. (]eldwtist,he - Praxis cler
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wykorzystanie pieniędzy o |egalnym pochodzeniu. Inne nieznane żródła zarówno
legalne, jak i nielegalne stanowią 20-25% źródeł ogółemll.

Trudne do udowodnienia jest jednak wskazanię bezpośredniego zwtązku Al-Ka-
idy z handlem narkotykami. Badania przeprowadzone przez amerykańską rządową
jednostkę ds. walki z narkotykami (Drug Enforcęment Administration of the United
States) miesiąc po nowojorskiej tragedii ( 1 1.09.200l r') nie wskazują bezpośrednie-
go związku, natomiast wskazują na powiązania Al-Kaidy z Talibami, którzy kontro-
lują światową produkcję heroiny i wytwarzają ponad 70oń śwlatowej produkcji

opium.l2 Należy jednak pamiętac' ze Al-Kaida będąca jedną najsilniejszych finanso-
Wo grup terroryStycznych dała do dyspozycji Talibom w AĘanistanię w latach 90.
XX wieku łącznie|00 mln USD na zakup broni i odbudowę zniszczonych struktur.
W wyniku tej pomocy nastąpiło wzmocnienie Talibów i opanowanie przez nich pra-
wic calego obszaru Alganistanu.

Badane grupy terroryStyczne dysponują ł.ącznie rocznym budzetem w wysokości
300 rnln USD. Do ścisłego grona za|lcza się 44 Ęś' osób, natomiast w tzw, komór-
kach zewnętrznych A|-Kaidy, czy|i w delegaturach zagranicznych zaangazowanych
jest l500 do 3000 terrorystów rozsianych na całym Świecie.lr

Tabela l. Budżet roczny islarnskich grup terrorySfycznych w latach l999-2003
Table L Annual budcct of Islamic Terrorist Grouos bctween 1999-2003

Grupa Szacowany budżet roczny

Al-Kaida
Hizbullah
Hamas
Front Islamique du Salut-Algieria
Arabskie organizacje terrorystyczne:

I rak
lran
Libia

- Egipt
lnne

Razem:

ca 20-50 mln USD
ca 50 mln USD
ca l0 mln USD

ca 5 mln USD

5 mln USD
5 mln USD

l0 mln USD
U mln USD

150 mln USD

236-293 mln USD

Zr(rdk;: na podstawic: F. Schneider, op. cit. s. I 54 i | 56.

Zestawienie więlkości majątków i rocznych budzętów islamskich grup terrorySt.
nych podkreśla wiodącą rolę grupy Al-Kaida.

Analiza 20 islamskich grup terrorystycznych wskazuje, ze dysponująone rocznym
budzetem o wartości prawie 300 mln USD i skupiaj ąok,44 tys. członków rozproszych

r1 F. Schneider, op. cit. s. 23.
l] A. Schmid. Root Cąuse's ty' Terrori,sm.. some Cont:eptual Notes, ą Set o/'Indication and a Model' paper

preparated as Input for the Madrid Working Group on Economic explanations of Terrorism, Madrid 2005
r F. Schneider. on. cit.. s. 155.
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po całym święcie. Wywiad amerykański i brytyjski ujawnia' Ze Są dowody na istnie-
nie kolejnych l2-stu islamskich i arabskich grup terrorystycznych, skupiających ok.
27 tys. człoŃów i dysponujących rocznym budzetem 150 mln USD łącznie.

Brak jest pełnych informacji o ponoszonychprzez grupy tenoryStyczne kosztach
zwlązanychzprzygotowaniem i przeprowadzeniem ataków terroryStycznych. Znane
są jednak koszty Zamachu nowojorskie go z 1| wrzeŚnia 2001 r., największego i naj-
brutalniejszego w historii światowego terroryZmu' Szacuje się je na 200 tys. USD, co
stanowi 0,5-|% rocznego budzetu Al-Kaidy. Na tym przykładzie widac, jak potężne
zapIecze finansowe posiadają grupy terroryStyczne' a przeprowadzenie kolejnych
ataków, obojętnie w której części Zien| nie stanowi większego problemu, zarówno
pod względem finansowym, jak i logistycznyn, gdyz członkowie tych grup są do-
brze wyszkolęni i mieszkają na całym świecie.

M eto dy praesyłania pieniędzy wy korxysĄłwgne p rzez grupy terrolystyczne
Methods of money transfer employed by teruorist groups

Skuteczność grup terrorystycznych mozna ograniczyc poprzez monitorowanie
przepływów finansowych, wykorzystywanych do przeprowadzania ataków. Jest to
problem, z którym borykają się nie tylko banki dbające o swoją rcputację, ale także
organizacje zwa|czające terroryZm. opracowana przez FATFla typologia transakcji
wykorzystywanych przez grupy terroryStycznę do transferu pieniędzy dajc rnozli-
wość szybszej reakcji zapobiegawczych dokonywanych przez banki i organizacje
walczące ze światowym teroryZmem' Głównym cęlem typologiijest wypracowanie
standardów, których mozna użyć w wa|ce z praniem pieniędzy i finansowaniem tęr-
roryzmu - jest to program AML-CFT: anti-money laundcring and counter-terrorist
financing. Program ten został Zaprczentowany w gronie ekspertów podczas spotka-
nia w dniach l7- l8.1 l.2003 r. w oaxaca w Meksyku. Główna ro1ę odgrywają tele-
graficzne przekazy pieniężne, określane takzejako transfery kapitałowe' na co FATF
zwrócił uwagę przy opracowywaniu VIl-ej specja|nej propozycji w pazdzlerniku
200l r' Telegraficzne przekazy pienięzne obejmują transakcje wewnątrz kraju, jak

i te, które przekraczają granice. Transakcjom tym nie towarzyszy rzeczywisty ruch
pieniędzy, Są pewną i szybką metodą transferu środków z rniejsca na miejsce. Syste-
my płatnicze między bankami, jak i w stosunku do klientów bankowych (np. SWIFT)
dają pewnoŚc zrea|izowania transakcji, są to Systemy niezawodne, uruchamiające
transakcje poprzez sygnał telefoniczny lub Internęt. Daje to możliwośc prowadzenia
przezbanki ogromnej iloŚci transakcji, wŚród których sątakże transakcje teffory-
stów. W nlektórych państwach takze instytucje finansowe nie mające Statusu banku,

'. FATF. Financial Action Task Force on Money Launderig organizacja powstała w lipcu l9tl9 r. z inicja-
tywy grupy państw G-7. Siedziba organizacjijest Paryż'
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a więc puŃty wymiany walut, kantory, mogą takze prowadzić telegra1icZne przęka-
Zy pienięzne' Instytucje te, a częSto i banki nie są zobligowane do prowadzenia reje.
stru transakcji. wymykają się spod kontroli transakcje tefforyStyczne' nie ma więc
danyclr odnośnie osób' kierunku i kwot przekazywanych pieniędzy' Zmniejsza slę

ryzyko wykrycia transakcji związanych z tenoryzmem.
Ana|izy FATF wskazuj4 na tworzenie przezterrorystów siatki przepływów kapita-

łowyclr (swoisty network) między państwanli wykorzystrrjących różnice w przepisach
prawnych, co pozwala zamaskować charakter tych transakcji. Tworzone są także
przęz tęrrorystów kompletne Systen]y network telegraficzny ch przekazów pienięznych,
aby ,,zn.ry|ić,'monitoring i odwrócić uwagę od tychrzeczywistych prawdziwych trans-
akcji terrorystycznych. Minro trudności w monitoringu transakcji dokonywanyclr
drogą telegraficznych przekazow pienięznych FATF zaobsęrwował powtarzające się
cztery sposoby przekazu środków finansowych. Nalezy podkreślic jednak, zę sku.
tęcznośc ich jest efbktem mi.in. silnych więzi rodzinnych i organizacyjnyclr gnrp
terrorystycznych.

Te modelowę opracowania powtarzają się, ale ze względu na duzy stopień kon-
spiracji grup o zróżnicowane przepisy prawne państw nadal działają, tworząc poten.
c1a|ne zagrozenie dla światal5.

Pierwszy model po|ega na gromadzeniu Środków w państwie A ich transfbrze
do organizacji terrorystycznej w państwie B. W państwię A działa fundacja, na
rzeczktórej dokonywane są wpłaty wolnę od podatku przez obywateli, którzy
przesiedlili się z państwa B. Fundacja przekazuje te środki na rzecz swojej filii
z przedstawicielstwem w państwie B, gdzie działa grupa terroryStyczna mająca do-
stęp do tych środków'

Model drugijest bardziej skomplikowany. Grupa terrorystyczna dokonuje trans-
fenr środków z palistwa A clo państwa B wykorzystując konto pośrednie w państwie
A. W państwie B wynajmuje się zgodnie Z prawem clomy, dokonuje się kupna/sprze-
dazy samochodów. urządzeń elektronicznych, w tym takze uzywanych w przyszłości
do materiałów wybuclrowych. Konto pośrednie w państwie A i konto docelowe w pań-
stwie B należądo osób nie związanych zterroryzmem, a|e poprzez układy rodzinne
wsponlagają terrorystów. Wykorzystuje się tu układy rodzinne. Pieniądze te są naj-
częściej wypłacane terroryStonl w gotówce, a więc nie lna zadnych dowodów. Pozo-
stałe środki są inwestowane w róznę lukrat}rvnę fundusze, jako pomnazające się środki
na przyszłą działalność terrorystów.

Kolejny model to wykorzystywanie insfyftlcji, które zgodnie Z prawem zajrnują się
transferami pienięznymi. Wśród takiclr transferów znajdują się przekazy dla grup
terroryStycznych. Kwoty tych przekazów nie przekraczają wielkości, które nie są
objęte obowiązkiem zgłaszania do odpowiednich organów kontrolnyclr. ogronrna

r5 FATF, Beri(ht iiber Ge!clwti.sche Tt,pdogicn und I\pologien tler Finanzientng des Terrorismus,
2003-2004. Paris. 03.200'{.. s. tt-14.
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liczba tego typu przekazów uniemozliwia rvykrycie transakcji zwIązanych z teffory-

Zmem. Następuje tutaj strukturyzacja wielkości przekazów zgodnie z istniejącymi
przepisami finansowymi. Specjalne zalecenie VII zaproponowane przez FATF zmie-

rza w kierunku stworzenia Systemu arclriwizacji informacji o osobach dokonujących

transakcji w zależnoŚci od kwot, częstotliwości i kierunków geograficznych przesy-

łanych Środków. Przy stanie aktualnego potencjahl elektroniki nie jest to niemozli-

we. Bardzo wazne są tu pierwsze szacunki prowadzone przez banki w stosunku do

osób, organizacji, fundacji, instytucji rządowych, które dokonaĘ transakcji. Zapro-
ponowana została minimalna kwota przekazu, od której będą arclriwizowanę infor-

macje (3000 USD). RzeczywistoŚc jędnak wykazuje, że wykorzystywane są przeka-

zy 200-500 dolarowe' ale spotykane są takze przekazy na bardzo małe kwoty, np. 25

USD. Przy nieograniczonych możliwościach ilości transakcji nawet te bardzo drob-

ne przekazy w swojej masie stanowią ogrotnną kwotę, a przede wszystkim nic wzbu-

dzają podejrzeń.. Wykorzystywanc są takze organizaoje nicdochodowe (NPo - Non-

Profit organisations), którc pod przykrywką szęroko zakrojonej akcji humanitarnej,

np. róznego typu projekty pomocowę' zajrnują się transferern pieniędzy takze dla
grup tęrroryStycznych. Programy te funkcjonujące w róznyclr wariantach na caĘm

świecie Są pęwną przykrywką dla działalności terolystycznej. Nie są to pojedyncze

przypadki, dlatego Rada Bezpieczeństwa NZ opublikowała listę takich orgallizacji
z ich flliami rozrzuconych na caĘm świecię, aby lnozna było sprawdzic, czy dana

organizacja rzeczywiście reprczentuje Szczytne cęlę. Lista ta obejrnr"rje 2l5 ftrndacji,

a czego 3-5 w ciągu 3 lat dokorrało zagraniczlryclr transferćlw o wartości l60 mln

USD. Bardzo trudno jest przedstawic twardę dowody o wykorzystywaniu a nawęt

tworzeniu fundacji, aby zamaskowac przekazY pienięzne adresowane bezpośrednio

lub poŚrednio do grup terrorystycznych.

Skutki ekonomiczne b,y||,ołane przez terroryzm
Economic outcomes caused by terrorism

Akty tenorystyczne są nie tylko drastyczne w miejscu ich przeprowadzenia, ale

wywołują takźe poŚrednio szkody w róznych rejonach i sektorach zycia społecznego

i gospodarczego' W wyniku zamachów terrorystycznychzachodząnniany w psychice

człowięka ijego nastawienia do otaczającego go Środowiska. BezpoŚrednim efektem
jest natychnriastowe ogral]iczenie popytu i niechęc do dokonywania zakupów. Na-

stępują takze zmiany w Strukturze wydatków państwa, a więc wzrost wydatków na

bezpieczeństwo i obronę kraju, co moze doprowadzić do wzrosttl kosztów w kra1.u.

Tworząsię nowe warunki' znlienia się struktura ryzyka w państwie, w wynikr'r ktorej

inwestorzy szukają bardzicj rentownych miejsc |ub fonn kapitałowych. Po wydarze-

niach nowojorskich powstał Światowy szok popytu, w wyniku którego wańości akcji

prawie wszystkich towarzystw lotniczych spadły.
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Także rynek ubezpieczeniorvy reaguje na konsekwencje ataków terrorystycznych
poprzęz podwyżkę opłat za Zawartą poliSę lub ograniczeniem. a nawet wypowiedze-

niern ubezpieczenia, gdy przedmiot ubezpieczenia moze znajdować się potencjalnie

na obszarze działań terrorystów. Szacuje się, ze koszty ubezpieczeń w przypadku

szkod maksymalnych powstatych w wyniku terroryzmu wzrosły w roktt 200| o 37%,

a w rt-rku 20(12 o 25b oj''-

Kolejnyrrl Sęgmelltenl gospodarki, na który terroryZm wywiera wpĘ.w jest wzrost

wydatkór,v budzetowych, często deficytu budzetowego i wzrost zadłttzenia państwa.

Urrrchamianie Są programy pomocowę, z reguły bardzo kosztowne' aby ochronić
gospodarkę, a dokładnie wzmocnic droga subwencji te branze, które ucierpiały w wy-

niku aktu tęrroryStycznego. Juz 3 dni po katastrofie w Nowym Jorku Kongręs USA
podjął decyzję o państwowych dopłatach dla amerykańskich towarzystw lotniczych

w wysokoŚci 5 rnld USD i o pożyczkach na łączną kwotę l0 rnld USD' Widoczny był
tirkzc wzrost wydatków budzetowych w następnym kwaftale po katastrofie o |0,2oń,
lniIrto ze tcnrpo wzrostu tychze wydatkórv ksztaltowało się poplzednio na pozionlie

l.g%r'.

Wzrastają takze wydatki globalne na walkę zterroryzmem. W 2005 r. Świat prze-

znacz'ył na tę walkę l9l mld USD. w tym USA 44%, W roku 20l0 koszty te mają

wzrosnąć do 350 mld USD, aby osiągnąp w 20l5 r. kwotę 5 l7 mld USD (w tym USA

35.%). .lest to kwota bardzo skromna w stosunku do Światowych wydatków wojen-
nych w 2004 r., która wyniosła l ,04 bln USD, Z czcgo 455 mld to wydatki wojennc

USA'".

Hande l nliędzynarodowy i rniędzynar<ldowa turystyka takze odczuwają negatyrvne

skutki terroryzI-nu. Prawdopodobicństrvcl zrealizowania ataków terrorystycznych na

dowolnyrł <.lbsz'arzc powodujc spaclek jcgo atrakcyjnoŚci dla kontralrentów, moze
nastepić wyclłużenie tcminu dostaw lub nawęt niebezpieczeństwo całkowitego lub

częŚciowcgcl zniszczcnia ttlwarów" czynniki te skutkują wzrostem kosztów transak-

cyinych. Niszczcnic określonych waznych przepływów towarowych powodujc nie-
nlożliwośc tunkcjorrowarria określonych gałęzi przemysłu, jak to miało miejsce w Ko-

lumbii w 2001 r., gdzle w wyniku ataków terroryStycznych rriszczone były szyby
rratłowc. Takzc ataki tcrrorystyczne na obiekty turyStyczne powodują spadek obro-
tów i obawy turystów przcd nowyllri aktaIni tefforu. Ale w turystyce spadek zainte-
rcsowania danytlr obszareIn tllryStycznym' gdzie dokonano zamachu jest krótkotrwałe,

czego przykładenl .iest tunezyjska Djerba czy Dolina Faraonow w Egipcie.

Lcibtiitz .1,/2 00;1. u'lvu,. guvcarp. com 04.200-5 r
F. Schnerdcr. op. cit. s. 158
..1 {onreland Sccurity Rescarch Clorporation (HSRC)", Washington 2005
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Zakończenie
Conclusion

Konspiracyjny charakter grup tęrrorySĘcznych powoduie trudności w ich pehrej
identyfikacji, rozszyfl.owaniu ich stn'lktur i ujawnienia zródeł finansowyclr ' Zastra-

szające efekty aktów terrorystycznych zmuszają do podjęcia działan ograniczają-

cych lub nawet uniemozliwiających funkcjonowanie współczesnęgo terroryzmu.

Mimo istniejących podobieństw między zorganizow aną przestępczoŚcią gospo.

darczego podziemia a gnrpami terroryStycztryni nie zauwaza się jasnych powiązań

między nitni, co wynika przede wszystkim z odnriennego celu działania tych grup.

Wykorzystywane są jednak podobne nretody w zakresie iclr finansów' a szczególnie

w procesach prania pieniędzy. W wielu przypadkach dotyczących tenoryzmu Zacho-

dzi odwrotne zjawisko niż pranie pieniędzy, czy|i delegalizacja |egalnych pieniędzy.

Znane S4 w tym przypadku źród|a, natomiast ukrywa się przeznaczenie tych udoku-

męntowanych środków finansowych' Analiza nlajątku ibudzetów rocznych grup terro-

rystycznyclr wskazuje w wielu przypadkach naźródła rządowc i datki osób fizyczrryc[

co Świadczy o duzynr poparciu dla tego ruchu przez oficjalne czynniki Świata islamu'
.Ierroryzm 

korzysta z infrastruktury wiclu państw i organizacji. Wykorzystywa-

nie systemów bankowych, atakzc rozbiezności i luki w prawie poszczególnych państw

daje rnozliwość bczpiecznego funkcjonowania grup tęrroryStycznych, a nawct postu-

giwania się instytucjami. szczegó|nie fundacjarni i organizac.janli niedochodowyrrli

W ceIu transfertl kapitałów' Konspiracyjnir struktura tych gnlp, rozproszelrie uczest.
ników na całym święcic, więzi rodzinne to wszystko wykorzystywane jest. aby

w imię oftodoksyjnie pojętych celów prowadzlć wojnę ze Światem Zachodu. Walka
z tymi ugrupowanianli .jcst bardzo ciężka, a światowe wysiłki i nakłady finansowę

nie są jeszcze wystarczające, aby móc pokonać grupy terrorystyczne.

Literutura
Bibliography

,,Der Spiegel" Nr 43, 21.10.2002.
Honrcland Security Ręsearclr Corporation (HsRC)'', Washington 2005.
Ergiil E., Hukttkve Demokrą,si Kurumtt..'. Justizministeriunl' Berlin 2004.

FNfF, Bericht iiber Geldwcische hpoktgicn und Typologien der Finanzierung des

k rrori,smu,s, 2003 -2004, Paris, 03.2004.

Gabara E,', Stanowisko Pol,ski w zyuąlcząniu międzynarcdowe.j przestępczości Zor4a-

ni:owanej, Adam Marszałęk, Toruń, 2004.

Govenr Mc, Hollin E., Killing, Rage, Londytl 1991.

Jałoszyński K., oblic::e współczesnego tet.ro|yzmu i walka ; nim w, kontekśc:ie bez-
pieczeństwa międz.l,narodowego, ZN AoN 2(5l) 2003

118

I



1-
F inan'sc orgtł tlizu(j i IerroĄ'',t1,ĆĄ:C h

LęIbfritz 4l2O04. www.guycarp'com 04'2005 r.

Schrrrid A., Root Cątt,ses of Terrorism: Some Conceptual Notes, ą Set o.f Indication

and a Moclel, paper pręparated as lnput fbr the Madrid Working Group on Econo-

mic explanations of Tenorism, Madrid 2005'

Schneidęr F., celclwcische Prąxis cler Ókonomie, Universitdt Linz, 2o0,7.

Schneidęr F., Dręer E., Riegler W., Geldv,,tische-Fornlen, Akteurc, Grclaenontung

rtnel warttm ttie Potitik machtlos l.lt, Gabler, Więsbaden, 2006.

Sobczak M., ltt,spółczesne islamskie organizacje terro| 'a,styczrte i ic'h działalnośc, ZN

Nr 2(18) 2005 r.. Wyzsza Szkoła Zarządzania i Prawa, Warszawa 2005.

Zukrowska K.' Grącik M,, Bezpiec:zeństwo mięclz1,narotlowe. Teorict i prakt.vka,sGH,

Warszawa 2006.

Finanse organizacii terrorystycznych. Ekonomiczne skutki teWo,)'zmu

Finances of teworist organizations. Economic ramilications of teffiorism

Junl,rlLlll'

Globalization processes release nlany positive occurences. However they engcnder SolTe excep-

tionally <langerous ones as well. noth money laundering and world terrorism are the negative effects

that rose fiom den-rocratization and globalization of humatr life' Econornic underground and terro-

rism share numerous comnlon features, however they diiter significantly as far as their main objec-

tives and targets are cgncemecl. Finances available for terrorist groups are highly complex and it is

slrL'.\:(:(ni(

Proccsyglobalizac.|iwyzwalająpozytywnczjawiska,alcteżtworząwyjątkowtlniebczpiecznc
proccsy. Zartjwncl pran,c picnię<Jiy' iak i światowy teroryzm Są negatywnytlli skutkami dcmokra-

iyzacji i globalizacji życia człowicia. Gospodarczc potlzicnrie i tcrroryzm wykazu.|ą wicle ccc1l

wspcilnych. alc inne przyswiecają cclc tynr grupom. Finanse terroryZmu są bardzo skomplikowanc

ipi.zez konspiracyjny charaktcr grup terro|Jstycznyclr tlrtdne dtl rozszyfrorvania. Niepokój budzi

Struktura zródeł śroc1ków finansowych, a szczegtilnic darowizny rządów i osób tizycznych' co

świarlczy tl pcwnej synlpatii clla tych rjzialań i powstaniu proccsu delegalizacji śrtldków tlrlanso-

wych, cłyli jawności ich pclchodzcnia i ukrycia celu, na który będą wykorzystane. Bardzo ciężka

1cst więc typotogia transakcji' w kt(lrych w.Ykorzystywalra.jest legalna struktura gospodarki (banki'

fundacjc).
Akty tclTorystycznc wptvwaią też na gclspoclarkę świata' zarówncr w st.ęrze lrandlu. trrrystyki.

jak i pJtityki gospo.1ur.,.1 poszczególnyclr państw. Wy<Jatki globalne na ochronę świata przed

i.*ury,,''.n-' są znikonle *'poró*naniu do wyclatków zbrojcniowych państw. Tcrroryztn może

dokonać aktow przcmtlcy w iażc1ynl ptrnkcie świata. a sprzyja temu nlobilność przepływrr kapita-

łów grup tenorystycznych.
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difficult to deciphel them due to their conspiratorial nature. The structure of sources to t'inances is
ofparticular concern, especially in case ofgovernment and private persons'donations which are
considered as sympathy towards ancl approval fbr those actions as well as the appearancc ofoutla-
wing process of financial means being the patency of thcir orisins and thc concealment of thc
purpose they will be used for. The typology of transactions in whrch legal economrc stnlcture is
employed (banks, foundations) is theretbre intractable.

Acts of terrorism intluence world economy both within sectors like trade or tourism and ones
Iike econtlmic policies of individual countries. Global expcnses uscd for world protection against
terrorisnt are ncgligible in comparison to the costs of armaments that the countries bear. Terrorisnr
may commit an act of violence in any place in the world and thc rnobility of the capital tlow among
tcrrorist groups acts in ils l'avor.
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ALEKSANDRA STADNIK
Wyzsza Szkota Bankowa wę Wroclawiu

RoIa Układu z Schengen z początkiem XXI wieku _

znuczenie wybranych aspektów dla Polski
The Role of Schengen Treuty at the begin of XXI century- -

important aspects for Poland

Wstęp
Introduction

Międzynarodowe przepływy ltrdności to.jcden z przejawów globalizacji. Wielo-

aspcktowośc nligracji rniędzynarodowych rodzi liczne wyzwania, przcd któryrlti stoją
państwa, których implikacje tyclr przcpływów generują zarówno korzyści,.jak i nega-
tywrtc konsekwenc.jc. obszar międzynarodowcj mobiIności Iudzijest jcdnyrll z kIuczo.

wycIr, na które zwraca uwagę Unia Europejska' poclejrnujip przedsięwzięcia w ranlach

rozwiązywania problemów natury społecznej, ekonomicznej, politycznej czy rcli91-

ncj. Jednym z Ilajważnic'jszych jcst l.at.ządzanie granicalni Zewnętr7nytlli i wcrvIlę1rz-

nynli Wspólnoty. W związku zpowyzszym st<li ona przed koniccznością zapcwnie-
nia bczpicczęństwa poszczególnytn narodom, jak i Europie jako całoŚci' Kluczową

kwcstią są działania słuzące rozwojowi tzw. Europejskicgtl obszaru sprawiedlirvclści,
wcllności i bczpieczeństwa, który, obok korzyści, jakich jest zrodłern, jest odpowie-

dzą na wyzwania stawiane przez niędzynarodowe migracje. Jeclnyrn z powaznych

zródeł trudnościjest tLr idcntyfikacja tych rnigrantów, ktorzy przemieszczają się w celu
podejmowatlia nielegalnych dzialań (przernyt' nielegalny handel. terroryzrll) i od-
róznięnię ich od tych, którzy podrożują w,,dobre1 wicrzę'' z zanliaręln legalncgo
przekroczenia granic, legalnego _ zgodnego Z prawem pobytu poza granicalni wła-
srrego kra.1u. Zapewnicnie bezpieczetistwa społ'cczeństwu europejskiernu powinrly

towarzyszyć trłatwięnia w przcpływie strurnięni migrarrtow wewnątrz Wspólnoty,
przy jednoczesnej nicdyskryrninu;ącej, ale uwaznej obserwacji przepływów z kra-
jów trzecich' ldea ta z'na|tlzła odzwięrciedlenie także w re.Ęu|acjach Układu z Schen-
gen. Zasadniczą kwestią jest ukształtowanie właŚciwego systelnu kontroli, nadzoru

Europy, Systemu, który nie StWorZy z E'uropy fbrtecy nie do przejścia. Ma on bowięrn

słuzyć efcktyrvnej kontrclli. techniczne ZaawanSowarrej, powinien być odpowiedzią
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na wyzwania implikowane globalizacją' przy uwzględnieniu poszanowania prawa

do swobodnego przenlieszczania się ludzi, prawa człowieka do poszukiwania mięj-
sca bezpiecznego socjalnię i ekonomicznię oraz do ochrony jego danych osobowych.l

I. Układ z Schengen _ geneza po,lstania
Schengen Traty - historical origin

Sclrengen to nazwa małej, lukserrrburskiej wsi' gdzie przedstawiciele rządow Re-
publiki Federalnei Niemiec, krajow Unii Gospodarczej Beneluxu (Holandia, Belgia,
Luksenrburg) oraz Repub|iki Francuskiej podpisali |4 czerwca 1985 r. Układ (ang.

Schengen Agrccment) oraz w l990 roku Konwencję (arrg. Schengen Convcntion)'
która stała się aktem wykonawczym tego Układu. Unonnclwania prawne dotyczące
Układu z Schengen zostaĘ włączonc do prawa Wspolnoty (acquis cornrnunautaire)
na rnocy Traktatu Arnsterdamskicgo (1997 r.).r

Uktad z Schengen zakłada, iz stopniowo Zostaną znicsionę kontrolc na granicach
wspoInych (same granicc państw nic zostaną zniesionc), co ma słuzyć zapewnicniu

swobody przcmieszczania się osób, przy czym obe.jrnować lrla to obszar państw

sygnatariuszy Układu. obszar ten nazwany został strefĘ Schengcn (ang. Sclrcngen
Area). Należy podkreślić jednocześnie, ze powyzsza swoboda nie dotyczy jedynie

obywatcIi państw sygnatariuszy, ale równiez obywateli innych krajów' którzy rólv-
niez tc granice węwnętrzne przekracza1ą. Unonnowania PorozuIllicnia przcwidują

harmonizację przepisów dotyczących kontroli granic zewI-tętrznych' wprowadzając
m.in' wspó|na politykę w dziedzinie wiz (okreś|ają obowiązu.jący fon-nat orazwykaz
paristw, których obywatele nrają obowiązek posiadac wizy). Wprowadzają współprucę
po|icji oraz organów wymiaru sprawiedliwoŚci, jak równiez rejestr osób niepoząda-
nych. Tworzątezbazq System In|orlnacji Schengen (SIS I iSIS Il)' składający się
z wzorcowej bazy (C- SIS) zarządzanej przez Francję orazbazpaństw uczcstniczących
(N-SIS) ujednoliconych w ramach catego systelnu. Obok informac-ji o poszukiwa-
nych osobach baz'atazawjęra dane o skradzionych pojazdach' fałszywych banknotach,
nie|egalnej broni oraz skradzionych dokumentach in blanco w państwach członko-
wskich.l

Utworzenie strefy Schcngen to jeden z ęfektów pośrednich burzliwych debat
prowadzonych przy okazji tworzenia uregulowań' które miały przyjąc postać Jedno-
Iitego Akfu Errropejskiego (ang. Single European Act _ l986). okazjądo dyskusji
o korzystnych imp|ikacjach wprowadzenia ułatwień w swobodnym przepĘwie osób

' S. Bcńozzi. Sthangan. '1(hi.,wnpnts atttt Clutllengc'ł ln i|Iunugine u,1rcu Ełltt>ntpu:'łing.}'ó nilitln
/clł2. CEPS Working Documcnt No. 284/February 2008. Brussels, p' 3.

) ,EUC'ounc'il -lnforntution.sheet -enlarge'mentoJtheSthengenAreu^^,Rcv l,Brussels, 11.2007,p. l-6
r Biuletyn Infbmlacyjny: ,,Polsku u, stre/ie '9t'hengen''. Ministerstwo Splarv Wcwnętrznych i Adrninistra-

cji, Warszarva 2008, s. l- 1 6.
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było tez omawianie Sukcesów Nordyckiej Unii Paszportowej, której członkami od

1954 roku są Islandia' Dania, Szwecja, Finlandia i Norwegia.. W krajach Unii Euro-

pejskiej istniało prawo do przekraczania granic Wewnętrznych bęz koniecznoŚci po-

siadania wtzwyjazdowych i wjazdowych, wystarczającymi dokumęntami były pasz-

port bądz dowód osobisty' przy czym kraje miaĘ prawo do sprawdzania tozsaIności

przekraczających granice i wnikliwego skontrolowania dokumentów' W latach 70-Ęch

zaczęto zastanawiac się nad utworzeniem Unii Paszportowej oraz stworzeniem tzw.

E'uropy obytvateli. Koncepcja tazakładała utworzęnie obszaru bez granic węwllętrz-

nych (zgodniezart. Ta ust.2. TWE) z jednoczesnym zaostrzenienr kontroli na grani-

caclr zewnętrznych obszaru tworzonego przez kraje Unii Paszportowej' Jednakze

niektóre państwa nie chciały się zgodzlc na z|ikwidowanie wewnętrznych granic,

wobec powyzszego zgodę osiągnięto w zakresię ułatwienia kontroli grarlicznych (n.irr.

ograniczono kontrole wyrywkowc)' W dalszym jednak ciągu nie wszystkie kraje

były zadowolonc z takiego rozwiązania' a problerny natury politycznej i technicznej

spowodowały, iz tlznano za właściwe przeniesienie rozmów w tym telllacie na szczę-

bel międzynarodowy. Rozpoczęte więc w połowie 1984 roku rozl.llowy francusko-

niemieckie zaowocowały podpisaniern (na przejściu granicznym Saarbrucken/For-

bach) ,.Umowy rniędzynarodowej cl stopniowym znięsieniu kontroli na granicach

Franc.ji iRepubliki Federa|nej Nienliec'' (l3 lipca l9Łt.ł r.). Zaakceptowano w nie1

m.in. wole znoszęnia przeszkód w swobodnym przepływic osób przez granice tych

państw, przy Czym nie znicsiono całkowicie kontroli (zakładano ,,kontrolę wzroko-

wą'' pojazdow ofaz szczegołową kontrolę na zasadzie losowej). Istotnym pclstano-

wienięm było tez przcniesienie kontroli z granicy niemięcko-francuskiej na granice

zewnętrzne tych państw' Do powyzszej urnowy postanowiły przyłączyć się Belgia,

Holandia i Luksenrburg. proponu.jąc poszerzcnie o kraje Unii Paszpclrtowcj Benelu-

xu. W wyniku podjętych negocjacji l4 czerwca l985 r. w Schengen podpisano Układ

pomiędzy tyrni pięcioma państwami członkowskimi, zwanym dalc Układem (Poro-

zumieniem) z Schengcn.5

W początkowej fazic realizacja Układu wyrazała się w ułatwieniach przy przekra-

czaniu granic państw '. sygnatariuszy. Jednakze dopicro podpisana |9 czerwca l 990 r.

Konwencja Wykonawcza do Układu z Schengen (tzw. Schengen I[) wprowadziła

26czerwca l995 r. postallowicl-lia Układu w zycie, przyczyniając się do urzeczy-

wistllienia idei przekraczania wcwtrętrznych granic bez przeprowadzania kontro|i..'

Należy podkrcślic, iż Układ zacz$. obowiązywać te kraje, które spełniały okreś|one

wymogi ratyfikacyjne. Zatętn obok chęci przystąpienia do Układrr ijego ratylikacji

niezbędna była adaptacja państw będących stronami Układu.7

' S. Bcrtozzi. Stht'ngen.., wyd. cyt. s. l-6.
' 

,,(ienezu Ukhtdu : St hengtn" za: wwrv.stosunkimiedzvnarodowe.pl z dnia 03.01.2008 r.

" tsiuletyn Intbnnacyjny: Pol,ska v,sn'elie Schengen wyd. cyt. s. 7.
r L Wyciechowska, Zusudl i konsehtentje Poro:ttmicnia: Schengen" tt''. Inst.vtuc jonLilizucja u,ielo.slronnej

v,spóĘlrat'.t. międzlłIdt.lLk)i,ej \| ELtIr4;le' pod rcd. S. Parzrymie sa. R. Zięby. Wyd. Scholar. Warszarr'a 200.1' s. 462-163.
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Warunkiem przystąpienia pańStwa do strefy Schengen jest dostosowanie przepi-

sów prawnych, infiastruktury i procedur administracyjnych do wymogów, o których
mowa w Konwencji Wykonawczej. ocena postępów W tym zakresie przysługuje

ekspeftom unijnym, a decyzje o przyjęciu państwa do strefy podejnluje Rada Unii
Europejskiej. obecnię (kwięcień 200lt r.) do strety Schengen na|ezą: Austria, Belgia,
Dania, Finlandia, Francja, Niemcy, Grecja, Islanclia' Włochy, Lukscmburg, Holan-
dia, Norwegia' Porfugalia, Hiszpania, Szwajcaria. Czechy. E'stonia, Litwa' Łotwa,
Ma|ta' Polska, Słowacja' Słowenia, Węgry. Na uwagę zasługuje obecnośc w stręfie
Norwegii i lslandii, ktore członkaml Unii Europejskiej nie są. Państwa te zostały
niejako Zmuszone do podpisania Porozumienia, ze względu na konieczność utrzy-
rnania Nordyckiej Unii Paszportowej. Pozostałe bowiem kraje tej Unii' Dania, Szwe.
cja i Finlandia do powyzszego Układu przystąpiły w 200l r. Z drugiej strony Wielka
Brytania i lrlandia zdecydowały się nic przystępowac do Ukła<lu z Schengen. Ich
stanowiskcl z kolęi wynikało z braku zgody na swobodny przepływ naobszarze Wspól-
noty osób spoza krajów unrjnych. W l986 r' ówczesne kraje członkowskie E'WG
podpisały bowięm Jcdnolity Akt Europejski. który zawiera m.in. przepisy dotyczącc
swobodnego przepływu osób, stanowiącego jeclen z cztęrcch głównych' obok swo-
body przcpływu kapitału, towarów i usług. elęlnentów rynku wcwnętrznego zgocl-
nic z'art. [Ja Traktatu ustanawia.jąccgo EWG. Większośc krajow członkowskich uznała,
iz powyzszc przepisy dotyczyły takzc obywateli krajów trzęcich. Wiclka Brytania,
której ewentualnę uczcstnictwo w Układzię wiązało się z koniccznością stosowania
inncgo podejścia przy ochronic granic ze względu na odrębne położenie geografi-

czllc, optowała jednak przy wcrsji dotyczącej 1edynie krajow członkowskich, stąd
odrębnc stanowiska skutkowały nic przy.jęcicrn Układu przez Wielką BrytaniQ i Irlan-
dię.* W najbliższych latach natonriast do strety Schengen planują wcjŚc Szwajcaria
(wraz' z' Lichtensteinem) l listopada 2008 r.' Cypr 2009 r., Bułgaria i Rumunia
201 I r.

2. Przepisy Układu z Schengen jako element dorobku Schengen
Schengen Treaty regulations as a component oJ'Schengen achievements

Zgodnie z podpisanyrn w l985 r. Układenr z Schengen sygnatariuszę zakładali

zniesienie kontroli dla obywateli krajow członkowskich Wspolnoty przy przekraczaniu

granic rniędzy państwami Bencluksu, Francji i Niemiec po spełnieniu określonych

warttnków.' Działania słuzące realizacji powyzszego ce|u podzie|ono na krótkotęr-

l-ninowe (Tytuł | Układu) rcalizowanę do l stycznia l986 r' oraz długoterminowe
(Tvtuł II Układu) Z czasem realizacii do l stvcznia l990 r'

Tarnżc. s' 463.
'l'he 

St'hengen rtqrris. Ofllcial Journal of thc lruropean Communities.22.09.2000 r.. p. l3
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Działania podjęte w ran]ach środków krótkoterminowych (Artykuł l-l6) obej-
mowac nia,ły m.in. obser.wację samochodów pryw,atnych przekraczających granicę
(oborviązkowo ZmniejSZających prędkośc) i kontrole wyrywkowe. Przewidywano
ponadto utworzenie wspólnych puŃtów granicznych. rozwiązań sprzyjających ef-ek-
tywnej i sprawniejszej kontroli zorganizowanego transpońu pasazerskiego i trans-
porru kolejowego' lstotne rniejsce poświecono współpracy i gromadzeniu intbrmacji
W Zakresie walki z przestępczoŚcią, a więc zbrodniami, hirndlem narkotykami, bro-
nią i lnnymi nie|egalnymi przepływanli kapitałowyrni (Artykuł 8- |0).

W ramach dzia|ań długoterminowych zwrócono Llwagę na znoszęnie kontroli na
wewnętrznych granicach oraz przcnoszenie jej na granice Zewnętrzne. W związku
z powyzszym patisfwa sygnatariusze zobowiązali się zsynchronizowac rcgulacje praw-

ne zwięane Z Zakazani i ograniczeniatni. na których te zasady kontroIi Są opaftę'
W słuzbie bczpieczeństwu wewnętrznęmu oraz zapobieganiu nielegalnym przekro-

czeniom granic ,zewnęt|znyc|.l przez obywateli krajów spoza Wspolnoty (Artykuł l7)
zakładano współpracę po|icyjn4 państw, a takżę dązenie do Ll.;ednolicenia rcgLr|ac.ji
prawrryclr w obszarzę obrotu materiałami wybuchowytlli, środkanli odurza.jącyrni
oraz odnośnic męldunków podróznych w hotelach. Harmonizacji miały pod|egac tez
polityki wizowe i zasady wjazdu na terytorium Unii obywateli krajow nic będących
członkami Wspólnoty (Artykuł 20).

Umowa z Schengen rcguluje tez problematykę przewozu towarów' wspólnoto-
wych ułatwień cc|nych oraz ujednoliccnic przepisów związanych z kontrolą towa-
rów na granicach' jak równiez konieczność wyrniany danych rniędzy państwanli w ra.
mach powyzszych regulacji. Za istotna uznano tcż potrzebę konsultacji w sytuacji,
gdy któreś z państw zamicrzałoby zawrzeć podobny układ z państwctn trzecim'

ReaIizacja postanowicIi Układu z Schengcn wyrnagała przygotowania aktu
wykclnawczego' którym stała się Korrwencja wprowadzająca w zycic Porozurrrienie
z Schengen, tzw. Konwencja Wykonawcza (ang. Convention lmplementing thc
Schcngen Agreenrent)I('. Potrzcba.jej stworzenia wynikała z konięczności uszczcgóło-
więnia przepisów odnośnie stopniowego znoszcnia kontroli na wspólnych granicach,
azatem stworzenia warunków sprzyjających rcalizacji postanowień Układu z Schen-
gen' Negocjacjc odbywa;ące się przy tcj okazji ukaz'ały róznicc zdań w wielu
kwestiach, nl.in. w obszarze azylu (rrrctod i kryteriów jego udzielania) czy też dz'iata-
niami w zakresie zwa|czanta przcstępstw podatkowych.ll

Konwencja Wykonawcza stanowi potwierdzenie inicjatywy zniesienia kontroli
przy przekraczaniu granic wewnętrznyclr państw unrawiających się. z jedrroczesnyln

ustalenietn kontroli na granicach Zewnętrznych. Jest aktern dość obszernym, składa
sięze |42 arlykułów, tworzących 8 tytułów, podzielonych narozdziały (łącznie l5).
W porównaniu z Układem z Schengen jest zatenl niezwyk|e rozbudowana.

'.' Tamżc.
I' \\.vcicchowskll. Ząsad.l'i knt'sekvrntje Ptltll:umienia: St'hengen' rvvd' cyt. s. .ł65
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Definiuje ona m.in. pojęcie granicy (zewnętrznej i wewnętrznej), cudzoziemca'

osoby składającej wniosek o azyl (Ty.ruł I)' Uszczegóławia zasady przęWaczania granjc

wewnętrznych, zwracając uwagę m.in. na fakt, iz państwa mogą wprowadzić kontro-

lę na granicach w przypadkuzagrozeniabezpieczeilstwa publicznego kraju. Przepisy

te wskazują zatęrn, iz tworzenię wspólnego rynku dla przepływrr osób uwzględnia

również prawa i interesy państw. Precyzyjnie określa tęz warunki wjazdu i pobytu

(w tym obowiązek posiadania dokumentów podroży, wymaganę wizy) na terytorium

strefy Schengen osób z krajów trzęcich na okres powyżej trzech miesięcy. Podkreś|a

się tez koniecznośc współpracy, w tym wyniany informacji w Zakresie usta|enia

zasad kontroli osób, dokumentów i rzeczy oraz pojazdow na granicach zewnętrz-

nych sfuzącej zapewnieniu porządku publicznego i bezpieczeństwa międzynarodo-

wego państw (Tytuł II). Konwencja kreŚli tez ramy polityki wizowej (Tytuł llI), w tym

zasady r"rdzielania wiz, odpowiedzialność i obowiązki przewoŹników w zakresie prze-

wozu osób, które nie posiadają prawa do wjazdu do strety. Szczegółowo omówione

są tu zasady polityki arylowej, współpracy instytucji policyjnych w zakresie zapo-

biegania przestępczoŚci oraz pomocy w sprawach kamych, naruszeń prawa celnego

i podatkowego, jak równiez w celu zwa|czania przestępczoŚcl związanej Z obroten-l

narkotykami i nielegalnym obrotem bronią i amunicją.

Jako warlrnek konieczny wprowadzenia w zycie ustaleń Układu z Schengen. a tyn

Salnym zapewnienia bezpicczeństwa na obszarze państw 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 Intbrmacji Schengen (Tytrrł IV). Umozliwia on sprawdzenie, czy oso-

ba przekraczająca granicę i przewozone przęz ni4 przedmioty nie są poszukiwane

lub nie Są notowane w państwowym archiwunr policyjnyrn' Ze względu na charaktcr

tych inf-ormacji, a w szczegó|ności koniecznoŚci ich ochrony usta|enie powyzszyc|r

reguł wzbudziło szereg kontrowersji, głownie w ZakręSie ich prawidłowcgo wyko.

rzystania.I: W związku zpowyzszym dokładnie Sprccyzowano zobowiązania państw

w zakresie zabezpieczelria SIS przcd niewłaściwym i niekontrolowanynl przesyłenl

danych (Tytuł V|). Konwencja przewiduje takze hatrnonizację regulacji doĘczących

transportu i ruchu towarowego (Tytuł V). Prawidłowemu i sprawnemu wdrazaniu

ustaleń Układu słuzyć nriato powołanie Komitetu Wykonawczego (kazde państwo
jest reprezentowanę przez jednego przedstawicie|a), który decyzje podejmuje na za.

sadzie jednomyślności) (Tytuł VI I ).
Zapisy Konwencji Wykonawczej przewidują stosowanie jej regulacji, gdy mozna

je pogodzić Z praweln wspólnotowym' po uprzedniej ratyfikacji, przyjęciu bądż za.

twierdzeniu Do Układu mozę przystąl]ić każde państwo Wspólnoty, a podstawą jest

porozumienie kandydata ze stronami dokumentu (Tyfuł VIlI).lr

'. TamŹc.
'r Dccyzja Rady Unii Europejskie.j Nr I999/435/Ę'C z 20 maja l999 r
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Przepisy Układu z Schengen staĘ się ęlementęm prawa obowiązującego w Unii
Europejskiej na mocy protokołu do Traktatu Amsterdamskiego (1997). JednoczeŚnie
zauwazyĆ na|eży, iz stanowiĘ one pielwsze uregulowani a zwięane ze znoszenięm
kontrolinatakduzym obszarze,obejrnującyrntakwielepaństw.Zamlęrzęniatwórców
tych regulacj i była potrzeba sprostania wyzwanionr w obszarze zarządzaniazarówno
granicami wewnętrznymi, jak i zewnętrznymi w obliczu wzrostu rniędzynarodowej
mobiIności, zwykorzystaniem innowacyjnyclr i efektywnych narzędzi słuzących
Zagwarantowaniu bezpieczeństwa społeczeństwom i państwonr.

Regulacje Układu z Schengen oraz Konwencji Wykorrawczej są ściśle związane
z jedną z podstawowych wolności Unii Europejskiej, jaką, obok wolrrości przepływu
towarów, usług ikapitału..jcst wo|ność przepływu osób. Ia Istotnymi elementanri do-
robku prawne.qo Układu z Schengen' poza Samym Porozumieniem oraz Konwencją
są m.in.:'5

a) Prcltokoły akcesyjne i Umowy do Urnowy z 1985 r. oraz Porozumięnia Wyko-
nawczego z |990 roku z państwami przystępującymi do Układu (m'in. z Włocha-
mi l990 r., Hiszpanią i Portuga|ią |99 l r., Danią, Finlanrlią i Szwecją l996 r.,
wraz 7' odnoszącymi się do niclr Aktern Końcowym oraz wspólnymi clcklaracjaIni,

b) Deklaracje idecyzje przyjęte przez Komisje Wykonawcząorazorgany posia<lają-
ce kompetencje decyzyjnc do wdrażania Konwencji Wykonawczcj (np. Wspólny
Podręczrrik Kontroli Graniczlrej, Podręcznik ,,Supplclncntary lnfonnation Requ-
est At thc National Entry" SIRENE).r"
opńcz powyzszych regulacji na|cży rvskazac tez na Dytktywę z drria 29.04.2004 r'

w sprawie prawa obywatęIi Unii i członków ich rodzin do swobodne go przenlieszcza-
nia się i pobytu na telytorium Państw Członkowskiclr'l? Istotne miejsce zajmuje tu 1eż
Rozporządzenie nr 56212006 Parlamentu Europejskiego i Racly z 15.03.2006r' Llstana-
wiający wspólnotowy kodeks zasad regulujący przepływ osób przez granice (tzrv.
Kodęks Graniczny Schengen).l*

Jak juz wspomniano regulacje Ukłatlu z Schengcn zostały włączone do prawa
wspólnotowego na mocy Traktatu Amstęrdamskiego (a dokładnie jednego Z proto-
kołów - tzw. Protokołu SchcngeńskiegoI.)). Włączenie powyzszych regulacji towa-
rzyszyło wyznaczalliu nowego celu UE, którym miało być utworzenie ,,obszaru
wolnoŚci, bezpicczeństwa i sprawierlliwoŚci.'']., Dotychczasowe przepisy związane

l] Ań. 3 Traktatu wE.
|5 Załącznik; Dtnlbek St,hangt,n, Dzicnnik Urzędoit'1, UE C32lE z dnia29.|2'2006 r''.' K. Rokicka. Wląt,:anie ut't1uis St'hcnten w ran)) pftI\'ne UE. StLrdia Europejskic nr 2/2000' Warszalva

2000. s.8l-82.
r' 200.1/3s/WE.
' Dziennik Urzędtlwy Unii ELrropejskicj nr L/l05 z <lnia l3.04.2006 r.l.] ,,ProttlkółwłączającydorobekSchengenwranlyUniiEuropcjskiej wtazzZałączntkiem:dorobekSchęn-

gen i trzcma odrębnynll protoktlłaIrli: protokół o stosowaniu pelvnych aspektów ańykułu l4 Traktatu ustana-
wiającego Wspólnotę Europcjską w odnicsieniu rlo Z.]ednoczonego KróIestwa i lllandii, protokół o stanowisku
Zjednoczonego Królcstwa i lrlandii' Protokół o stanowisku Danii'..

Traktłlu UE.
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z obszaręm Spraw migracji, kontroli na granicach, polityki azylowej, kontroli na gra-
nicach Zęwftętrznych (a zatem kwestii objęrych teraz regulacjami Układu z Schen-
gen) należaĘ do II filaru Unii Europejskiej (Wymiar Sprawiedliwości i Spraw We-
wnętrznych). KoniecznoŚć rea|izacji zobowiązań wynikających z postawionego celu
doprowadziła do przeniesienia powyzszychzagadnień do I filaru obejmującego wspóŁ
pracę państw Unii. Część regu|acji Układu, a dotyczących współpracy policyjnej
i sądowej pozostała w III filarze. Wobec powyzszego dorobęk państw sygnatariu-
szy Układu z Schengen zostałwłączony w ramy Unii Europejskiej, stając się dorob-
kiem prawnym Wspólnoty.r1

3. Implikacje Układu z Schengen
S c hengen Treaty implications

Układ z Schengen wrazzuzupełnia.jącymigo regu|acjami istotnie wpłynął i *pty-
wa zarówno na stosunki międzynarodowe między podmiotami rniędzynarodowymi,
jak i na intensywność międzynarodowych przepływów ludnoŚci. Wprowadzonym
ułatwieniom w przemieszczaniu się obywateli na obszarze strefy Schengen, służą-
cyln chociazby rozwojowi i promowaniu turystyki, towarzyszą działania słuzącc
ochronie obywateli oraz ich własnoŚci przcz zwiększoną współpracę między słuzba-
mi policyjnymi, władzami celnymi oraz Zcwnętrznylni słuzbami kontroli celnej
wszystkich krajow członkowskich. Nowe fbrmy współpracy w omawianym zakresie
słuzyc mają minima|izacji ryzyka związanymi ze znięsięnięm kontroli na granicach
wewnętrznych. Wprowadzane rcgulacje udoskonala.ją systemy komunikacji między
słuzbami policyjnymi oraz innymi, nadzor nad osobami i zjawiskami podejrzanymi.
Wspołpraca ta jest Źródłem zarówno wymiernych' jak i niewymicrnych korzyści
wynikających z faktu wspólnej walki z nęgatywnymi zjawiskami o charaktcrze mię-
dzynarodowym : tefforyZmeln. zorgan izowaną przeStępczością' Irandlem ludźmi, nielę-
galną imigracją. JednoczeŚnie wa|ce powyzszej towarzyszą działaniasłuzące ochronie
|udzi przed jakimkolwiek pogwałcenięm ich praw, w tym takze ochronie danych
osobowych.r,Z drugiej Strony strefa Schcngen to wyzwanie dla państw ją tworzą-
cych obszarze utrzymania poprawnych stosunków z bezpośrednimi sąsiadami głów-
nię z Ukrainą, Białorusią oraz Rosją.

Rzeczywistośc pokaza|a, iz problem irnplikacji jest dość skornplikowany, a od-
czuwać go moze w niedalekiej przyszłości takze gospodarka Po|ska' Wskazuje się
bowiem trudności, na jakiem mogą natrafic obywate|e krajów nie na|ezących do UE

wschodnich sąsiadów Po|ski juz w momencie ubiegania się o wizę w polskim konsu-
lacie. obok konieczności posiadania dodatkowych dokumentów (np' obowiązkowego

rL K. Rokicka. wyd. cyt. s. 80-tll.
:1 EU Count,il In/brnntion Słeal.... wyd. cyt. s. 2-3

128

I



Rola Układu z Schengen z początkiem XY] wieku...

ubezpieczenia zdrowotnego, potwierdzenia posiadania środków finansowych na po-

byt) obywatele Ukraińscy będą musieli pł'acic za nią 35 euro, a Białorusini - 60.
Dodatkowo uległ wydtuzęniu czas oczękiwania na wizę. Tę oraz inne przeszkody,

bardziej lub mniej odczuwalne przez chcących przeboczyć granicę Polski - wkra-

czając do strefy SchenBen,ptzyczynić się moze do spadku intensywności ruchu oso-

bowego, a zmniejszenie mozliwoŚci uzyskania wizy przez drobnych handlowców
przygranlcznych moze istotnie wptynąc na lokalne gospodarki miejscowoścl przy-

granicznych, przyczyniając się np. do likwidacji wielu sklepów, które nastawione są

na klientów zza wschodnlej granicy, co mozę implikowac wzrost bezrobocia, takze

WZroSt intensywności migracji wewnętrznych i zagranicznych. Nalezy również mieó

na uwadze postrzeganie Polski w tym aspekcie przez społeczeństwa Europy Wschod-

niej i w tym obszarze szczególnie negat}.wne imp|ikacje mogą się ujawnic. Jednozna-

czna ocena tych skutków nie jest nrozliwa. lstotne jest jednak, by miec świadomość
tych negatywnych i podejmować próbę ich minimalizowania.r]

Konsekwencje Układu z Schengen znajdu1ąodzwierciedlęnie w działaniach zwią-

zanych z walką zterroryzmem, szczególnie po atakach w USA zwrzęśnia 200l r..

w Madrycie w marcu 2004 r., czy w Londynie w lipcu 2005 r. Tuz po wydarzeniach

wrzeŚniowychw pazdziemiku 2001 r. państwa unijne podjęły dyskusją nad utworze-

niern wspólncj europejskiej strazy granicznej, co jednak wzbudzlło kontrowersje

związane Z Suwęrennością narodową. Nic mniej jednak prace nad stworzeniem skute-

cznego Systemu kontroli granic na wschodzie Europy, w tym nad ich uszczelnięnięm,

a tym Samym budowa europejskiej fortecy rozpoczęła się.2a

Akceptacja swobody przemieszczania się iprzekraczania granic przez obywate|i

Unii Europejskiej nie łączy się zpełnąakceptacjątakiej samej swobody w odniesie-

niu do obywatęli krajów trzecich. Obok przesłanekzwiązanychzzapewnieniem bez-
pieczeństwa wysuwanę argumcnty są tez związane z zagrozeniem ekonomicznym
(np. ochrona rynku pracy). Jednoczęśnię świadomość niekorzystnych implikacji zmian

demograficznych (związanych ze starzeniem się społeczeństwa)25 oraz związanych
z tym rnoz|iwym niedoboręm pracowników w niektórych sektorach rozważeniu po-

winna zostac poddana ewentua|ność skonkretyzowania regulacji odnoŚnie dostępu
do unrjnego rynku pracy dla obywateli państw spoza Unii.26

Europa powinna zdawać sobie sprawę, iz zaostrzonę kontrolę na granicach strefy

Schengen mogą ograniczyc integrację ekonomiczną oraz polityczną współpracę
między krajami strefy a ich sąsiadami. Łagodzenie negatywnych skutków moze

r] ..Biuletyn Migracyjny'' nr l5' Migracje międzynarodowc: Polska _ Unia Europejska Europa Wschod-
nia' ośrodęk Badań nad Migracjami, Uniwersytet Warszawski' Centrum Stosunków Międzynarodowych, War.
szawa. listopad 2007. s. l.

ra P Bendcl. Immigration Polity- in the Europeun Union; Still bringing up the w,alls.fitr fbrtress Europe'?
.Migration Lettcrs, Vol 2, No l. 2005, p. 20-31.

15 J. Bijak, D. Kupiszewska, M. Kupiszcwski, Replacement Migration Revisited Flou,s: Migratory, Popu-
lation and Labotłr Force in Europe'2002 2052,,CEFMR' Warszawa 2005, s. 2.

]o Jedno z istotnych odniesień w tej kwestil Zostało Zawarte w Komunikacic Komisji,,W sprawie migracji
wahadłowej i partnerstwa na rzecz mobi|ności między Unią Europcjską a kajami trzecimi.'' (CoM(2007)248.
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odbytvać sięprzez promocję tej współpracy, takze na granicach. Wskazuje się tez, by
zna|ęźc odpowiedni System kontroli za zewnętrznych granicach. Trzeba być Świado-
mym, iż zby.t restrykcyjne kontrole mogą prowadzic do wzrostu skali nielegalnych
migracji czy handlu ludźmi.

Bez względu na planowane i podejmowane działania sfuzące współpracy zwraca
się uwagę, iż powstałą granica jest pewnym anachronizmem i wspomnieniem Zim-
nej Wojny. Narzucanię obowiązku wizowego obywatelom sąsiadujących ze strefą
krajów może implikować wzrost uprzedzeń, a takze w pewnym sensie deprecjonuje
jedno z najbardziej znaczących dokonań ,,postzimnowojennej'' ery, a mianowicie
swobody przemieszczania się na obszarzę E'uropy - ze Wschodu na Zachód. Moze to
skutkować pogłębianie się róznic między dwiema częściami Europy, głównie w aspek-
cie ekonomicznym i psycho|ogicznym. Wskazuje się, ze najbardziej ucierpiec mogą
mniejszoŚci narodowe. obszary na zachód od strefy Schengen to kraje o wyZSZym
poziomie rozwoju gospodarczego, skutecznie wykorzystujące mechanizmy demokra-
cji. Natomiast po wschodniej stronie państwa borykają się z prob|emami związa-
nymi z budową gospodarek rynkowych oraz innymi, tak natury polltycznej, ekono-
micznej, jak i społecznej. Powstałe róznice w rozwoju pogłębic może granica strcfy
Schengen, generując tym Samym w przyszłości nowe problemy Unii Europejskiej.r7

4. Wschodnia granica Polski wschodnią granicą strefy Schengen -
wybrane aspekty obecności Polski w streIie Schengen
Eastern Polish border as Eastern Schengen zone border - selected
aspects oJ'Polish presence within Schengen lone.

Przełom 2001 i 2008 roku to okres włączenia Po|ski do strefy Schengen. Z wyda-
rzeniem tym związane jest wiele aspektow, tak pozytywnych, jak i negatywnych tej
obecności Polski. Korzyściom związanym z ułatwieniem w ruchu osobowym towa.

rzyszy bowiem zaostrzenie przepisow polityki wizowej, co może w Znacznym Stop-
niu ograniczyc kontakty z sąsiadami zza wschodniej granicy.28

Po|ska jest członkięm Unii Europejskiej od I maja 2004 r. Jednakze przystąlienie

do Unii Europejskiej nie było jednoznaczne ze wstąpieniem do strefy Schengen, a je-

dynie wiązało się ze zobowiązaniami do stosowania dorobku Schengen (a konkret-
nie do części przepisów). W praktyce oznaczało to nie mniej, nie więcej ty|ko
koniecznoŚc okazywania przez obywateli polskich paszportu lub dowodu osobistego
przy przekraczaniu granicy polsko-niemieckiej' polsko-czeskiej, polsko-słowackiej

)- lmpatt of the erpansion of Schengen At'qui.s on the National politie.s und Lotal Communities Ol Nine
Central and East European Countries",200l r. Instytute fo Public Policy. Moldovia 2003, p. 17-20.

18 G. Gromadzki, A. Szymborska, Polska v,strelie Schengen wyztttutie dla polskiej polityki v,izowej,
Fundacja Batorego, Warszawa 2007, s. 1.

130

I



Roh Układu z St'hengen z Począ|kiem XYI v,ieku

i polsko-litewskiej. Uzyskanie pełnego członkostwa przez Polskę wiązało się z konie-

cznością Spełnienia kryteriów Schengen. ocenie każdego kandydata podlega stopień
wdrożenia regulacji prawnych oraz stopień wywtązania się z zobowiązańwynlkają-
cych z dorobku Schengen' a procedura oceny określana jest mianęm ewaluacji. Dzia-

łania sfuzące speŁrieniu kryteriów Układu podjęte zostały jeszczeprzed majem 2004 r.

Przygotowano Szereg dokumentów' które wskazywały te precyzyjnie wymagania.

Wymuszony został takze biezący monitoring zmian dotyczących Układu zachodzą-

cych na forum unijnym. Istotny w tym zakresie okazał się przyjęty l5.VIII.200l r.

,,Plan działania Schengen'' stanowiący wyznacznlk najważniejszych zadań w oma.

wianym zakresie. odnośnie zarządzania granicami przyjęto ,,Strategię Zintegrowa-

nego Zarządzania Granicą na |ata 2003-2005'', w którym Polska zobowiązała się do

ochrony krajów unijnych przed niepoządanyrlri osobami itowarami, z jednoczesnym

dbaniern o poprawne relacje z państwami spoza Unii (np. w ramach współpracy trans-
graniczncj)' Realizacja zadań w ranrach przygotowanyclr progranlów l projektów

odbywała się przy współfinansowaniu ze Środków Funduszu Schengen (na rzecz Po|ski

zostało przekazanc ok. 31 l,07 mln euro) oraz ze specjalnie utworzonego na ten cel
przez Królestwo Norwegilna|ata2004.2009 Norweskiego Męchanizlrlu Finansowego
(Polska otrzyma|a ok.217,83 mln euro). ,,Program d|a uczęstnictwa Rzeczpospolitej

Po|skiej w Realizacji Tytułu IV Konwencji Wykonawczej Schenegen w zakresie SIS''

związany był z kolei z tworzeniem systcmLr SIS.2.)
Rozpoczęta w styczniu 2007 r. misja ewaIuacyjna dotycząca ochrony danych oso-

bowych. rvspółpracy policyjnej, granic lrrorskich, granic powietrznych, wiz, granic

lądowych oraz SIS zakończyła się oceną pozytywną. Wobec spełnienia wymagań

stawianych pfZęZ ustawodawstwo Układu kontrole na granicach nlorskich i lądo-

wych zniesione zostaty na przełomie f001 i 2008, a na granicach powietrznych (kon-

trolę na lotniskach) w końcu marca 2008 r.

Wejście Po|ski do strefy Schengcn to konieczność udoskonalania systemów in-

fomatycznych na wschodnich granicach zarciwno w zakresię ewidencjorrowania pod-

róznych i pojazdów (tzw. ZSE a)' jak i zwiększeniabezpieczeństwa granic (w ra-

nrach SIS). Reorganizacja dotyczy tez sposobu przeprowadzania odprawy celnej.
Zgodnie z rekotrrendacją misji ewaluacyjnej odprawy na granicy Białoruskiej l Ukra-
ińskiej przeprowadzane muSZą być przez stuzby obydwu krajów na terytorium jed-

nego z nich, co oznacza rozbudowę przejść na granicy ze względu na obowiązek
odprawy na terytorium Rzeczpospolitej PolSkiej (ednocześnie silnie zredukowane
Zostaną punkty kontro|ne na zachodniej granicy, co równięz imp|ikuję reorganizacje

zachodnich sfuzb granicznych), możę to podwoic kolejki osób wyjeżdza1ących na

Wschód.r.,

r" A. Dudzie, Polsku u,Sttalie Sthengen, UKIE. Warszawa 2008, s.3l-33.
]\) Gorączkt St,hengcn' Biuletyn Migracyjny nr l;l. Migracje międzynarodowe: Polska Unia Europejska

Europa Wschodnia... ośrodck Badań nad Migracjami. Uniwersytct Warszawski. Cetltnlln Stosunków Mię-
dzynarodowyclr. Warszawa, sierpień-wrzcsicń 2007 r.. s' l'
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Przystąpienie Polski do streĘ Schengen wpĘwa na jej relacje międzynarodowe.

Najbardziej widoczny skutęk to oczywiście zniesienie kontroli na granicach ze Sło-

wacją Niemcami, Litwą i Czechami, co oznacza swobodę przemteszczania się na

tery'torium powyzszych państw bez poddawania się kontroli granicznej. Zniesienie

tego obowiązku ma takze aspekt polityczny, nowego znaczenta nabiera pojęcie gra-

nicy,bez szlabanów i kontroli staje się abstrakcy.1ne, choc nalezy podkreŚlic. iz gra-

nice między państwami istnieją nada|.

Zniesienie kontro|i implikuje takzewł,ączenie Polski do procesu tworzenia wspól-

nego obszaru wolności, bezpieczeństwa i sprawiedliwoŚci w Unii Europejskiej. Na

pewno przyczyni się to do wzrostu znaczenia Polski na arcnie międzynarodowej, ale

z drugiej Strony związane jest z przyjęciem na siebie współodpowiedzialnoŚci za

bezpieczeństwo na obszarze Schengen.r I

obecnośc w strefie Schengen to takze obowiązek ujędnolicęnia polityki wizowej

oraz wprowadzęnię wiz dla obywateli Białorusi, Ukrainy i Rosji. obok wspornnia-

nych już wcześniej kwestii związanych z kosztami ich otrzymania iczasem oczeki-

wania, na|ezy zwrócic uwagę na inny aspekt, a mianowicie na charakter tych wiz.

Jest to bowiem tzw. wiza Schengen (o synbolu C), uprawniająca do podrózowania

po caĘm terytorium strefy Schengen (wydając ją bierze zatem Polska odpowiedzial-

noŚc niejako Za ewentualne negatywne konsekwencje obecnoŚci konkrctnych osób

i ich działania we wszystkich krajach strety). W cclu zmniejszenia uciązIiwoŚci zwią-

zanych z proccdurami wizowyrni 7aczqto zastanawiac się nad ich uproszczcnicIn.

w tym uwzg|ędnieniu pozytywnej historii wizowej ubiegającego się, mozliwością

wydawania wielokrotnych wiz wjazdowych o przedłuzonyITl okrcsię wazności, wpro-

wadzenia krótszych okresów oczekiwania czy nizszych opłat. 1r

Nalezy zwrócic ponadto uwagę na wspomniane.juz irnplikacje we wzajemnych

relacjach międzypaństwowych' Mozliwośc pogarszania się ich, ze względu chociaz-

by na politykę wizową powinna byc minimalizowana dązeniem do zacieśniania tak

wspoĘracy handlowej, regionalnej, jak i wymiany społecznej i kulturowe.j. Służyc

temu mogą ułatwienia w ramach tzw. ,,małego ruchu granicznego'', dzięki mozliwo-

ści zawierania umów państw członkowskich z krajami trzecinri (zgodnie Z prawęm

wspólnotowym).]]

Współpraca polskich służb zę sfuzbami wspólnotowymi w ramach zapewnienia

bezpieczeństwa przyczynia się do skutecznej walki z przestępczością takze trans-

graniczną dzięki możliwości korzystania z narzędzia infotmatycznego, jakim jest

srs (srs r i srs rr).

rr A. Dudzic. wyd. cyt. s. 3.{-35.
.. Więcej: G. Gromadzki. A. Szymborska, wyd. cyt. s. 3-4
'r A. Dudzic, wyd. cyt. s. 35-37.
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RoIu Układu : Schengen z pocątkiem XYI v'ieku.'.

Przystąpienie do strefy Schengen genęruje takze skutki Społeczne i gospodarcze.

Mozna oczekiwac zwiększenia ruchów migracyjnych Polaków na obszarze Strefy.

Ponadto, ze względu nato,ze postanowienia Układu dotyczątakze obywateli krajów

trzęciclr, którzy legalnie przebywają na terytorium państw członkowskich, nalezy

spodziewac się, iz Polska stanie się atrakcyjnym dla imigrantów i osób poszukują-

cych azylu. Moze to niestety rodzić nasilęnię nielegalnych irnigracji oraz działalno-

Ści glup przestępczych, częmu przeciwstawiać winna się wzmocniona kontrola na

granicach oraz ścisła wspótpraca służb policyjnych. Z cirugiej strony nalezy miec

świadomośc, izkraje unijne, w ktorych wspomniane już zjawisko starzęnia się społe-

czeństwa określane jest mianem ,,bomby zegarowej,''ra przygotowują proaktywną

politykę wobec imigrantów z krajów trzecich (np. zza wschodniej granicy Polski),
jako jedyne antidotum na rozbrojenie tejże bomby. Polska nie stanowi dla cudzo-

ziemców szczególnie atrakcyjnego kraju, dlatego przy biernej postawie względem

zaintcresowanych pracowników cudzoziemców z krajów trzecich, Polska mozę

stracic SZanSę pozyskania pracowników o takich kwa|ifikacjach, które potrzebuje

polska gospodarka.r5 Stącl regulacje Układu i ich konsękwencje winny byc brane pod

uwagę przy kształtowaniu polskiej polityki migracyjnej'

Znicsienie kontroli na granicach wewnętrznych moze przyczynlć się do rozwoju

działalności gospodarczej na obszarach przygranicznych, dzięki m.in. likwidacji ba-

ricr w transporcic drogowym. Niesic to za sobą takzc zmiany organizacyjne i insty-

tucjonalne. Przebudowię intiastruktury na granicach węwnętrznych towarzyszy se-

paracja lotniczego rttchu pasazerskiego (poclział na loty oclbywające się w ramach

Schengcn i loty poza strcfĘ Schengen) oraz koniecznośc wzmocnienia słuzb na gra-

nicach wschodnich. "'
Podejrnując działania w ramach praw i obowiązkow uczcstnictwa w strefię Schen-

gen Polska musi miec świadornośc, Ze nawct najbardziej restrykcyjne przepisy mi-

gracyjne nie zatrzynają przepływów zza wsclrodniej granicy, zmienić się moze sto-
picń ich lcgalności. Dlatego teitworząc regulacje trzebawztąc pod uwagę specyfikę
połozenia Polski w Europie' Udogodnieniom dla obywatcli po|skich towarzyszy ko-

nięc libęra|nej polityki wobcc sąsiadow ze Wschodu,takze Chin, Indii, Bałkanów

Zachodnich (do tej pory W polskich konsulatach procedury byty prostsze, czas oczę-

kiwania na wizy krótszy, a i procent odmów niski, co było przedrniotęm zarzutów ze

strony Brukseli). Zmiana roli Polski moze implikować szereg nieprzewidzianych jesz-

cze skutków, stąd istotna jest ciągła obsetwacja sytuacji na granicy wschodniej Po|-

ski' która stała się granicą strcly Schcngcn.

'' N. Ilall. It's tto ttutre thent untl us Itls only usl, ESOMAR, Amstcrdam,2006.
.. ..Biu|ctyn Migracyjny.'nr ll. Migrac.je międzynartlclowe; Po|ska Unia Europejska Europa Wschod-

nia. Ośrodek Bac|ań nad Migracjalni. Uniwersvlct Warszawski. Ccntrum Stosunków Międzynarodowych' War-
sza\\'a. luty 2007 r.. s. l.

"' A. Dudzic. wird. cyt. s. 35-37.
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Zakończenie
Conclusions

Nasilenie ruchów migracyjnych w XX i na przełomie XX i XXI wieku gęnerowa-
ło szereg konsekwencji zarówno pozytywnych, jak i negatywnych' Swiadomośc

zwiększenia presji migracyjnej oraz pozytywnych konsekwencji w swobodnymprze-
pĘwie osób na obszarze Wspólnoty Europejskiej sprzyjała powstaniu regulacji uła-

twiających przepĘw osob w ramach krajow unijnych. z jednoczesnym Zaostrzenien.l
przepisów dotyczących przepływu osób z państw trzeciclr przez granice Zewnętrzlle,

przy uwzględnieniu koniecznoŚci zapewnieniabezpieczeńStwa narodon] i państwom'

Istotne rrliejsce w mmaclr Ęch regulacji zajnluje Układ z Schengen. Ze wzg|ędu jednak

na obszar, na którym przepisy Układu obowiązują decydenci winni bacznie monito-

rować skutki rozszcrzenia ska|i obowiązywania powyzszych przepisów. przede

wszystkim w cclu generowania pozytywnych zjawisk i procesów oraz nlinimalizo-

wania negatywnych skutków w słuzbię realizacjijego załozeń. Jest to takze wyzwanie

dla Polski pełnoprawnego członka Porozumienia z Schengen. przede wszystkim ze

względu na fakt, iz wschodnia granica Polski stała się wschodnią granicą strefy

Schengen.
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RoIa Układu z Schengen na przełomie ){X i XXI w,ieku _ wybrone aspekty
z uwzględnienien z,naczenio dla Polski członkostwa w strefie Schengen

Streszczenrc

Nieuchronnośc międzynartldowych przcpływów ludności Z'|11LLsza rządy krajów do zwrćlcenia
szczegóIne-j urvagi na zjau,iska emigracji iinligracji zachodzące na iclr terytoriach.

Jednym z na.iistotniejszych aktów prawnych Unii E'urope.jskiej są reguIacje Porozumienia
z Schengen. Z jednej strony bowiem przycz'yniają się do swobodniejszego przepływu ]udności'
z drugiej strony wprowadzają środki zwiększa.jące pozionl bezpieczeristwa.

Także Po|ska zfflusz()na .jcst poc1c.jnlować istotnc decyzjc odnośnie przepływu ludlrości przez
jej terytorium. Jest to o tyle ważne, iż Polska wschodnia granica (z Ukrainą, Rosją i Białorusi{ jest
Zewnętrzną granicą tak Unii Europejskiej, jak i strefy Schengcn

I
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The Role of Schengen Treaty at the turn of XX ąnd XXI centuries _

selected^o""';:,łx,:,rr,:",:,::,i;,;:;olitsmembership

Jlrłnłtląn)

The inevitability of intcrnational population flows fbrces govcrnments to pay more careful
attention to the enrigration as well as immigration process developing in their countries.

One of the most important legal act of European Union law is rcgulations of Schengen Agre-
ement. On thc one head they make possiblc greater {ieeclorn of ulovencnt for pcople and thc other
hand they introduce the r.neasures needed to reinforce the level of security.

Poland has also bcen fbrced to makc important decision in response to thc cffect of flows of
population through its teritory. It is very important, because Polish East bordcr (with Ukrairre,
Russia and Belanrs) is external border ol'the EU anrl Schcngen Arca.
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AGNIESZKA PILARCZYK
Wyższa Szkoła Bankowa we Wrocławiu

KlasyJikucja wymiarów globalizacji technologii -

wybrane aspekA tuoretyczne i empiryczne
The classffication of the dimensions of the technological
globalisution - selected theoreticul und empiricul aspects

VI/prowadzenie
Introduction

Nowynl trendctrr w gospodarcc globalne.| jcst pogłębianie się procęSu urniędzy-

narodawiania działalnoŚci innowacyjnej. Globalizacja innowacji.1est pochodnądwoch

fundarnentalnych zjawisk' a mianowicie rosnącej międzynarodowcj integracj i tirnk-

cji ekonornicznych oraz wzrostu znaczenia wicdzy w procesach ekonornicznych.

W międzynarodową ckspansję działalności innowacy.jnej zaangazowani są r(lznoro-

dni aktorzy (firrny i instytrrcje) oraz procesy. Najczęściej wskazywaną w literaturze

przedrniotu jcst klasyfikacja wymiarów globa|izacji technologii' czyli tzw. techno-

globalizlu opracowana przez D. Archibugi oraz J. Michic, ktora wyodrębnia trzy

następujące katcgorie globalizacji innowacji:
- Międzynarodową eksploatację technologii opracowanej w kraju r-nacierzystytn;

GItlbaIną generację innowacji:
_ GlobalnĘ współpracę w dziedzinie badań naukowyoh i technologii|.

Pierwsza kategoria obejmuje clziałalność narodclwych bądŹ rniędzynarodowych

fim, które dążą do uzyskania określonych przewag ekonomicznych w cl-ekcię ko-

rzystania z posiadanych umicjętności tcchnologicznych na ryrrkach zagranicznych.

Firmy eksploatują innowacje wygenerowanę W kraju macierzystym poprzez działa|-

nośc ekspot1ową transfer knov,-ho*- do zagranicznych firm w ramach sprzedazy licen-

cji lub patentów bądŹ w wyniku ustanowienia zagranicznej filii wytwarzającej inno-

wacyjne dobra, które zostały zaprojektowane i rozwinięte w kraju l-naciL.rzystym.

D. Archibugi. J. Michie. Th<'globali.sutiott of tethnology: u ne\'tu.rot1on1\'. Clambri<Jgc.lournal of Econo-
mics 1995. Vol. 19. s. l2-5-134
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Globalna gęneracja innowacji dotyczy innowacji produktowych lLrb procesu

wygenerowanych przez pojedynczy podmiot w skali globalnej. Kategoria ta ograni-

cza się jedynie do działalności innowacyjnej KTN, które posiadają wewnątrz swoich

struktttr laboratoria B+R oraz cęntra tęchnologiczne. Globa|na generacja innowacji

wiąze się z koniecznościąposiadania umiejętności organizacyjnych oraz adnrinistracyj-

nych, które osiągnąc mogąjedynie firmy o specyficznej infrastrukturze oraz określonej

więlkości. obecnośc takicb |rrm na rynkaclr międzynarodowycłr jest pochodną prze-
jęć istrriejących laboratoriów lub inwestycjigre en/ield, czy|i budowania nowych zakła-

dów od podstaw w krajrr goszczącym.

Globalna współpraca w dziedzinie badań naukowych i technologii stanowi sta-

dium poŚrednie między dwiema powyzszymi kategoriarrli. Kooperacja technologiczna
jest konsekwencją decyzji przynajmniej dwóch międzynarodowych oraz krajowych

finn o utworzeniu spółki joint venturc w celu rozwijania wicdzy techniczncj orazllub

produktów]. Porozumictria o współpracy w dziedzinie badań przemysłowych

wypromowały róznorodnę tncchanizmy podzialu kosztów, ryzyka oraz efektów pro-

wadzclnych prac B+R' Niernniej jednak' kooperacja technologicztra nie.jest formą

zapoczątkowanąprzez scktor biznesu' Srodowiska akademickie tradycyjnie charak-

tcryzrrje mięclzynarodowe spektn-lm działania, bowiem wiedza zwyczajowo przeka-

7-ywana.|cst lniqdzy poszczególnymi uczelniami. a jcj rozprze\Ir7cnianiu się nie

towarzySZy konięcznośo fi nansowej kolrrpcnsaty. Polriewaz wzrasta zapotrzebowanie

na angazowanic się środowiska akadęmickiego w sferę biznęsu, poszczególne formy

dyfuzji kttov'-hov'ponriędzy uniwersytetami oraz publiczrlylni centratni badawczy-

rni a fitmami nabicrają coraz większego Znaczenia dla rozwoju przelnysłowego.

M ię d zy n a r 0 d o||) g e ks p l o atac j a te c h n o I o g ii o p r ac o w a n ej

w kraju macierz.ysAm
I n te r n ati o n al ex p lo itat i o n oJ' nati o n al te c h n o lo gy

Transgraniczna komercjalizacja technologii opracowanej w kraju macięrzystylll

realizowana j e.st przęz krajowe oraz wielonarodowe finny w ramach międzynarodo-

wych przepływów produktów intcnsywnych teclrnologicznie (rn.in. urządzeri elektry-

cznych i elektronicznych, produktów powietrzno-kosnlicZnych, produktów chemicz-

nych, irrstrumentow pręcyzyjnych. farmaceutyków) oraz patentów. Udział eksportu

produktow intensywnych technologicznie w światowym eksporcie dóbr i usfug wzrósł

z 8,ń do 23oń w okręsie od 1976 do 2000 roku]. E'ksport produktów nasyconych

I D. Archibugi, C. Pietrobclli. The Glohalisation ol te<hnolog, und il.s impli(ations /br devcloping (oiln-

trics. lI'intlov's ol opportunit,,- or.lirther hurden!, Technological Forecasting & Social ()hange 2003. \bl. 70,

lssuc 9. s. 868
r UNCTAD. I4/orld Inycstment Report 2002. TN(-s and cxport (oilpatitivenL's.r. United Nations. New .Ybrk

an<l GcIreva. 2002' s. 1.ł6-l47
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technologicznie czterech głównych gospodarek Świata, a Więc Unii Europejskiej,

Stanów Zjednoczonych, Japonii i Chin wynosił w 2005 roku około 60% globalnej

sprzedaży dóbr zaawansowanych technologiczniea. lntensywnoŚć działalności eks-
portowej poszczegó|nych gospodarek ulega jednak zmianie. Wielkośc eksportu pro-

duktów intensywnych technologicznie wytworzonych w Chinach gwahownie roŚnie,

co jest w dużej mierze konsekwencją przyjęcia przez rząd Państwa Srodka regulacji

zachęcających i promujących handel zagraniczny ',nasycony nauką i technologią''5.

W przeciwieństwie do trendu zaobserwowanego w Chinach, udział Japonii i Stanów
Zlednoczonych w globalnych obrotach produktami zbranzy hi-tech ulega ustawicz-
nemu spadkowi. Statystyki dotyczące międzynarodowej wymiany dobrami inten-

sywnymi technologicznie wskazują, iz rosnący deficyt bilansu handlowego w tym

zakresie jcst konsekwencją wzrostu pozycji konkurencyjnej pańnerów handlowych

wobec Stanów Zjednoczonych i Japonii. Wzrost ten jest ęfektęrn intensyfikacj i działań

skierowanych na identyfikowanie nisz rynkowych, ktore pozwalają owym flrmom

na rozwój produktów o wyzszcj war1ości dodanej, a w konsckwencji umacnianic siły
przetargowej wobec zagranicznych partnerów handlowych.., Udział ekspotlu pro-

duktow Zaawansowanych tcchnologicznic z Unii Europejskiej utrzylnuje się na

niezmienionym poziomie około l8%. Abstrahując od czterech wiodących Świa-

towych gospodarck, udziały jcdynic dziesięciu kraiów (m.in. Singapuru' Hongkongu,

Koręi Południowej) przewyzszały l% ogółu światowego ekspońu dóbr intensyw-

nych technologicznie.

Wszelkie oferowane dobra oraz usługi w zróznicowanym stopniu nasycone Są

wiedzą, niemniej jednak poziom ten jest na1wyzszy w branzach zaawansowanych

techno|ogicznie. Jako, ze korelacja pomiędzy nasileniem dzlałalnoŚci B+R a inten-

sywnością eksportu w krajach wysoko rozwiniętych gwałtownie wzrosła w ci;1gu

trzech ostatnich dekad, za|ezność między handlem rniędzynarodowym a dyfuzją in-

nowacji uległa istotnemu umocnicniu7. Wzrost udziału wyniany międzynarodowcj

reprezentowane1 przez sektory intensywne tcchnologicznie irnplikuje więc rozwój

zjawiska g|obalizacji działalności innowacyjnej. Trend ten charakterystyczny jest dla

większości scktorów Zaawansowanych technologii, takich jakbranza lotnicza i kosmi-

ezna, czy informatyczna. Wyjąte k stanowi branża farmaccutyczna,w której intcnsyfi-

kacja działań innowacyjnych nie koresponduje ze wzrostem internacjona|izacji

technologii. Przyczynąbraku zależności między powyzszymi zmiennymi jęst fakt, iz

. T' Mcri. Trade in high-le('h prtltlut'|s. Chinu on lłc ri.sc. Statistics in Foctts Sciencc and Tcchnology.
Vol. 7. EUROSTAT 2008. s. 2

5 People's Daily Onlinc, Chinc.se hi-teth exports to.spirul up b 160 hillion USD this.t'car. Peoplc's Daily.
18. I I .2004. www. english.peopledaily.com.cn

.'Ch.E.Weller.M.Wheeler'ourNątion,.sSul"prisingTechnologvI,ratleDe/icit.Al|,ideArravrf'High-Tech

Import.s Overlake U.S. Erports, Clcntcr fbr Amcrican Progress, Washington. 2008, s. I I
I D. Archibugi. S. lammarino, The globalization of tet'hnologitul innovation: delinition und evidence,

Rcvicw of lntcmational Political Economy 2002. Vol. 9. No. l, s. 106
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Tabcla 1. WskaŹniki zmian
2000-2006
Table l. Indcx of changes
2000-2006

liczby zarejestrowanych patentów w rt,ybranyoh krajach w okresie

in the number of patent application filings by selected econonlies.

Kraj
Zmiana w okresie 2000-200ó (%)

Patenty zarejestrowane
przez rezvdentów

Patentl zarejestrorvane
przez nierezvdentów

Patentv miedzvnarodowe

Australia
Brazylia
Chiny
Japonia
Kanada
Korca Połuclniowa
Mcksyk
Ros.ja
Stany Z-jcdnoczonc
LIE- I 5

5 0)

f| .61
367,60
- 12.-s4
-1,82

72.t6
)-8,12
l9,()ó
33.'1s

-30.71

23.0 1
-11.44
5 t.59

?qt

30.69
-4 54

3 r,51
56.r)4
5t??

2().73

f'7.72
2rJ,l5

2-sl,99
3s7, I 9
23.27
n2.93
31.07

207,48
80.47
76.?,6

Zr(ldło: ()pracowatlic rvłasnc na podstarvic: \t.\||,O.I]rt,uktltll,n by rc,siiett|, ttr;tt.t.t,'sitltttl t|irt,<'l ttttl [,C7'tr|io

nul 1lhu'st,t,n1rl' l,utt,ttt ',1p1llit'utirlns ll'l.()flit't, (]9l{5 to ]0()ó). WlP() licstlurccs. ](X)ll

międzynarodowa komcrcja|izacia posiadanych zdolności tcchnologicznych w Sckto-
rzc f-anllacelltycznylT roaliZowana.jcst przcde wSZyStkim poprzez bezpośrednie in-
westycJc 7.agranic7,ne.

Liczba patcntów Zarejestrowanych Za granicą |nożc byc postrzcgana jako wskaznik

dązenia do koIncrcjaIizacj i na rynkach międzyrlarodowych innowac.j i uciclcśnionych
w produktach Iub wskaźnik oricntac.ji na sprzedaz licencji uprawniających do wyko-
rzystania określonych innowacyjnych rozwiązań. Tabęla l ilustruje kicrunck i wicl-
kość zrnian w Zakresie rejestracji patentów w wybranych krajach w latach 2000-2006.

Liczba patentów Zarejestrowanyc|1 przez rezydcntów, a więc patcntów otrzyma-
nych przęz' wyna|azców w ich kraju lTacierzystytTl' ()raz patęntów Zarc.iestrowanych
przezn|erezydentóW czyli patcntow otrzynranychprzezzŻlgranicznyCh wynalazców
w określollyln kra.ju, rosła w ana|izowanym okresię w rekordowym ternpic w Chinach,
natomiast w krajaclr UE. |5 odnotowano znaczny Spadek w tym zakresię. W przeci-

więństwic do kierunków zmian |iczby uzyskanych patentów przez ręzydentów i nie-
rezydcntów, ilośc otrzymanych patentow międzynarodowych, a więc patentów uzy-
skanych przęz wyna|azcow w ramach Układu o Współpracy Patentowej w innyclr
państwach nalezących do konwencji, uległa istotnemu zwiększeniu. Uzyskiwanie
patentów międzynarodowych Stanowi kluczową Strategię rozszerzania zasięgu dzia-
łalności w skali globalnej. Niemniej jcdnak, uwzględnic na|ezy konieczność przy-
najrnnicj tynczasowej ochrony prawnej innowacji w celu komercjalizacji nowych
produktów na okrcślonym rynku, co jest szczególnie istotne w oblicztt skracania się
międzynarodowego cyk|u zycia produktu.
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Czynnikiem stymulującym wzroSt umiędzynarodowienia działalnoŚci innowacy1-

nej, w Szczególności w ZakIesie know,-how jest bilans płatntczy w dziedzinię tęchniki,

określany w tetminologii międzynarodowej jako TBP (ang' The kchnologv Bąląnce

of Pavments). TBP obejmuje międzynarodowe przeptywy finansowe związane z za-

kupem isprzedazą patentów, |icencji, znaków towarowych i uzytkowych, wzorów

przemysłowych oraz know-holl,, a takze finansowaniem działalnoŚci B+R poza gra-

nicami kraju oraz świadczeniem usług technicznych'. Transakcje finansowe mięrzo-

ne Za pomocą TBP dotyczą zarówno przepływów między tlmami niepowiązanylni

kapitałowo, jak i przepływow pomiędzy poszczęgólnyni filiami w ramach KTN.

W latach l995-200'5 międzynarodowa wy|niana knou*-hoyy oraz usługaIni intensyw-

nymi teclrnologicznie istotnie wzrosła w porównaniu do krajowych nakładów na B+R

w sf.erze biznesu. WielkoŚć TBP zwiększyła się w krajac|r OECD w analizowanym

okresię o l5'56%' przy czym najbardziej spektakulamą zmianę zaobserwowano w Ja-

ponii, gdzie wzrost ten wyniosł 6500/0., E'skalacja międzynarodowych przepływów

knov,-hov, oraz usług technicznych sugeruje wiec wzrost niezalezności pomiędzy

działalnoŚcią innowacyjną realizowaną w kraju lllacierzystym a irnportem bądz cks-

portem technologii.

Rosnące zapotrzebowanie innowacyjnych fi rm na rozszerzanic gcograficzrrego

zasięgu prowadzonej działalności bezpośrednio związane jcsl z rosnącynli kosztanli

rcalizowania pro.jcktów innowacy.jnych oraz skracania się międzynarodowego cyklu

zycia produktu. Trendy te powodują, iz finny Zffluszone są do komercjalizac.ji inno.

wacji na duzych i chłonnych rynkach. W kontekście geograficznym, krajc najbar-

dziej zaangazowanc w powyZSZą forrnę globalizacji rnają niewielką powierzchnię,

lecz ccchują się wysoką dynamiką w zakresie rozwoiu technologii. ograniczona prze-

strzeń na macicrzystym rynku skłania bowiem firrny do poszukiwania rynków dla

swoich produktów za granicą.

G lobalna generacj a innowacii

Global generation oJ' innovation

W globalną generac.ję innowacji zaangazowane są wyłącznię KTN. około 670ń

globalnych nakładów na B+R jest wynikiem prac badawczo-naukowych prowadzo-

nych przez KTN, głównie w branzy elektroniczncj, farmaceutycznej oraz chemicz-

nejl.,. Największe przepływy inwcstycji rnają rniejsce rniędzy krajami Triady. W 2002

roku amerykańskię KTN ulokowaĘ ponad 6|oń zagranicznych inwestycji B+R na

, OECD, Proposed Stąndard Method ol.Conpiling and Interpreting Technolog.l, Balunc'e of Ptt'ltnents Da|l,
TBP Manual 1990. Paris. 1990. s. 18

u OECD, OECD Stience, Technolog.t,und Industn,Scoreboard 2007.lnnovation und Perfitrmante in the
Clobul L.c'onomv OECD, Paris. 2007, s. 82
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obszarze Unii Europejskiej, a 7,ń w Japonii. Wartość tych przepĘwów wynosiła

odpowiednio 12,9 rrrld USD il'5 mld USD' KTN pochodzące Z obszaru Unii Eu-

ropejskiej zainwestowaty w Stanach Zjednoczonych 17,5 rrld USD i 2,2 mld USD
w Japonii, natomiast nakłady na działa|ność B+R japońskich KTN w filiach uloko-

wanych w Stanach Zjednoczonych wyniosĘ l,4 mld USD, a w spółkach na obszarze

Unii |Juropejskiej 0'7 mld USD. PrzepĘwy te są wysoce skoncentrowane w wymia-

rze sektorowym. Zagraniczna działa|ność B+R europejskich KTN poclejmowana jest

przede wszystkim w branży farmacctttycznej, chemicznej, informatycznej i e|ektro-
nicznej. Międzynarodowe inwestycje B+R amerykańskich firm zogniskowane są
w gałęzi rrlotoryzacyjnej, farmaceutyczne1' informatycznej i elektroniczrrej, natomiast

zagraniczna działa|noŚc innowacyjna japotiskich KTN koncentruje się w sektorze

usługowynl.|1

W za|ezności od przyjętej strategii, działania podcjmowane pruez KTN w celu
generowania innowacji stanowiąkornpilac.ję specjalistycznej wicdzy posiadanej przez

siec zagrarricznych filii. Jednym ze wskaźników opisujących zjawisko globalnej ge-

neracji innowacji jest współczynnik dystrybucji B+R do zagranicznych filii KTN.

W krajach OECD nakłady na pracę B+R w zagranicznych filiach KTN wzrosły o 48oń

w okresie |995-2003' przy czym największy udział wydatków na działa|ność inno-

wacyjną w zagranicznych spółkach posiadają Stany Zjednoczone (4|,9%). Udział
nakładów na prace B+R prowadzonę przęz zagraniczne filię w całości wydatków na
projekty B+R przekracza 40ol, w Brazylii. Czechach, Singapurze i na Węgrzech,

a w Irlarrdii wynosi az Tfoń. W większości krajow rozwiniętych wkład zagranicz-

nych fiIii w działa|noŚć B+R jest znaczący' Wyjątek stanowi Japonia, gdzie udział
prac B+R prowadzonych przcz zagl.aniczne filie nie przekracza 4o,Ą.,. Co więcej,

działa|nośc innowacyjna największych KTN odgrywa dominującą rolę w narodo-

wych systcmach innowacyjnych w ich krajach macierzystych. Przykładowo, łączny

udzlał nakładów na prace badawczc GlaxoSmithK|ine, Astra Zeneca i BAE Systems

wynosił około 50% inwcstycji B+R w brytyjskim sektorze bizncsowym w 2003 rokul.'

Międzynarodowe przepływy inwestycj i zwiEzane z globalną gencracją innowacji

mogą byc rórvniez analizowane poprzez plyz|nat patentów otrzyrnanych przez KTN

w kraju goszczącym. W większości krajów przyjrnujących, udział patcntów uzyska-

nyc|l przez zagranicznyclr inrvcstorów wzrósł śrędnio o około 45Yo w Iatach

|990-2002, a przcciętnie 15,87tl patentów przyznanychprzez Europejskie Biuro Paten-

towę w okresie 2000-2002jest rv posiadaniu zagranicznych f.irm. W Luksemburgu,

r" OCOClonsulting,OnTheCuttingEtlge.h'DI TrendsinReseurth&l)evclopntcnt.FDlQuarrerly,2005,
Issuc Two Qtr 3, s. 2

rr O[]C'D. OECI) Scencc, Tet'hnolog.v and Indu.sttl, Outlook 2006, OECD, Paris,2006. s. 123
rr UNCTAD, Ilbrld Int,estment Report 2()05. frunsnationul Corporations und the Internutirnalizatiott of

R&.). United Natitlns' New York and Genęva.2005. s' ]9]-293
|. DTI^ Tlt,R&D Sc'oreboartl 20()ó: The top 80ł) LiK <ł l250 Gbbal t'onpanies hy'R&D inv,'|tilrcnt,

Dopańtncnt ot.Trade and Industry' London 2006. s. 99
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Rosji, na Węgrzech oraz w Singapurze prawa własności do lokalnie opracowanych

wynalazków w ponad 50%ona|eżądo zagranicznych |rlii KTN. W Japonii i Korei

Południowej udztał ten nię przekracza |0oń, co w duzej rnierze jest konsekwencją

barier lingwistycznych oraz niskiego stopnia penetracji rynkuprzez zagraniczne filie

KTN.I1

W analizowanym okresie istotnie wzrósł takżę udział krajowych praw własności

do wyna|azków opracowanychza granicą za wyjątkiem KTN pochodzących z Korei

Pofudniowej, Holandii, Nowej Ze|and1i, Hiszpanii i RPA. Wysoki odsętęk narodo-

wych praw własnoŚci do patentów uzyskanych poza krajem macierzystym charakte-

rystyczny jest dla małych gospodarek. Przykładowo, niemalze 807o wyna|azków

będących w posiadaniu rezydentów z Luksemburga zostało stworzonych za granicą.

Trend ten potwierdza ana|iza aktywności patentowej największych japońskich' ame-

rykańskich i curopejskich KTN w okresię l996-2000' przeprowadzonaprzęz P. Cri-

scuolo i P. Patel. Autorzy wskazują iż KTN pochodzące z nięwielkich krajow, takich
jak Belgia' Holandia, czy Szwajcaria umiędzynaradawiają funkcje B+R na szeroką

skalę, podczas gdy stopień intemacjona|izacji działalności B+R KTN wywodzących

się z duzych gospodarek jest znacznie mniejszy. Europejskie KTN wykazują skłon-

noŚć do decentralizacji działalności innowacyjnej, o czym Świadczy fakt, iz aż'27 ,3,%
patentów uzyskanych zostało przez t1|ie z'agraniczne europejskich KTN. Skłonnośc

do generowania innowacji za granicą jest Znacznię wyzsza,jeŚ|i analizie poddawane

są poszczególne kraje curopejskie. Zagraniczna działalnoŚć B+R jest podejmowana

przez ponad połowę fi|ii KTN pochodzących z krajów Bęnęluksu, Nor.wegii, Szwaj-

caril i Wie|kiej Brytanii, przy czym doce|ową lokalizacją dla tego typu inwestycji

pozostają najczęściej Stany Zjednoczone. około 9,5,ń działalności innowacyjnej

amerykańskich KTN podcjmowana jcst poza krajem macicrzystytn. natomiast w przy-

padku firm japońskich udział tęn wynosi jedynie 4,3oń ca|ości ręa|izowanych prac

B+R.15 Działalność innowacyjna KTN koncentruje się przy tym w krajach Trlady,

bowiem az 90oń międzynarodowych przepływów technologii kierowana jcst do Ja-

ponii, Stanów Zjednoczonych i Unii Europejskiej'.'.

Jakkolwick większoŚc międzynarodowych przeptywów technoIogii rea|izowanych
jest w ramach Triady, na sile przybiera nowy trend globalizacji pod wpĘwem KTN

polegający na ekspansjijcdnostck B+R finn rniędzynarodowych poza krajami roz-

winiętyrni. Trend ten wciąz znajdujc się w początkowym stadium, jednak jego nasi-

|enie i znaczęnię rosną. wzrost zagran|cznych inwestycji w sferzę B+R odnosi się

przede wszystkim do regionu Azji Południowo-Wschodniej, a w szczególnoŚci do

rr OECD, OECD St'ente, Tethnologv^ arul lndlrstt! Outlook 2006, OECD, Paris,2006, s. 127
l5 PCriscuolo'P'Patel,LargeFirłnsuntlIn|ernuticlnali'sationof R&D.,HoIlov,ingout'o/National Ter'h-

nologital Cuputit,v*?, Scicncc Tcchnology Policy Rcsearch, Brighton 2003, s. l0-l I
L6 R. Narula, A. Zanfei, Globali,sation Ą lnnovation.' The Role of'Multinutionul Enlerprises, DRUID Wor-

king Papers, No 03-15, Copcnhagcn Busincss School 2003, s. 6
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Chin i lndii. W 2005 roku w Chinaclr ZaręjęStrowanych było ponad 750 zagranicz-

nych centrów B+Rl7. Z kolei na teręnię Indii KTN posiadały w 2006 roku ponad l50

filii B+R, z czego około |00 Zostało ulokowanych w latach 2002-2006|E. osiem spo-

Śród dziesięciu KTN wiodących pod względem nakładów na B+R (Microsoft, Pftzęr,

Daimler, Chrysleą General Motors, Siemens, Matsushita E'lęctric, IBM, Johnson and

Johnson) posiada spółki B+R zlokalizowanc w Chinach lub Indiachl.).

Wzrostowy trend w zakresie transferu technologii do krajów rozwijających się

potwierdzają liczne publikacje. Przykładowo' badania przeprowadzone przez UNC-

TAD wŚród najbardziej innowacyjnych KTN wskazują, ze Chiny i Indie zajęĘ odpo-

wiednio trzęcl,e i szóste mie.jscc w rankingu najbardziej atrakcyjnych lokalizacji dla

zagranicznych inwestycji B+Rr(). W rankingu po.jawiĘ się rowniez inne kraje wzro.

Stowe, takie jak Singapur, Brazy|la, czy Po|ska. Według autorów raportu przepływy

inwestycji B+R do gospodarek rozwija.jących się będą się zwiększac. Rosnąca presja

konkurencyjna wylTlusza bowiem na KTN podejmowanie przedsięwzięć zwiększa-
jących ich innowacyjnośc oraz szukanic nizszych kosztów dla prowadzonej dzlałal-

ności innowacyjnej. Co więccj, szybki postęp techno|ogiczny w niektórych branzach

zwiększa zapotrzebowanię na kadrę badawczą tl zwiększonym zakrcsic spcc.ja|iza-

cji' która w coraz większej mierzę dostępna jest w krajach rozwijających się.

Globalna współpraca w dziedzinie badań naukowych i technologii
Global scientiftc and technological collaborations

Grupy podmiotów zaangazowanych w techniczną i naukową współpracę obcj-

rnują instytucje prywatne oraz publiczne. takie jak uniwersytcty, ccntra badawcze

oraz przedsiębiorstwa krajowe i międzynarodowc. Srodowiska akadęrnickie posia-

dają długolctnią tradycję związaną z kooperacją w zakręsic kreowania wiedzy ijej

dyfuz|i w skali rniędzynarodowej. Począwszy od lat 70-tych ubiegłego wieku, obser.

wuje się równiez istotny wzrost porozunrień zawieranych przezflrmy prywatne, do-

tyczących współpracy technologicznej z konkurcntami, dostawcami i odbiorcami,

określanych mianem strategicznych aliansów technologicznych. tstniejące opraco-

wania dotyczące tematyki globalncj współpracy technologicznej fragmentarycznie

f S. Schwaag-Sergcr, Chinu: l"rom Shop Fknr to Knowledge Futtorti),lw:l The Internationalizdtion o/
L'or1loru|t, R&D. I'evcrugittg tha ()hunging Gcogl.uph'v of Innoł'tltitln (red' M. Karlsson)' ITPS. Swcdish Insti-
tutc for Growth Policy Studies. Stockholm 2006, s. 24'{

'* R.M. Mitra. India's Potentiul as u Glohul R&l) Pov,er.lw:lThe Internalionulization o/ Corporate R&D.
Let,eruging the Changing Geogruph.v of Innovation (red. M. Karlsson), ITPS, Swedish lnstitute fbr Growth
Policy Studies, Stockholm 2006. s. 282

L" B. Jaruzclski, K. Dchoff. R. Bordia, The Booz AIlen Hanilton Global Innovation 1000. Money Istt'l
Et,enthing, Stratcgy+Business, Booz Allen Hamilton. Vol.'{1,2005, s. 9

tr' UNCTAD. World Inve.stntent Report 2005. Trun.snationul Corporations and lhe Inlernationalizotion of
R&D, United Nations, New York and Geneva. 2005, s. 133
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analizujątą folmę kooperac.ji. Trudności zwięane z całościow},rn ujęciem zagadnienia
międzynarodowej kooperacji technologlcznej wynikają Z róZnorodnej ekonomicznej
i technicznej wagi poszczegó|nych porozumień, co kornplikuje Stosowanie jednoli-

tych jednostek miar' Co więcej, istota międzynarodowej współpracy teclrnologicznej
jest trudna do zidentyfikowania, ze względu na jej przejściowy charakter. Niemniej
jednak. w litęraturze przedmiofu istnieje ogólna zgodność odnośnię rosnącego Zna-
czenia globalnych aliansów technologicznych2l. Wedfug informacji zebranyclr w ba-
zie danyclt MERIT-CATI, |iczba zawartych strategicznych aliansów strategicznyclr
wzrosła w latach l980-2003 ze l85 do 695, przy czyn największą dynarnikę odnoto-
wano w obszarach takich jak biotechnologia, nowę materiały oraz technologie infor-
macyjne. Ilośc aliansów udziałowych w całości zawieranych porozumień zmniejszyła
się w analizowanynt okresie z prawie 44% do nieco ponad 7,ń.)2 w erze gwattow-
nych zmian tecltnicznych oraz pręznie globalizujących się rynków, wzrost liczby
zawieranych aIiansów bezudziałowych jest relatywnie tanim sposobem na uzyskanie
przez KTN szybkiego i szerokiego dostępu do zagranicznych zasobów wiedzy.

Porozumięnia o współpracy w dziedzinię technologii zawierane w skali nrię-
c|zynarodowej stanowiły oko,lo 507ó całoŚci zawaĘc|"l kontraktów w 2003 roku,z cze-
go ponacl 60% aliansów ręalizowanych było w raInach Triady. W krajach Triady
najwięcej porozumień, bo aż'70oń zawartych zostało między Stanami Zjednoczonynri
a Unią Europejską głównic w branzy biotcchnologicznej. Llczba nliędzynarodowych
aliansow tcchnologicznycłr ustanowiorlycIr przez jednostki pochodzące zkrajow roz-
wijających się wzrosła ponac1 dwukrotnic w okresic l993-2003, głównie Za Sprawą

regionu Azji Pofudniowo-Wschodrriej.rr Nienrniej jednak' podkreślic naleiy. iz fir-

my pochodzące z krajów rozwijających się jedyrric w lticznacznym stopniu Zaanga-

Zowanc Są w tego typu współpracę.

Strategiczne aliansę tcchnologiczne zawierane przez finny na rynku nriędzyna-

rodowym nie przestawiają kompletnego obrazu zjawiska globalnej współpracy. Sro-

dowiska akader'rrickie stanowią bowieIn istotny nośnik wiedzy w skali międzynaro-

dowej. Spośród fonn międzynarodowej wynriany wiedzy w ramach szkolnictwa

WyZSZego' istotną rolę odgrywa wzlost liczby studcntów uczęszczających na specja-

listyczne kursy za grarlicą. 
,\Nraz 

z rrliędzynarodowymi transtbrami studentów prze-

pływa wiedza naukowa i techrriczna. Liczba zagranicznych studęntów przyjętych na

uczęlnię wyzsze w krajach rozwiniętych wzrosła gwałtownie w ostatnich dwóch deka-

dach. Stany Zjednoczone donrinująpod względenr liczby napływuzagranicznych sfu-
derrtów' W 2004 roku udział zagranicznych sfudentów, którzy rozpoczęli edukację na

amerykańskich uczelniach wyniósł około 407f,ra. Istotny wzrost |iczby zagranicznych

]l R. Prasad. Encrging Puradign o/ Strategit, R&D Alliance visł'-ł,is (,|orporo|e ]tlternutional Competiti-
vene,r.s, Technology Exports 2004, Vol. VIl. No. l, s. -5

]] National ScienceFoundation''Sr'lełlr'eundEngineeringIndicakts2006,Yol.2,s.61
]r National Science Fourrdation. Sclełce and Engineering Indicators 2()06'Yo|.2. s. 6l.ó8
rr Naticlnal Scicnce Foundation. 'lclełlce und Engineering Indicators 2006.Yo|. i, s. l32
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sfudentów wystąpił w regionie Azji i Pacyfiku. Na japońskich uczelniach studiowało
w 2004 roku ponad 84 000 obcokrajowcóq pochodzących w głównej mierzę z Chin
i Korei Potudniowej' Konkurencja między krajami o zagranicznych studentów oraz
wysoko wykwalifikowanych pracowników nasila się, dlatego tęz zarówno uczelnie,
jak i publiczne cęntra badawcze coraz częściej zakładają filie na teręnie innych
państw25. Podczas, gdy firmy naśladują działalnoŚć uniwersytetów poprzez rozwój
know-how w ramach zawieranych strategicznych aliansów technologicznych, uniwer.
syteĘ imitują KTN przeistaczając się w instytucje o charakterze międzynarodowym.

Natężenie międzynarodowej współpracy naukowej micrzone moze byc |iczbątzw.
międzynarodowych pub|ikacji naukowych, a więc artykułów napisanych w ramach

współpracy ucze|nipochodzącychzróznych krajów. W latach |988-2003 |iczbaar-

tykutów międzynarodowych zwiększyła się ponad dwukrotnie]6. Mimo' że większoŚc
naukowców wciąz prowadzi ścisłą współpracę jedynie z partnerami z kraju macierzy-

stego, waga międzynarodowej współpracy naukowcj istotnie wzrasta, co w znacznej
micrze jest konsekwencj ąrozprzestrzeniania się Intemefu. Szczególne nasi|ęnie trendu
widoczne jest w krajach curopejskich, gdzie udział artykułów międzynarodowych
w całości aftykułów napisanych w ramach wspóĘracy naukowców wynosi około J0oń)1 .

Podsumowanie

Conclusion

Gl obal izacj a technologi i j cst zj awi ski em wiel owym iarowym napędzany m przez
szeroką gamę czynników. Próby szacowania ich wagi na poziomie branzy bądź kraju
wskazują na gwałtowny wzrost wpływu globalizacji na procesy innowacyjne. Nie-
mniej jednak, tempo umiędzynaradawiania działalnoŚci innowacyjnej różni się d|a
poszczególnych kategorii technog|obalizmu. Zakres zjawiska globalizacj i skonden-
sowanej w klasyfikacjiwyrniarów globalizacji techno|ogiinie jest jednakowo inten-
Sywny w poszczegó|nych regionach świata. Międzynarodowa ekspansja technologii
ogranicza się bowiem do najbardziej rozwiniętych gospodarek świata, co w konsę-
kwencji przyczynia się do pogłębiania się międzynarodowej luki technologicznej
między krajami rozwiniętymi a państwami wzrostowymi.

Najintensywniejszym trendem w ramach globalizacji innowacji pozostaje mię-
dzynarodowa eksploracja innowacji opracowanych w kraju macierzystym. Pomimo,
iz większośc znaczących wyna|azków została dotychczas zaadaptowana do global-
nego rynku, ska|a trendu wciąz pozostaje wysoka. Komercjalizacja innowacji na ryn-
kach zagranicznych nie implikuje gwarancji odniesienia sukcesu i korzyści, bowiem

15 P.G. Altbach, Globalization und the Llniversity*: Myths und Reulities in un Llnequal I'l'orlr1, The NEA
2005 Almanac of Highcr Education, National Education Association 2005, s. 70

]Ó National Sciencc Foundation' Sc'lelrce and Engineering Indicators 2006,Yo|. l, s. l32, s. 288
rr National Science Foundation, &iencr: and Engineering Indicators 2006,Yol. l, s. 132, s. 291
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skala moz|iwych do osiągnięcia zysków uza|ęZnlonajest od zaimplementowanych
przezrządy krajow goszczących regulacji prawnych dotyczących ZakIęSu ograniczęń

inrportu produktów intensyrvnych technologicznie,bądź' przepisów w inny Sposób
regulujących rynek innowacji niematerialnych. Zakres międzynarodowej współpracy

w ramach innowacji ulega zwiększeniu przede wszystkim ze wzg\ędu na horrendal-

ne koszty prac B+R. Niemniej jednak' wzrost Ilczby zawleranych międzynarodo-

wych aliansów technologicznych zdeterminowany jest głównie umiejętnościami

i zasobami partnęra strategicznego, a nie uzyskanienr dostępu do rynku zagraniczne-
go. Globalna generacja innowacji znajduje się w stadium początkowym, jednak tur-

bulęntne i kompleksowe otoczenię międzynarodowe powoduje, ze wzrostowy trend

w zakresie umiędzynarodowienia B+R będzie kontynuowany. Coraz silniejsza presja

konkurencyjna będzie bowiem Zmu|szać KTN do pogłębiania działalności mającej na

celu wypracowywanie innowacji, które stanowią główne zródło konkurencyjności,

atakzę do szukania nizszych kosztów B+R.
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Klasylikacjo wyn,iorów globalizacji technologii _ wybrane aspekty
teoretycxne i empiryczne

S! re,szt':t'n ie

Globalizacja działalności innowacyjnej uwantnkowana jest przez dwa pryncypialne zjawiska
charakterysĘczne d|a współczesnych gospodarek: nasilającą się transgraniczną integrację działal-
ności ekonomiczne1 oraz rosnące znaczente wiedzry w procesaclr ekonomicznych. Celem artykufu
jest zwięzła charakterysĘka trendów związanych z umiędzynarodowienierrr działalności innowa-
cyjnej. Zaprezentowana została klasyfikacja wyrniarów globalizacji technologii, która wyodrębnia
trzy kategorie zjawiska globalizacji działalności innowacyjnej' Zarówno literatura naukowa, jak
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również dowody empiryczne wskazują iż wpty'w globalnych Sił na procęsy innowacyjne rośnie

gwałtownie, niemniej jednak nasilenie tojest zróżnicowane w zależności od kategońi globalizacji

technologii.

The classiJication of the dimensions of the technological globalisation
- selected theoretical and empirical aspects

Summary

The globalization of innovation is influenced by two fundamental phenomena of modem eco-

nomics: 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

intemationalization of innovative aotivities. The paper presents taxonomy of technological globali-

zation, which singles out three diff'ercnt components of the globalization of innovation, and descri-

bes the main rclevant theoretical issues. Ernpirical evidence on thesc three categories is also pre-

sented, implicd that the signification of global fbrccs in innovation processes is rapidly rising,

although at a diff-erent pace fbr cach ofthe three categories oftechnological globalization.
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Parytet dochodoh,y rolnictwa _ aspeka fuoreĄłczne
The income parity of agriculture - theoretical point of view

łYstęp
Introduction

Analizy Statystycznc, opierające się na uśrcdnionych wielkościach, zniekształca-

ją rzcczywisty obraz na jakich obszarach występowanie róznic gospodarczych i spo.

łccznych jest oczywistc, w jakich zakresach moze być brane pod uwagę i rozwazanę

w róznych aspektach polityki gospodarczcj' a w jakich stanowi zjawisko o marginal-

nyfil ZnaczeniLr. Między podmiotami gospodarki występują znaczące rozbicznoŚci,

których porównanie jest wręcz niemoz|iwe, bo pojawia się wiele pytań, problemów

i trudnych wyborów' Granica ubóstwa w krajach wysoko rozwiniętych oznacza Za-

spokojenle podstawowych potrzeb przcz najuboZSZe warstwy społeczeństwa, pod-

czas gdy w państwach rozwijających się o niskim dochodzie społecznym, oznacza

ona niezaspokojenie wielu potrzeb nawet na poziomie podstawowym. Powsta.;e py-

tanie, w jakirn stopniu to twicrdzcnię odnosi się do ludnoŚci rolniczej w Polscę oraz
jaki jest zakres występrrjących parytetow bądŹ dysparytetów w gospodarce rolnej.

Problemattka patytetu dochodowego w naukach ekonomicznych
The problem of income parity in economics

Badanie rozntc w dochodach uzyskiwanychprzez podmioty gospodarcze podej-

mowane jest w naukach ekonomicznych w róznych aspektach. Pomiar dochodu słu-

zy ocenie mikroekonomicznej efektywności podmiotów gospodarujących. Z kolei

w teoriach makroekonomicznych problernatyka dochodów pojawia się w teoriach

wzrostu i rozwoju gospodarczego, w tym pomiaru i podziału dochodu narodowego,

który słuzy ocenię poziomu zamozności społeczeństwa. Dochód narodowy jest pod-

Stawowym wskaŹnikiem gospodarczej i społecznej sprawności gospodarki narodowej.

Zagadnienia dochodu narodowego są stale rozpatrywane w badaniach naukowych do-

q]czących czynników wzrostu gospodarczego i rozwoju społeczno-gospodarczego.
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Pozostają tęż nieustannie w kręgu Zaintęresowań partii i ugrupowań politycznych,

których Zainteresowanie ogniskuje Się na kwestii udziafu państwa w kształtowaniu

podziafu dochodu społecznego i poszukuje Sposobów optymalizacji jego roli w tej

dziedzinię.

W wymiarze socjologicznym problematyka dochodów występuje w badaniach

nad podstawowymi różnjcamt i podobieństwami między społecznymi systemami oraz

w badaniach zwtązków cech okręślonych obszarów z dominującymi warunkami szer-

Szego Systemu społecznego. Kategorie dochodu stosuje się między innymi do ana|izy

porównawczej standardu życiowego, SpołęcZno-zawodowego rozWarStwienia,

aktywności zawodowej i edukacyjnej' zjawisk migracjr i cmigracji ludności. Poja-

wiają się tezw róznych teoriach np. w teorii potrzeb, równości SZanS, Sprawiedliwo-

ści społccznej i in.

Problematyka dochodów w ro|nictwic podejmowana jest w ękonomii, głównie ze

względu na to, iZ ulegają one ciągłemu obnizeniu w wymiarze absolutnym i re|atyw.

nym. Takie kwestie, jak lokalizacja' potencjał ekonomiczny, typ produkcji gospodar-

stwa, mają bez wątpienia wpływ na róznice dochodów uzyskiwanych w rolnictwie.

obnizenie <lochodów z rolnictwa występuje tez na skutek róznego udziału gospo-

darstw rolnych w zmieniających się rynkowych mcchanizmach gospodarczych oraz

w polityce rolncj, które są poddane procesom globalizacji. Nięraz rozwazana JęSt

kwestia przyszłości tradycyjnej gospodarki rolnej. Często podejmowanymi ternata-

mi są wie|ozawodowośc rodzin rolniczych i realizacja świadczęń społecznych na

rzecz tzw. gospodarstw socjalnych. Inne aspekty, takie jak gospodarka narodowa,

infrastruktura gospodarcza czy altematywne żródła dochodów mają nie rnniejszy

wpływ na kształtowanie się sytuacji dochodowej rolnictwa'

Ana|tza teoretyczna zjawiska dochodowości w rolnictwie słuzy ustaleniu jed-

nolitych zasad w oparciu, o którę mozna fbrmułowac określone propozycje dla

polityki dochodowej, aby podejmowanę w jej rarnach działania były adresowane

do ściŚ|ę określonej grupy społeczno-zawodowej. Potrzeby takie spcłnia wiclowar-

Stwowa ana|iza statystyczna, ktora posługuje się sumarycznymi wskaznikami opi-

sującymi złozone zjawiska Społeczno-goSpodarczę, mające wpływ na dochodowość

rolnictwa.

Aktualna wiedza i badania naukowe nie doprowadziĘ do metodo|ogicznego ujecl-

nolicenia wskaŹnika parytetu, określenia, jakie dochody nalezy brać pod uwagę przy

porównaniach. Uwzględnienie cech iloŚciowych i jakościowych czynnika pracy w rol.

nictwie i w pozarolniczych zatrudnięniach, tworzących określony charakter rynku

pracy, jest niezbędne w badaniach porównawczych. Ustalenie, z jakimi grupami za-

wodowymi nalezałoby porównywać dochody uzyskiwane prZęZ rolników czy jak

proponująjedni ekonomi ści - z dochodami robotników, czy raczeJ z dochodami osób

prowadzących działalność na własny rachunęk poza rolnictwem, jak twierdzą inni

oraz jakie dochody na\ezy porównywać, czy uzyskiwanę ze wszelkich ź.ródeł, czy

tez wyłącznie z jednego zatrudnienia.
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Koncepcja parytetu dochodowego w polityce gospodarczej
The conception of income parity in the economic policy

Zamoznośc społeczeństwa Stanowi podstawowe zagadnienie teorii ękonomii i po-
lityki ekonomicznej. Początkowo podział dochodu badano w kontekście czynników
wytwórczych, jako dochodowośc ziemi, kapitału i pracy. W miarę rozwoju gospo-
darczego świata postępujące procesy rozwarstwienia dochodowego społeczęństw
powodowały coraz intensywniejsze zainteresowanie uczonych róznyrni aspektami
tego zjawiska' m.in. obszarami ubóstwa' zroznicowaniem przyczyn ich powstawa-
nla, skali zjawiska i jego skutków oraz sposobów ich niwclowania. W kontękście
tych badań pojawiały się różne poglądy często krańcowe' które ostatecznie doprowa-
dziły do uwzględnienia kwęstii róznlc dochodowych w polityce gospodarczej i spo-
łecznej państw wysoko rozwiniętych|.

W polityce gospodarczej z kwestią agrarną wiążc się bezpośrednio pojęcie
dysparytctu dochodów ludnoŚcl ro|niczej w relacji do nięrolniczej. Kwestia agrama
rozpatrywana Jest w kontekścic prawno-ustrojowcj zasady głoszącej cgalltaryzację
warstw społeczno-zawodowych ludności' W polityce dochodowcj przyjlntrje się za-
sadę jednakowęgo tempa wzrosttt dochodow ludności rolniczc.i inierolnicze.j. Ten-
dcncje egalitarystycznewiązane z zasadą sprawiedliwości społecznej tworzą okreŚlone
oczękiwania ludności rolniczej wobec państwa. Nasila się presja lobby rolniczęgo na
wyrównywanie dochodów nie ty|ko przez odpowiednią politykę ekonomiczn,ą, a|e
równiez po|itykę społcczną.

Jednym z powszechnie stosowanych przez ekonomistów pojęć dla oceny wyso-
kości dochodu jest pojęcic parytetu lub dysparytetu. Funkcjonują one w naukach
ekonomicznych, jako tenniny llomatywnc określające sytuację wyrównania bądź
zróznicowania danych kategorii w gospodarce. Jednocześnie w polskich słownikach
ekonomicznych tenlin parytętu dotyczy wyłącznic wartości pieniężnych w Syste-
mach monetarno-walutowych i teorii siły nabywczej pieniądza. Podobnię definiowa-
ne jest pojęcie parytętu w słownikach międzynarodowych' gdzie nie znajduje zasto.
sowania definicja parytetu czy dysparytetu dochodowego.

W amerykańskiej encyklopedii nauk społecznych wyjaŚnienic pojęcia parytet
znajduje się w dziale rolnictwo podrozdział polityka dochodowa i cenowa. Jest tam
mowa o parytetowej cenie (the parit.y price). Tęrrnin ten jest próbą okreŚlenia obiekty-
wnego kryterium polityki wsparcia cen w rolnictwie. Jest to cena produktów rolniczych
zapewniająca taką samą siłę nabywczą na produkty, usługi prodLrkcyjne i konsump-
cyjne w porównaniu do wcześniejszych okresówr. Parytetowa cena ma zapewnić

' Mt1żcl J.. owsiak S.' Mączyńska F''. Nieróv,nośt,i t]ochodou'e i ntuft1tkov'e :akrcs i fbrnl.v red.tlstn,but'ii
tlot,hodóv,pań.stu'd.Rapol1 nr.{9RadyStrategii Społcczno-Gospodarczej'Warszawa2002s. ll-l2.

) Inlernationul Ent'.l,t.Iopediuof'thcSot:iulSt'iełce,s'(rcd.)SillsD.L.'CcM'INC.'USAl9(l8's.250.25ó.

153



Joanna Wiśniev,ska

odpowiednie wynagrodzenie i warunki życia rolnikonr, osobom zatrudnionym w rol-
nictwie i zwrot zainwęstowanego kapitału. Podobne rozumienię parytefu zna|azło
swoje odzwierciędlenie w aktach prawnych Stanów Zjednoczonych, Wielkiej Bryta-
nii i Niemięc w latach 5O-tych i 60-tych XX wieku.

Definicja parytęru jeSt szeroko omawiana w polskich errcyklopediach ekonomicz-
no-rolniczych. opisywana jest w dziale dochodowośc rolnictwa' Pojawia się wyja-
śnierrie pojęcia parytet dochodów, jako stan zrównania dochodów ludnoŚci ro|niczej
z doclrodami innych porównywalnych gnrp społecznychr. W kolejnych opracowa-
niach encyklopedycznych zna|ęzć mozna termin dysparytet dochodóW rozumiany
jako róznica rniędzy poziolnem dochodów przypadających na zatrlrdnionego
w produkcji rolnej a dochodęm z pracy w innych, pozaro|niczych zawodacha'

Parytet w rolnictwie nloze byc rozpatrywany w kilku aspektach. Już samo twier-
dzenie o parytecie w odnicsieniu do ro|nictwa wskazuje, iz choc1zi o okreś|ony dział
gospodarki narodowej. W dotychczasowych badaniach naukowych pojawiają się
najczęściej rozwazania na tętnat dysparytctu dochodowego roInictwa wobcc poza-
rolniczej części gospodarki (par.vtct.v egzogenic,zne\, rzadziej natomiast odnośnię
dyf-erencjacji dochodów w rolnictwie (parytety endogenic,zne)5.Przyczyny występowa-
nia danych dysparytetów w rolnictwie róznią się od uwarunkowań podziału dochodów
w pozarolniczych działaclr gospodarki narodowej. Mimo istniejących, niewątpliwie
wspó|nyclr dla wszystkich działów gospodarki narodowej, wielokrotnie opisanych
ceclr gospodarczych, występu.ją specyficzne dla produkcji rolniczej okoliczności ta-
kie chociazby jak: sztywnośc popytu na produkty rolne, wydłużony okres zwrotu
zainwestowanego w produkcję rolniczą kapitału czy naturalnc uwarunkowania pro-
dukcji rolniczej związane z czynnikiem ziemi.

Rozróznienie pojęć dysparytetu egzogenicznego i endogenicznego m()Zna
wprowadzić na podstawie rozroznienia zjawisk występujących w gospodarce naro-
dowej i w rolnictwie. Egzogenicznc będą opisywały relacje rolnictwa z gospodarką
narodową' a endogeniczne zróznicowanie struktura|ne sektora rolncgo. definiowane
jako dyfbrencjacja Iub rozwarstwienie gospodarstw rolnych pod względenr wysoko-
ści dochodów lub innych atlalizowanych kategorii, np. wydatkow w gospodarstwach

dornowych. Zjawiska egzogcnne i cndogenne stanowią określone implikacje dla rol-
nictwa, gospodarki narodowej i społeczeństwa.

Jednym z podejmowanych w opracowaniac|r naukowych zagadnień jest problem
dynamiki i fluktuacji dochodów w czasię. Takię kwestie, jak tempo znrian, skala
wzrosnl lub spadku dochodów, zakres czasowy czy zakres przestrzenny określonej
sytuacji dochodowej w tym obszarów ubóstwa, mają podstawowe Znaczellie w oce-
nie sytuacji gospodarczej sektora gospodarki i gospodarki w całości.

. Encvklopedia '4grobi:nesu. (red.) Woś A.. Fundacja lnnowacja. Warszawa l998. s. 539.
' Encykloped u Ekottomic:tto-Rolnlcza, PWRIL, Warszarva 198:1. s. Ii0.
! określcnia w na.,viasach użvte wyłącznic przez autorkę na potrzeby niniejszego artykułu.
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W sytuacji, gdy dochod roIniczy i jego akurnulacja są warunkiem działalności
inwesĘcyjnej i tym samym rozwoju gospodarstwa, utrzymrvanie się niskich do.
chodów jest czynnikiem osłabiającynl skłonność do irrwestowania i dekapitalizacji
gospodarstw rolniczych. Długotrwałe utrzymywanie się dysparytefu dochodowego
prowadzi do migracji i depopu|acji regionów rolniczyc|r, selekcji negatywnej ludno-
ści rolniczej, zaniku wiejskich środowisk społeczno-kulturowych. a takżę zagraża
środowisku przyrodniczemu('.

Następstwem podejmowanych badań w zakresie dyferencji dochodowych są
określone posfu|aty wobec polityki dochodowej państwa. Dysproporcje czy nierów-
noŚci rozwoju przestrzeni gospodarczej kraju, w niewie|kim stopniu uwzględniane

dofychczas w polityce dochodowe.j. stają się waznym argunlentem na rzecz zmian
polityki państwa wobec rolnictwa w kięrunku jej regionalizacji. Jej tirndamentalną

zasadąjest dązcnic do wyrównywania dochodów i poziomu zycia w społeczeństwie.
Celc polityki dochodowej wobęc lr"rdności związanej zawodowo z rolnictwem zna|a-
zły swój wyraz w errropejskich aktaclr konstytutywnych w |atach sześcdziesiątych
XX wieku w Traktatach Rzymskich .jako dązenie do utrzymania nalezytego stan-
dardu zycia ludności rolniczcj przez podniesienie dochodów osćlb zatrudnionyclr

w rolnictwię izostały utrzymane w traktatach o Unii Europejskiej - jako dązenie do
zwiększenia wydajności rolnictwa i zapewnienia w ten sposób odpowiednicgo po-

zionru zycia ludności wiejskiej, zwłaszcza przcz podniesienie indywidualnego do-
chodu osób pracujących w rolnictwie''

Kwcstia dochodów rolniczyclr dotyczy zwłaszcza utrzymania cloclrodów paryte-

towych w rolnictwicl w stosunku do innych scktorów gospodarki, a tynl sarnym do-
chodów ludności rolniczej do pozarolniczej. Problem polega na tym, iz nie istnieje

obiektywne krytcrium na podstawie, ktorego mozna okreŚlic właściwy poziom pary-

tetu dochodow czy granic rozpiętości dochodów*.

Akccptacja danego zróznicowania dochodowego ma nriędzy innymi swoje Źródła
historyczne, kulturowe, religijne. W okreŚlonyclr warttnkach moze zawazyc o sytuacji
politycznej kraju. Gospodarka rynkowa opańa na działaniu mechanizlrru rynkowego
róznicujc udział poszczególnych podmiotów gospodarczych w zyskach, zgodnie
z kryterium konkurencyjności i efektywności ekononlicznej. Zatem problematyka

parytetów dochodowych pozostaje kwestią otwartą głównie w aspekcie badań spo-
łecznych, w ramach rozwazań rrird poziomem sprawiedliwości społecznej i mozli-
woŚci powstawania napięc społecznych na tle róznic dochodowych. Podstawowym

'' Enq'klopediu Agntl.i:nt,.su,... op.cit.. s. 541.
- 

Traktat Ustanarviający Wspillnotę Furopejską. Tytuł ll' Artykul .]3. Unia Europcjska '- wcrsje skonsoli-
dorvanc Traktatu o Unii Europcjskiej i TraktatLr Ustanawiająccgo Wspólnotę Europejską' Dzicnnik Urzędowy
UItii Europejskiej C 32|El51 z 29 grudnia 200ó.

N Leszczyńska M.' Ztnian.t, ll' pła,s:t,:ł,znie zróżnicowań dochodou,.vc'h rolnit:a,ch gospoddrstw domov,y1fu'

|w..f Nier(lv.nośt:i społec:ne a v,:rost gospodultzl.. WoŹniak M. (red.). Rzeszów 2003/2004.
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zadaniem polityki dochodowej jestrozwiązywanie kwestii dochodowej strukturalnie
i niwelowanie pojawiających się dysfunkcjach społecznych i gospodarczych.

Pomiar parytetu dochodowego
The measurement of income parity

Dochody w rolnictwie rożrlią się znacząco' Dysparytety dochodowe są trudno
micrzalne. Gospodarstrva rolne tworzązrożnicowaną strukturalnie grupę podnriotów
ekonomicznych, zdeterminowaną lokalnie zróżnicowanym otoczeniem ekonomicz-
nynl i społecznym, kierunkami prodrrkcji. wielkością zasobów, specja|izacją produk-
cy.]ną gospodarstw i innych cech grupujących ten rodzaj podmiotu gospodarczego9'
Naukowa ana|iza dochodów wymaga, zatem Statystycznego opisu siły związku i za-
|eżności między czynnikami wpływającyrni na więIkośc produkcji i dochodów.

Problematyka dysparytettl dochodowego wiąze się z eksp|oracją róznic występują-
cych między podmiotami ckonolnicznymi, w tym gospodarstwami <1omowyni. Poja-
wia się w kontekście przęstrzęnnych badań socjologicznych i ckonomicznych. W do.
tychczasowych analizach porórvnywane są najczęściej przeciętne docho<iy określone
według.urup społeczno-zawodowych. Wyniki bactań pozwa|a.ją na wnioskowanie. co
do przeciętnych nierówności ekonomicznych (economic, inec1uulitie.s) i zróznicowania
poziomu ż'ycia(,sot,iul incqualitie,s)w gospoi1arstwach <lomowych. Jednym z kierunków
badań nad nięrównclściaIni dochodowyrni.iest potniar podziału dochodclw (tIistribution
tlf income) w gnlpie określonych podnliotów ekonomicznych tworzących gospodarkę
narodową bądź międzynarodową. Kolejną nletoclą jest porównywanic absoILltnych
i relatywnych znrian wysokości dochodów uzyskiwanych w okreŚlonych grupach pod-
nliotów ekononricznych np. w układzie cech deIllograficznych.

W analizie statystycznej dochodowości wykorzystywane są miary znrienności,
w celu okreŚ|ęnia ich odchyleń od przeciętnej war1ości. miary asymetrii rozkładu,
w celu określenia stopnia i kięrunku nierównomierności oraz miary konccntracji, po-
dobieństwa i zróznjcowania struktur|.,. Poclział dochodów wskazuje' jak liczne są grupy
podrniotów w określonych przedziałach dochodowych, a rozkład dochoclów wska-
zuje na róznice nliędzy przeciętnynl a najnizszym i najwyzszytn poziotrretrr dochodu
w określonej gnlpic. Z kolei przcstrzcnne zróznicowanie cloc|rodów wymaga Suma-
rycznej analizy starysrycznej.

Do najczęściej stosowanych nletod Statystycznych należą: krzywalorenza, współ-
czynnik Florencę'a, Pearsona i Giniego oraz indeks Sena. Nierzarlko anaIiza docho-
dowości obejmu jc'równiez badanie ich zmienności w czasie, przezwyznaczanie funk-
cji średniookresowego tempa zmian i tendencji rozwojowych czy zmianabsolutnych,

" Int'onte dispdritieri in ugt iturrurc in rhe conntunih,, Grccn Europc. r9g5r2, s. l.'' \Ą/r's<lcki l'... Lira J.. Stttt.t.st].ko <l1listlł,tt. \Ą,ydawnictwo AR' Poznari 2007. s'.ł7-ó5
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w tym Zarówno nominalnyclr. jak i realrrych np. przęz porownanie parytętów siły

nabywczej.

Jedną z cech dochodu ro|niczego jest to, iz stanowi on wynagrodzenie czynników

wytworczych zaangazowanych w procesach produkcji rolniczej: ziemia,kapitał i praca

rodziny rolniczej. jak równiez wynagrodzenie rvysiłku organizacyjnego, zarządcze-

go i ryzyka działalności gospodarczej, podejrrlowanęgo przez producenta rolnego.

Innynl waznym elementem jest spełnianie przez dochód rolniczy funkcji konsurnp-

cyjnych gospodarstwa domowego, jednocześnie funkcji produkcyjnych i inwesty-

cyjnych gospodarstwa rolnego.

Zagadnienie dochodów rolniczych trzeba rozważać biorąc pod uwagę dwie kate-

gorie fych doclrodów, a rnianowicie dochód z pracy w działalności rolniczej w go-

spodarstwie rolnym (tj. dochód roIniczy) oraz dochód gospodarstwa domclwcgo. czyli

rodziny rolniczej (q. dochod osobisty). Ten pierwszy.jest szczegó|nie wazny w kon-

tekście potrzeb rozwojowych gospodarstrva roInego. drugi zaŚ - w kontekŚcie po-

trzeb konsutnpcyjnych rodziny rolniczej. Specyfikę gospodarstwa rolnego jest nie

rozróżnianie a priori obr.r tych kategorii dochodówl|.

Clrarakter gospodarstwa rolnego stanowi określony problem w Statystyce doclro-

dów oraz w realizacji badań porównawczyclr dotyczących zróżnicowan dclchodorvyclt

w gospodarce. Dochód gospodarstwa domowego rodziny rolniczej jest włączony do

badań statystycznych budżętow gospoclarstw domowych' Wowczas wskaznikięrrl

poziotnu dochodu gospodarstwa domowegtl jcst dochód rozporządza|ny lub dochód

do dyspozyc.ii. Z kolei dochtid gospodarstwa rolncgo określa waftośc dodana lub

dochód rolniczy.

W analizach porównawczychkazdorazowo wymagane jest prtrwidłowe określerrie

zakrcsu porównywanych danych i ich reprezentatywności dla prowadzonych zesta-

więń. Znacznym utrudnicnięnl badań nad dochodowością jest kwestia reprezelltatyw-

rlości danych empirycznych, które w przypadku gospodarstw rolniczych gromadzonc

są dla tych, którc uzysktr.;ą okreŚlone wyniki gospodarcze i prowadzą ich rcjestr w fbr-

mie dokumcntacji rachunkowej.

Zagadnienie dochodów moze byc rozpatrywane w odniesicniu do grupy zawodo-

wej lub grupy społecznej. W badaniach socjologicznych podejmowany jest problcnl

w szerokim aspekcie relacji miasto-wicŚ, dla którego obszarem porównawczyrn sta.je

się obszar wiejski w relacji do obszarów zurbanizowanych. Taki zakręs przęStrzenny

badań podejrnowany jest w ramach róznych studiów regionalnych. Jednyrn z bada-

nych zagadnień jest zróznicowanie miejskich i wiejskich gospodarstw donlowych

wynikające z odmienności źródet utrzymania. W takim kontekŚcie badawczytn ana-

lizowanvm zacadnieniem iest strukfura tworzenia dochodciwrr.

Zegar J.' Klyestiu dochotlóy. ludności chtopskiei, Zagadnienia Ekononliki Ro|ncj 200|t4.5. s.7.
]: Szopa B.. Leszczyńska M.. Zró:nicov,ąnie i uyl'arunkon,anitl s1tuatji tlochodott,ef gos1)odur,stw dOmO-

ł.yt'h v'rt,lac ji niasto-:l'icś' Matcriały Korrferencyjne. Katedra Polityki Agrarnu'j i Markctingu. Wydzia} Ekono-
miczno-Rolniczy. SCGW Warszawa. 2003 s. 71.
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Ekonomiczne determinanty parytetu dochodowego rolnictwa
The economic determinants of income parity of agriculture

Warunki wzrostu dochodów producentów rolnych mozna rozważać zgodnie

ztradycyjnym podziałem ekonomii. Stosując metody ana|izy mikroekonomicznej

i makroekonomicznej. WspółczeŚnie badania naukowe coraz powszechniej nabierają

wielofunkcyjnego wymiaru. Tradycyjne podziały nauk ustępują miejsca badaniom

o zintegrowanym, interdyscyplinarnyn charaktęrze. Szczególnie w kwestiach docho-

dowych łączących aspekty ekonomiczne i społeczne, istnieje tendencja do stosowania

podej ścia metodoIogicznego charakteryStycznego d|a ztozonych zjawisk społecznych.

Prowadzone badania uwzg|ędniają wptyw otoczenia instytucjonalnego, oddziaĘwa-

nie polityki państwa i gospodarkę międzynarodową.

W dobie |iberalizacji Światowego handlu rolnego, tworzenia i zacieśniania

wzajemnych powiązań gospodarczych na świecie' globalizacji przepływów kapita-

łowych i finansowych, komparatywna ef-ektywność gospodarstw rolnych w re|acji

do innych dzicdzin gospodarki narodowej poddana jest relatywnemu spadkowi. Ef'ek-

tem spadku sprawnoŚci gospodarczej jest degradacja społeczna. Spadek dochodów

i zakres ubósfwa są przedlniotem więlu ana|iz,z których wynika, ze skutkiem deprywa-

cji dochodowej jest niemoznoŚć zaspokajania potrzeb przez gospodarstwa domowc

rolników w konsekwencji' której ksztahujc się okrcślona hięrarchia wartoŚci, z niską

rangą potrzcb edukacyjnych' prowadząca do obnizania sięjakoŚci kapitału |udzkiego

i ostatęcznie destymulacji wzrostu gospodarczegoIr.

Wśród uwarunkowań niskich dochodow w rolnictwic znaczącę miejsce mająz1a-

wiska związanę z przemianą struktur gospodarczych w gospodarkach rynkowych,
a przede wszystkim zmniejszanie znaczenia ekonomicznego rolnictwa i produkcji

ro|nej w gospodarce narodowej, i międzynarodowych przepływach gospodarczych.

Dezagraryzacja gospodarki narodowej i międzynarodowej oznaczarówniez stopnio-

we zmniejszanie znaczenia rolnictwa, jako miejsca zatrudnienia oraz pozyskiwania

dochodów mieszkańców obszarów rolniczych' Procesy te powodują zmniejszenie

znaczenia rolnictwa jako miejsca pracy, kreują bezrobocie agrarne, a takze Są przy-

czyną rozw arstwieni a ekonom i cznęgo i patologi zacji| a .

Z warunków egzogennych, wymienić na|ezy zmiany re|acji cen czynników

wytwórczych i produkcji ro|niczej, popyt na produkty rolnicze, społeczne i ękono-

miczne otoczenie infrastrukturalne, w tym instytucjonalnę, ręalizowana polityka do-

chodowa i cenowa oraz pozostałe instrumenty polityki rolnej, fiska|nej i pieniężnej

państwa, ktore wpĘwają na zmianę warunków produkcji rolnej.

L. Berbeka J', De7ryu,acju dot,hodov,u gospodars|v,tlotnow.yc'h i'je j konseuaencjc (nu pr4,kłudzie ltojev,ódz.
|vlt muło1lolskiego 1w:] Mujżel J'' owsiak S.' Mączyńska E', Nierównośt'idot'hodowe i mtjątkotve zakres i.fbrmy
redvstruhucji dot'hodów pańsht,a, Raport nr.ł9 Rady Strategii Społeczno.Gospodarczcj' Warszawa 2002' s. l06

Ir Musiał W', Dezugrury'zutja polskiej v,si.probleny ekonomit,zne' ekologit:zne i społeczne, Wieś i Ro|nic-

two 2007/3. s. '{3.
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Przy załozeniu, że cenajest zmienną egzogeniczną (ustalaną przez męchanizm
rynkowy lub czynnik insĘhlcjonalny), na którą przedsiębiorca rolny nie ma wptywu,
warunkiem opłacalności produkcji są dostosowania po stronie kosztów wytwarzania
i poprarty efektyrvności- przez zmianętechnologii lub obnizenie wynagrodzen ia czyn-
ników wyfwórczychl:'

Przyczyt-t niekorzystnej syfuacji dochodowej ludnoŚci wiejskiej, w tym ro|niczej
w porównaniu z miejską nalezy upatrywaó zwłaszcza w słabości gospodarki obsza-
rów wiejskich, będącej rezultatem peryferyjnoŚci orazdominacji małej skali aktyw-
ności ekonornicznej. Połozęnie nriejscowości wiejskich w stosunku do ośrodków
miejskich tworzy słabsze warunki zdobycia wykształcenia, rozwijania przedslębior-
czości i wreszcie zna|ezienia miejsca zatrudnienia na loka|nym rynku pracy. Cechą
rynku pracy na obszarach wieiskich jest wyzszy pozionr bezrobocia niz na obszarach
miejskichr".

Brak infiastmktury tmnsportowej i kornunikacyjnej powoduje wysokie koszty
transakcyjne produkcji towarowej obszarów wieiskich. Z kolei podnoszente pozio-
rrru infr.astruktury dynarnizuje aktywność gospodarczą i wzrost gospodarczy . Tworzy
to m.in' mozliwoŚci zatrudnienia poza rolnictwelll|7.

Z cndogenicznych, q. tkwiących w strukturze produkcyjnej rolnlctwa, przyczyn
zróznicowania dochcldów gospo<larstw rolniczych Z|1aczący wpływ Inają wielkość
ekononriczna gospodarstwa, czy|ijego potencjał ekonomiczlry, mierzony ilością ija-
koŚciązatrudnionych czynników wytwórczych, kicrunki produkcji oraz kapitał ludzkils.

Na wartość dochodtr rolniczego na.jwiększy wpływ mają wydajnośc pracy i ren-
townoŚc aktywów|./.Wynagrodzenie czynnika pracy w rolnictwię jest kształtowanc
endogennie..1ako wielktlść rcsztowa. Przy clanych uwarunkowaniach cęnowych' wy-
sokośc wynaerodzenia czynnika pracy (cloclrodu producenta z tytutu własności zię.
nli i środków trwałych oraz z tytułu wyclatkowanej pracy) za|ezy od efcktywności
wytwarzania, w tyln od wydajności pracy2.,.

Niemnicj ważnę są detcminanty społeczne i demograficznę, takie jak wie|kośc
gospodarstwa domowego i jego aktywność zawodowa. Liczniejsze gospodarstwa
domowe rolników o nizszej aktywności zawodowej, opierają swój dochód na świacl-
czeniaclr socja|nych. Dysparytet wykształcenia mieszkańców wsi w relacji do miesz-
kańców miast ma rv istocie charaktęr pierwotny wzglę<lem <lysparytetu dochodów]r.

' Rcnlbisz 
'\N., 

Entlogenne i t'gllgannt, l'ttt'unki v.:rosttt dtx'hot!ów,prtxlttcettttiu,to!n-vt'h, Zagttdl.ttcnia
Ekonomiki Rolncj 2006/2, s. l-1-l 5.

'' Szopa 8.. Lcszczyriska M.....op.cit s. 76.
lr Do|ata M.. Łuczka-Bakuła W'. Sllln i kierunki n:u,oju inJi.astruktur.l,grlspodurt':cf ohszurt)lt, u,iej'skit'h

w I|.i|'lfu,!\]l\|'L'' WAR. Pozneń :005. 5' l0'
r* Incomc... op.cit., s. 15.
'., Kisiclińska J'' ()t'enu clochotlu rolnit:ego A,Op(U.('iII o antłli:ę.finttnso\,(l' pr:.y uż,-t'ilt 'siec'i ncuronoll'ej

iunali:.y'regresli, Rocznik Nauk Rolniczych 2001, Scria G,T.g0,Z.l ..s ll4-12,+.r(' Rembisz W.. op.cit., s. l4-15.
]l Leszczytiska M., Zniun-y, dot'hodól' ro|nit,:t,c'h gospotlurstv, clontołyt'h w śvrietle uyy'urultktn,ąń spo-

łec:no-denlogru,/it':ny,ch. Wleś i llolnictwo 2007/3. s. 52'
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Reasumując zmniejSzenie zna)zęniaekononricznego rolnictwa i produkcji rolnej
w gospodarce oznacza, iz rolnicfwo przechodzi przezprocesadaptac.yi. wywofuje to
okręślone konsekwencje ękonomiczne i socjologiczne, wśród których znaczące miej-
sce Ina spadek dochodów rodzin rolniczych i pojawienie się obszarów ubóstwa, jako
efekt przemian ogolnogospodarczych.

Wnioski
Conclusions

Dyskusja na temat parytetu rolniczego była zawszeobecna w literaturzc l problem
jest wcii1z aktualrry' Prowadzone prace naukowe wskazują kienrnek zmian wysoko-
Ści dochodów rolniczych oraz obszary clysparytetowe, w cęlu wyznaczenn rzeczy-
wistej roli polityki państwa. Wyniki badań dotycz ących zróznico,,vań dochodowych
mają istotnc znaczenie dIa okrcślani a zarĘań polityki gospodarczej, clochodowej, po-
datkowcj i społeczncj państwa. w tym określęnia zaklęsu ala potitytl ryrrku pracy
oraz działań o charakterze regionalnym i strukturalnym. Mirno , jż znaczenlę uclziału
produkcji rolniczej w tworzeniu clochodu narodowego stalc obniza slę. to znaczenie
rolnictwa'.jako działu wytwarzającego podstawową produkcję w gospodarcę nie ule-
ga zmianic. Stąd też kwestia parytetu <lochodowego ro|niciwa jest wclqż aktualn4
probl ematyk 4 rozw ażań naukowvch.
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Poj ęcie parytetu doc hodowego rolnictwa

Streszc'zenic

Artykuł stanowi przcgląd aktualncj wicdzy ckonorniczncj dotycząccj problcmu parytctu do.
chodowego w rcllnictwic. Cclcm przcglądu jcst przcdstawienic zakrcsu pojęcia i stosowancj mcto.
dologii. Przedstawiono sposób rozumicnia i znaczenie parytetu w polityce dochodowej oraz pro-
blemy związaI]e Ze statystycznym ptltniarcm pozi()mu dochodów i badań porównawczych docho-
dowości. Zaprezentowancl aktualną wiedzę na temat ekonomicznych detenninant parytetu docho-
dowego rolnictrt'a w gospodarkach wysoko rozwiniętych.
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The notin of income paritł, of agriculture

Sttmmaąv

Thc article is a review' of the ntost actual economic knowleclge about the problcm of income
parity in agriculture. The aint of the review is to cliscuss the scope of tenn and used up till now
nrethods of research. The wav of understandin-u and the lleaning of the parity in incontc policy,as
well as problenls of statistical measurement of the income lelel ancl the comparltivc studics of
incomes havc bccn prcscnted. The actual knovvledge ofthe economic dctcnninants ofincorne pari-
tv ofagriculturc in the developed countries har,e been discussed.
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Rozwój zabytkowych kolei turystycznych w Polsce:
historyczne i współczesne uw&runkowania
orilz perspekAwy
The development of antique tourist railways in Poland:
historical ąnd contemporary considerations also prospects

Obserwowany aktualnie radykalny rozwoj cywilizacji technicznej budzt coruz
powszechniejsze społeczne zainteresowarlie jej historią i zabytkarni' co znajduje wyraz
w rozwoju furystyki poznawczej zorientowanej na kulturę techniczną. W takich okoli-
cznościach, zabytkowe koleje turystyczne stały się interesującynr walorem turyStycz-
nym' W tej roli, stanowią onę rdzeń do budowy oryginalnych i wysoce atrakcyjnych
prodLlktów turystyczllych.

osobliwoŚcią rozwoju zabytkowyclr kolei tllryStycznych jest to, ze nalezy on do
typu właścilvcgo dziedzinonr zycia społeczno-gospodarczego n.locno zakorzenionym
w przeszłości' których obecny rozwoj warunkowany jest w równym stopniu dwoma
gruparni czynników kornplelnentarnych: grupą czynników historycznych oraz grupą
czyrlników współczesnych. Czynniki działające w przeszłoŚci ukształtowały wspóŁ
czesny potencjał rozwojowy zabytkowych ko|ei turystycznych, zarówno infrastruk-
turalny jak ludzki. Czynniki aktualne pozwalają ten poterrcjał dyskontowac. Zatem,
zasadne jest rozwazyc problem obecnego i przyszłego rozwoju zabytkowych kolei
turyStycznych w Polscc właśnie w świetle konlpleksu ich uwarunkowań historycz-
nych i współczesnych. Specyt.ika skonrplikowanych warunków Polski w tym wzg|ę.
dzie czyni dyskusję problemu szczególnie interesującą i wazną,

I. Uwarunkowania historyczne
Historical consideration s

|.1 Zroznlcowanie przestrzenne długości i gęstości sieci
Zuwagi na peryferyjlre i graniczne połozenie ziem polskich w obrębie tery.toriów jej

państw zaborczych, główne w XIX w. i na początku XX w. czynniki rozmieszczenia

t63
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linii kolejowych na Ęch ziemiach miaĘ charakter stratęgiczno-militarny i politycz-

ny. Czynnik ękonomiczny odgrywał znacznie1sząrolę w zasadz'ię tylko rra zięmiach

nalezących do Nięmiec, w związku z potrzebalni transportowymi przemysłu szczę-

golnie gomiczego i hutniczego (Górny Sląsk), portów rnorskich (Pomorze Gdańskie

i Zachodnie) oraz intensywnie rozwijanego przemystu rolno-spożywczego i leŚnic-

twa (Wielkopolska, Dolny Śląsk' Pomorze). Czynl.tlk naturalny (orografia. hydrogra-

fia) nie Iniał istotniejszego znaczenia.

Mapka l. Polska. Siec kolejowa
Mao 1. Poland. Railwav network

t.,)__

'"9l!-r^

Zródb: Lijewski T'' Geogra/ia trunspłr|u Pol.lłl, PWE' Warszawa l986

Takie róznice w przęstrzennej strategii rozwoju kolejnictwa w obrębie poszcze-

gólnych zaborów znajdują wytażne odzwięrciedlenie, takze po kilkudziesięciu la-

tach własnych juz polskich inwestycji w rozwój sieci kolejowej, w ztóznicowaniu

przestrzennym długoŚci i gęstości liniikolejowych na obszarzę współczesnej Polski.

ZmiennoŚć przestrzenna wartoŚci osiąganych przezte kryteria konserwuje przebieg

granic trzech państw zaborczych. Donrinacja w zakresie tych kryteriow obszaru włą-

czonego do l9l8 r. do Prus (do l870 r.) i Niemiec jest szczególnie wyraźna (tereny

na N i W; por. mapka), czego przyktadem jest obecna ogromna dysproporcja gęstoŚci

linii kolejowych w regionię Katowic (do l 91 8 r. Niemcy) 23.2 km / l 00 km, wobec

2,.7 km / l00 km, w regionie Łomży (do 1918 r. Rosja).
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Romój zabytkov,ych kolei turystycznych w Polsce

ZaIem, istnieją obecnie ZróZnicowane regionalnię warunki sieciowe do rozwija-

nia zabytkowych kolei turystycznych.

| .2 Zr óżntcowani e techni czny ch standardów siec i

Róznice w strategiach rozwojowych kolejnictwaposzczego|nych państw zaborczych

pociągaĘ za sobą oprocz przedstawionych skutków w zróznicowaniu przęStrzen-

nym długoŚci i gęstości infrastruktury sieciowej, problem jakim byty różnice w tęch-

nicznych standardach sieci ko|ejowych oraz w Stanię ich zap|ecza technicznego

( remontowego. serwisowego).

Rozstaw szyn torów kolejowych w sektorze niemieckim i austriackim odpowia-

dał powszechnię stosowanym norTnom Europy kontynentalnej l435 mm, podczas

gdy w sektorze rosyjskim był on szęrszy 1524 mm. W sytuacji Rosji fakt ten Stano-

wił elemęnt jej strategii militarnej uniemozliwiający w przypadku konfliktu wojen-

nego szybkie i łatwe wykorzystanie kolejowej sieci rosyjskiej przez Środki transpor-

towe innych państw E'uropy, zwłaszcza sąsiadujących Niemiec oraz Austrii.

Niemiecką specjalnoŚcią byty linie wąskotorowe gęsto penetrujące niemal całą

przestrzeń terytorium państwa oraz bardzo dobrze rozwinięte tęchniczne zap|ecze

sęrwisowe kolei. Na ziemiach polskich na|ezących wówczas do Niemiec było w uzyciu

co najmniej 10 standardów rozstawu szyn ko|ei wąskotorowych, a mianowicie 600,

1O0,.716,.750,.760.785 (rozstaw charakterystyczny d|a regionu Górnego Sląska),

800, 900, l000 i l067 mm. Na zachowanych obęcnię szlakach kolei wąskotorowych

prz'ewazająrozstawy 600, 750. J85 oraz l000 mm. Taki stan sprzyja dzisiaj moz|i-

wości dywersyfikacji uzytkowanych dla oelów turyStycznych zabytkowych środków

transportu, lokomotyw i wagonów.

2. Uwarunkowania współczesne
C o nte mpo raĘ) co ns ide rations

obecny rozwój w Polsce zabytkowych kolei turystycznych matez swoje współ-
czesne uwarunkowania polityczno-ekonomiczne, infrastrukfuralne, profesjonalne, wła-

snoŚciowe i spoleczno-organizacyjne.

2.1 Uwarunkowania polityczno-ekonomiczne

Przełomowym dla historli i rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce stał

się rok 1989 początkujący okres ,,kapita1izującej'' transformacji ustrojowej Państwa:

pol i tycznej, społecznej i ekonom i cznej . Transformacj e w wymi eniony ch dzl'ędzinach

niosĘ ze sobą równiez istotne skutki dla rozwoju zabytkowych ko|ei turystycznych.

W sytuacji polskiego ko|ejnictwa, dotychczas w pełni znacjona|izowanego i za-

rządzanego przez Polskie Koleje Państwowę (PKP)' oznaczało to dopuszczenie na

rynek prywatnych operatorów i właścicie|i Środków transporfu kolejowego (sieci
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transportowe nadal pozostają w rękach Państwa), likwidację na wielką skalę nierento-

wnych - także ze względu na wzrastającąkonkurencyjnoŚć d1mamicznie rozwijającego

się transportu samochodowego publicznego i prywatnego połączeń pasazerskich

orazwyłączenie z eksploatacji nierentownych ekonomicznie linii kolejowych a takze

zbędnych, najczęściej przestarzaĘch flzycznie i moralnie środków transpot1owych
(w tej liczbie tych o charakterze zabytkowym, np. ciągle sprawnych lokomoty.w pa-

rowych). Dotychczasowe Zap\eczę techniczne (remontowe) transporh] kolejowego

okazało się nadmieme w stosunku do potrzeb poważnie uszczuplonego taboru Środ-

ków transporfu kolejowego.

Takim sposobem doszło do warunkowanego czynnikiem polityczno-ekonomicz-

nym uwolnienia ogromnego potencjału: sieci, Środków transpot1u i obiektów zap\ecza

technicznego kolei, stanowiących tącznie podstawę do nieznanego w historii Po|ski

rozwoju zabytkowych ko|ei turystycznych. Natychmiast zna|azło się wielc osób fizy-

cznych i prawnych or az or ganizacj i społecznych ( stowarzyszeń, towarzystw) upatruj ą-
cych w tym zjawisku SZanSy na rozwój biznesu turyStycznego opartego na kulturowym

walorze turystycznym jakim jest zabytkowa kolej turystyczna.

2.2 Uwarunkowania infrastrukturalne

Uwolnienie ze względów politycznych i ekonomicznych tak znagznego potencjału

infrastrukturalnego kolei stworzyło po l989 r. dogodne warunki techniczne do roz-

woju zabytkowych kolei turystycznych. Do bezpośrcdniej lub pośredniej dyspozycji

aktorów rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Po|scę został postawiony zna-

czący potencjał infrastrukturalny obejmujący w szczególnoŚci sieci (tory ko|ejowe

zich oprzyrządowaniem, węzły rozrządowe, stacje kolejowe itp'), środki transportu
(|okomotywy, wagony), nieruchomości budynkowe (w tyrn budynki stacyjnc) oraz

zaplecze techniczne (warsztaty serwisowe itp.). Skalę uwalniancgo sukcesywnie

potencjału infrastrukturalncgo kolci w Polsce, szczególnie po roku |989, obrazuje

tabela l.

Zpowyzszego wynika, że w Polsce w okresie lat 1990-2005 wyłączono z eksploa-

tacji 4200 km normalnotorowych linii kolejowych. Linie tc posiadały pełne

Tabela l. Eksploabwane nonnalnotorowe linie kolcjowc w Polsce w okrcsic 1980-2005
Table l. Poland. Normal-gauge railway lines in usc in pcriod 1980-2005

Lata

1980 r990 2000 2005

Eksploatowane
normalnotorowe
linie kolejowe (w tys. km)

aA A 24.0 2t.6 19,8

Żródło: Zestawicnic własne na podstawie ',Rot:nik StaĄ,stl,t,zny- R:ecz!-pospolitei Pol,skiej
szawa 2006
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oprzyrządowanie eksploatacyjne: torowiska, roz1azdy, stacje, urządzenia Serwisu 10-

komotyw i wagonów, urządzęnia techniczne organizacji i bezpieczeństwa ruchu' urzą-

dzenia załadunku, rnagazyny itp. Towarzyszyły im wycofane Środki transportu
(f okomoty.vry - w tej liczbie parowozy, wagony) orazwarsztaty zapleczatechnicznego
(warsztaty naprawcze i konserwacyjne lokomotyw i wagonów oraztechniczne syste-
my zarządzania nrchem).

o ska|i zjawiska zaświadcza równiez inna statystyka. Liczba eksploatowanych
przezPKP parowozów zmniejsza|a się sukcesywnie wynosząc odpowiednio: 1985 r.
- 2098, 1990 r. 194,1995 r. 94,2000 r. 6l.r

Infrastruktura kolęi zabytkowych w Polsce jest zróznicowana funkcjonalnie: od

kolei typowo pasazerskich, w tym do.jazdowych, przez pasazerskie koleje parkowe

po koleje przetnysłowe (cegielniane, cukrowniczc, folwarcznc, gómicze, leśne, tor-

fowiskowe. wojskowe i zakładowc).

2.3 Uwarunkowania profes.jonalnc

Udostępnienie potencjału do rozwoju zabytkowych kole i turystycznych niosło ze

sobąjeszczc jcdcn' obok infiastruktura|nego, niezwyk|e istotny czynnik rozwojowy
- czynnik ludzki, profesjonalny. Wszak do 1989 r. na polskich szlakach kolejowych
jezdziło w codzicnnym, pozaturyStycznym uzyciu transporlowym więlę Środków tran-
Sportu () charaktęrzę historycznym' jak lokomotywy parowe i spalinowe' Wagony

Fotogralia l. Warsztaty rcmontowo-konscrwatorskic zabytkowc.l intiastruktury kolc.jowe.j, Lesz-
no, Wiclkopolska
Photo l. Antiquc riiilway infiastructure rcpair and rcnovation shop, Lcszno, Wiclkopolska rcgion

r

Fot. H. Piotr

PKP u. lutut'h ]985-2000' Świat Kolei nr 72001, Dane za Terczyński P., lloston purclł,ozóu
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pasazerskie i towarowe. Podobny historyczny charakter miała część eksploatowanej
na bieząco infrastruktury wyposazenia sz|aków kolejowych takichjak rozrządy,urzą-
dzenia organizacji tbezpieczeństwa ruchu, urządzenia serwisu technicznego itp. Cała
ta historyczna, zabytkowa inftastruktLrra byta obsługiwana przez wykwalifikowarry
i doświadczony personel.

W ręzultacie,rozwoj zabytkowych koIci turystycznych w Polsce dysponuje licz-
nym i Świetn i e wyszko lonynr personel em reprezentuj ącyln rr aj wyż szej k|asy k n o w - h o w
w zakresie eksploatacji, renrontów i konserwacji zabytkowej infrastrukttlry kolejo-
wej. W wielu krajach świata zawody te obecnie po prostu nie istnieją |ub nalezą <lo
grupy zawodów reliktowych i bardzo poszukiwanyclr, co czynijc wysoce ccnionymi
na rynku pracy. To jest racja, dla której polskie zakłady remontu i konscrwacji infia-
struktury kolejowej z tak dtrzym powodzenieln sprzedają swe usługi na curopejskim
rynku.

2.4 Uwarunkowania własnościowe
Uwalniany potencjał infiastrukturalny stwarzał nadzwycz'aj dogodnc warunki do
spożytkowania go, po stosownc-j konscrwacji i adaptacji. w charakterze komp|etne'j
infiastruktury zabytkowych kolei turyStycznych. Aby skorzystać z tej dclgodności
trzeba było stosownych rozwiązań własnościowych czyniących mozliwym przeka-
zanie prz'ez Polskie Koleje Państwowc (PKP) owego potencjatu stanowiącego do-
tyclrczas własnośc Państwa aktorom rozwoju zabytkowych kolci turystycznych.

Fotogratia 2. Warsztaty rclnontowo-konscnl,rtorskic zabytkoi.r,c'j intrastruktury kole.lowej Interlok
Sp. z o.o.. Pita, Wiclkopolska
Photo 2. Antiquc railway inftastructure rcpair and rcnovation shop Interltlk Ltd, Piła. Wielkopolska
resion

d',ĘĘtnff' , 1. rfrtr
t,'#t*

t-*'
ą.!.
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Sieci transportowe byĘ oddawane w zarząd Samorządonl (gminom)' które nastę-

pnie udostępniaŁy je lokalnym iregionalnym towarzystwom. Pewne elementy infrastru-

ktury (np. budynki stacyjne, środki transpotlu lokomotywy, wagony) zostały Sprzedane

w publicznych przetargach, na których nabyr,vcami okazyr,vały się najczęŚciej osoby
prywatne, prawne i fizyczne.

Częśc zakładów naprawczych kolei została sprywatyzowana i sprofilowana na

świadczenie usług remontowo-konsetwacyjnych zabytkowego taboru dla klienta

polskiego lub zagranicznego, w tym taboru sprowadzanego do Polski na okres re-

montu. Powstały też nowe prywatnę zakłady remontowo-konser.wacyjnę, w tym

zudzia|ęm kapitału zagranicznego,jak np. Interlok Sp. z o.o. Piła.

2.5 Uwarunkowania społeczno-organizacyjne

Zapoczątkowane w |989 r. swobody demokratyczne zaczęły manifbstowac się we

wszelkich dzie<]zinach społecznego i gospodarczcgo zycia reformowanego Państwa,

dotychczas nicdostępnych dla spontanicznej inicjatywy społecznej. W polu takiego

zaintęresowania zna|azła się równiez w sposób natura|ny idea rozwoju zabytkowych

kolei turystycznych. Głównymi promotorami tcj idci były reaktywowanc częSto

1eszcze o mających XIX więczne korzenic tradycjach oraz nowo tworzonę liczne
(obecnie blisko 80) regionalne i |oka|nc Stowarzyszcnia społccznc, najczęściej

Fotogratia 3. Zabytkowa kolc.j turystyczna nornralnotorowzr Lcszllo Boszkowo, Wiclkopolska
Photo 3. Antiquc normal-gaugc railway tourist linc Lcszno Boszkowo, Wiclkopolska rcgion

] Wykaz i kontakty irdrestlwe zarc'jestrowanych i działirjących w PoIscc towar7ystw rca|izujących idcę
rozwijania t]-lryStvcznycIi kolei zabytkowych przedstarvioncl w Ancksic do anykułu.

Fot. M. Pawołczyk
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Fotografia 4' Zabytkowa kolej turyst-vczna noffnalnotorowa Kłodzko Wałbrzych, SudeĘ
Photo 4' Antique normal-gauge railwav tourist line Kłodzko Wałbrzych, Sudety Mountains
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Fot. 5. Muzt-uln skanscn kolei wilskotorowych Wcncc ja k. Zninu. Wir-lkopolske Kujawy
Photu 5. Narrow-gaugc railway opcn-air r.nusculn. Wencc'ja rtr-at Znin. Wiclkopolska Kujawy rcgion
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wypełnia.iące misje szeroko pojmowanego regionalizmu, w tym regionalizmu krajo-

znawczego.2 Wyrazem Zywej aktywności tych stowarzyszeń Są organizowane przęz

nie imprezy plenerowe popLrlaryzujące świat starych kolei, happeningi,|iczne czaso-

pisrna profesjonalne oraZ Strony intemetowe poświęcone wielostronnym problemom

zabytkowych kolęi. w tym aspektowi ich turystycznego wykorzystania.

Coraz częstszytni są porozull]ienia glnin i towarzystw zawierune dla reaIizac.ii

większych projektów rozwoju sz|aków zabytkowych kolei turystycznych o przebie-

gu międzygminnynl i transregionalnym. Jednym zprzykładów takiej współpracyJest

przyjęty do realizacji w 2001 r' prqekt tzw' Ko|ęi Nadzalewowej łącząccj lniejsco-

wości połozone nad Zalewem Wiślanym.

Wśród nabywców zabytkorvej irrtiastruktury kolcjowej nie są rzadkie przykłady

osób miłoŚnikórv zabytkowej kolei, którym zdobyty w nowylTl systemie politycz-

ncl-gospodarczynr kapitał pozwala na rea|izowanie takicgo, bądź co bądź kosztow-

ncgo, hobby. Działanionl społecznym i indywidualrrym sprzy.ja państwowa polityka

ochrony dziedzictr,va kulturowego i cywilizacyjnego Polski. Polega ona na ulgach

w cenie zakupu nicrtrclrorrrości zabytkclwych pod warutnkicm ich restattracji i korlscr-

wacji przez nabyrt,cę w określonyIrr terminie i w zgoc1zie z zalcccnialrri państwowego

konsetwatora zabytków, na partycypacji w finansowaniu z ttdziałem pomocowych

funduszy Unii Europc-jskiei realizacji pro.fcktow podcjrnowanych przez gminy. sto-

warzyszenia oraz osoby prywatnc.

Podstawowyrni fonnalni ochrony zabytkćlw koIc.jnictwa polskiego i rozwoju idei

zabytkowych kolei turystyczrryc:h są zabytkowę trasy kolejowc, kole.jowc trasy

Fotogralia 6. Muzcutrl skanscn ktllei nclrnralnottlrowych Pyskowicr.-. Ciilrny Sląsk
Photo 6. Nonnal-gaugc raihvrv open-air lruseunl, Pyskow,ice, Uppcr Silcsia rcgi,rn

I

Fot. M. Parvcłczyk
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turyStyczne oraz plęnerowe nluzea kolejnictwa (skanseny kolei). W roku 2007 w Pol-
sce było eksploatowanych26 zabytkowych tras kolejowych' w przewadze kolei wąSko-
torowych. których właścicie|em były PKP lub gminy' Zarząd takich kolei w gnlinach

sprawują najczęściej lokalne i regionalne towarzystwa.
Istniejących l9 kolejowych tras turystycznych z regularnym ruchęm pasazerskim

związanych jest z następującymi stacjami: Białystok' Bydgoszcz' Bytom, Chorzów,
Cisna. Gniezno. Gryfice, Kosza|in, opalenica, ostrów Wlkp', Piotrków, Płociczno,
Poznań' Przcworsk. Rudy. Stegna. Sochaczew. Sroda Wlkp' i Wenecja.

Muzęa skanseny zabytków kolejnictwa w liczbię 2l występują w miejscowo-

ściach: Bydgoszcz' Chabówka' Ełk, Grodzisk Mazowiecki, Gryfice, Janów Lube|ski,

Jaworzyna Śląska' Kościerzyna, Lubartów k. LubIina. Pionki, Pyskowice, RepĘ, Rudy.

Skiemiewicę, Sochaczew, Starachowice' Szczęcin, Piotrków Trybunalski, Wenecja
k. Żnina, Wolsztyn, Zduńska Wola. Do najznamienitszych muzeów ko|ei należą naj-
wiqkszy w Europie Skansen ko|ei wąskotorowej w Wcnecji k. Znina oraz oslatnia
czynna w E,uropic parowozownia we Wolsztynic.

3. Perspektywy
Prospects

Pcrspektywy rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce w duzynt stop-
niu za|ezą od Lrporania się z.iego problernami. Problemy te rnają głównic clrarakter

ekonomiczny (finansowy. organizacyjny. marketingowy) oraz technologiczno-pro-
f-esjonalny.

3. l Finansę

Polskie Koleje Państwowe chętnie przekazu1ą,zazwyczaj nieodpłatnie, w odpowie-

dzia|ne ręcc towarzystw regiona|nych i lokalnych kolejne odcinki wycofywanych
z eksploatacji nierentownych w,,normalnyrn" transporcie tras kolejowych wraz z ich
pełnym urządzeniem oraz środkami transpoftu. ProbIęmem pozostają wysokie kosz-
ty konserwacji i eksploatacji tej infrastruktury. Jej nowa funkcja turystyczna nie jest

w stanie. póki co' uczynić w pełni rcntownym i mało ryzykownym finansowo takie
przedsięwzięcie.

Uzyskanie przez Polskę w 2004 r. członkostwa Unii Europejskiej otwarło dostęp
do finansowania rozwoju zabytkowych kolei turystycznych w Polsce z udziałęrn

Środkórv unrjnych. Pomoc z funduszy europejskich 2007-20|3 narzeczrozwoju regio-
nalnego, transgranicznych regionów europejskich. ochrony dziędzictwa kulturowe-
go' wzrosfu konkurencyjności regionów, restrukturyzacji obszarów problemowych
jest tr"ltaj wysoce poządana. Pojawiają się tez przedsięwzięciazudztałem prywatne-

go kapitatu zagranicznego. jak w przedstawionyrn przykładzie zak1tadów ręIIonto-

wo-konserwacyjnych kolei zabytkowych.

11f
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3.2 Organizacja i marketing
DIa łarwiejszego udzwignięcia problenltl rentowności poszczególnych przedsięwzięć
i projektów związanych z kolejnictwem turyStycznym, towarzystwa regionalne i poło-
żone wzdłuz szlaku zabytkowej kolei turyStycznej gminy znajduj ącorazskutecznie.jsze
rozwiązanie organizacyjne. Łącząswój potencjał i wysiłek finatrsowy, organizacyjrry
i marketingowy tworząc wspólny, transregionalny lub transgraniczny (euroregionalny)
produkt furyStyczny' Tak jest w przytoczo,|1ynprzykładzie projektu tzw. Kolei Nadza-
lewowej. regionalncgo produktu furystycznego łącz4cego w sobie harmonijnie funkcję
atrakcyjnego waloru turyStycznego z ftrnkcją oryginalnej infi.astruktury transpolto-
we; turystyki.

Faktenr iest, zc brakuje poclstawowych i wiarygodnych infbnnacji statysty cznych
(np. infbrmacji nt. fiekwencji turystycznej szlaków zabytkowych kolei turystycz-
nych) do fornlułowania diagnoz, analiz rynku oraz strategii rozwoju usług produk-
tów związanych z zabyIkowyni kolejami turystycznyrni w Polsce. Lukę tę nalezało-
by względnie szybko wypcłnic.

Rórvnie pilnyrn zadanienl jcst opracowanie i wdrozenie moc1ęlu skutecznej strate.
gii marketingowej dla produktów zabytkowyc|r kolei turyStycznych. Dotychczasowe
działania rnają charakter raczej incydentalny, niekonsekwentny, rvycinkowy w su-
lnic: alnatorsk i. rricprolcsjonalny.

3.3 Tcchnologia i profbsjonalizrn
Jak to wcześniej str,vicrdzono. Polska nie nra jeszcz'c obęcnie trrIdności z firclrtlwyrrl
serwisowanicm infiastruktury zabytkowych kolei turystycznych i reprezentujc w tyn.l
zakresie jedcn ze znaczniejsz-ych potencjałów w Europie.

Z uwagi na przeszłoŚć polltyczną Polski a zwłaszcztt na skutki dla polskiego koIe.j-
nictwir clkresu je.j rozbioróW clzisicjsze polskie: inlr.astrukturai knoyl,-hov'rt,dziedzinic
zabytkowych kolęi ognisktrją w sobic kilka zróznicowanyc|r tecIrnicznych SyStemów
kolejnictwa. Nalezą clo nich systemy nastętr.ltr jących panstw: Po|ski (okresy: l9l 8- l939
ipo l945 r.), trzcch krajów zaborczych (Austria. Nierncy, Ros.ja do roku l9l8),
Niemiec zokręsu okupacji Polski 1939-|945 oraz ZSRR (po l945 r.). Dotyczy to
w szczególności kolejowych środków lokomoc.ji. Zdarza1ąsięrówniez elementy tech.
nicznych SyStemow kcllei innych państw' jak np. egzenrplarze Iokolrrotyw wyprorluko-
wanę w Anglii oraz Francji, zwłaszcza w przypadku lokomotyw używanyclr w trans-
porcie przemysłowym i leśnym.

Wpływ takiego czynnika sprawił, ze Polska rozporządzanajbardziej zróznicowa-
nym w Europie knolt,-hov,,i doświadczcniem swclich prof.esjonalistów eksploatacji,
remontciw i konserwacji zabytkowych kolei turyStycznych. Zróznicowany i wysoki
profesjonalizrn stosunkowo licznego personelu serwisowego infiastruktury zabytko-
wych kolei w konfrontacji z problemami w tej dziedzinie, często powaznynri, innych
państw moze uczynic z Polski istotnego a nawet dorninującego na rynku europej-
skim ekspor1era takich usług. Łatwo więc zrozumięc, zę nie jest dziełem przypadku

I
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powod, d|a którego inwestowany w Polsce w dziedzinie zabytkowych kolei zagra-

niczny kapitał prywatny lokuje się w pierwszej kolejności w sferze ich serwisu tech-

nicznego.

W konkluzii przedstawionych uwarunkowari oraz perspektyw rozwojLl zabytko-

wych kolei furystycznych w Po|sce wypada zywic nadzieję, Ze doskonalone instru-

mentalne, wieloaspektowe czynniki rozwojowe sprawiąten rozwój atrakcyjnyn i obie-

cującynr zarówno dla samych turystow, jak równiez dla inwestorów oraz gestorów

związanego z tyml kolejanli biznesu turyStycznego.
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Aneks
Annex

Wykaz oraz adresy kontaktowc c1ziałajpych w Polscę towazystw rrliłośrrikórv.

r-nodelarzy oraz muzeów kolei są dostępnc na stronie intenletowej: www.kmd.p|/

spa!Ląda:4!c.!Ę

Rozwój zabytkowych kolei turySacznych w Polsce:
historycine i współczesne uw&r.,nkowania oraz perspektywy

Sllt's:r'--t vl lt'

Z uwagi na jegtl rnicjscorvą spccyf lkę. problem rtlzwojtr zabytkowych kolei turysĘcznych w Pol-
sce jest nie tylko interesujący poznawczo, złlc przede wszystkim wazny i obiccujący społccznie
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orau gospodiłrczo' Z punktu widzenia nletodycznego. Itlkalna specytjka probielllu wynaga rozwa-
Zenia go w aspekcie konlplementarnych uwarunkowań: historycznych i współczesnych.

Znaczącymi ttrt'arunkclrvaniatlli histcltyczn),lni roZwoju Zabytkorł1ch kolei furvsrycZnych w Pol.
sce są: zrtiznicowanie przestrzenne długości i gęstości oraz standard(lw technicznyclr sieci kolejowcj.

Wśród głównych współczesnvch ttrr'arunkclwań ronvojrt należy rozw.|ż'yó uwarunkowania po-
litv'czno-e'konotniczne' intiastnlkturaIne. prol.esjonaInc. wlasnościowe oraz spclleczno-organiza.
cy.'ne.

Pcrspckrywv rozwo.jtt zabvtkowych kolei ttrlystycznych w Polsce zirlezeć bqclą takżr'()C1 takich
czynnik(rw. jak frnanse. organizac.ja i ntarkctirrg oraz technologia i prof'csjonaliznt.

The development oJ'antique tourist railways in Poland:
historical u,ld corrtemporary considerutions also prospects

Srtntnur)'

In victv of its local speciircity, protrle-m cll'rlcvclopnrent of antiquc tourist railways ill I\rland is
intercsting nttt onlv co-rlnitivc, but first o1'all, inrportant and promising socially ancl cconornicallv.
Frottt a tttctltoclological point o('r'icrv. thc local spcciticity of thc problcrrt rcquircs consiclcring it in
thc aspcct oi'complen.rcntary conclitioning: historical lnd colttcltrporary.

Signilicant hiskrrical conclitions of dc'vcloprncnt of'antiquc tourist railways in Poland arc spa-
tial disparity ol'lcngth ancl dcnsity ol'railway' nclw()rk likc also disparity tcchnical stanclards t>f
railnay rrclrvork.

Maill cotrtclrtl'rorary conclitions of rlcvclopnrcnt arc political and cconolric, infi'astnrctural, pro-
f'cssional. owncrship, social and organizational.

Prtlspccts o1'thc clcvclopnlcnt of anticlLtc tclurist ruilwrvs irr Poland will dcpcnd alst> olt such
lactors as linanccs. organization ancl nlarkctins, tcchnclkrgy arrd prolcssionalisnr.
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AGNIE SZKA WARTECKA-WAZYNSKA
Wyzsza Szkoła Handlu i Ustug w Poznaniu
Akademia Wychowania Fizycznego w Poznaniu

Znaczenie szkoĘ średniej w kształtowaniu
zainteresow ań turysty czny c h mło dziezy j ako
elementu kapitułu ludzkiego w turystyce
The Role of a High School in Building Interest for Tourism
Among Adolescents as an Element of Humun Capitul in
Tourism

Wstęp
Introduction

Współczesna szkoła pełni różne funkcje dydaktyczną wychowawczą, poznaw-

czą. socjal izacy.jną i integracyjną.

Funkcjc szkoły są ściśle związane z koncepcją edrrkacji obowiązującej w danym

społeczeństwie, charakterem środowiska społecznego orazbaząlnaterialną jaką szkoła

dysponule.

Wszystkie szkoĘ publiczne i niepubliczne dzielą się na:
- sześcioletnią szkołę podstawową kończącą się sprawdzianęm uprawniającyrn do

dalszego ksztalcenia w ginrnazjum:
- trzyletnie ginrnazjunr' kończące się egzaminem, dające możliwości kształcenia

w liceum profilowanym lub szkole zawodowej,

szkoły ponadgimna zja|ne ;
_ trzyletnie Iicea protilowane, umożliwiające uzyskanie świadcctwa dojrzałości po

zdaniu egzaminu maturalnego;
- dwulętnie szkoĘ zawodowe, kończące się egzaminem zawodowym, dające moz-

liwość dalszego kształcenia w dwulętnim liceum uzupełniającym;
- dwuletnie Iicea uzupełniające, umozliwiające abso|wentom szkół dwuletniego li-

cęu|Tl uzupełniającego uzyskanie świadectwa dojrzałości po zdaniu egzaminu

maturalnego;
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Szkoły policealne, dające mozliwośc uzupełnienia wykształcenia zawodowego,

które mogą kończyc się egzaminem Zawodowym|.

Szkoła, oprocz rodziny we wszystkich swych rodzajach - od przedszkola do uni-

wersytetu, ogó|nokształcąca i zawodowa, dzienna i dla pracujących - moze i powin-

na stać się najwazniejszą, bo najpowszechniejszą i planowo organizowaną instytucją

wychowania człowieka na różnych płaszczyznach jego życia, w tyrn równi ezna płasz-

czyźnie czasu wolnego i związanego z nią wypoczynku2.

Jak słusznie zauwazy| R. Wroczyński]' szkoła pełni rolę ,,kursu przygotowaw-

czego'' do uczestnictwa rniędzy innymi w róznych przejawach ku|tury tlzyczne1 i tu-

rystyki' techniki, w zyciu instytucji społecznych, środowiskach pracy.

Szkola jest na pewno pier.wszą organizacją formalną. która kszta|tuje zainlereso-

wania młodych ludzi. Wiedzę w niej mozna zdobyć i poszerzyc drogą bezpoŚrednią

przeznauczyciela' podręcznik i inne środki dydaktyczne oraz pośrednią poprzez

poznawanie Środowiska, w ktorym zyjemya.

Poza pracą lekcyjną istotną fbrmą pracy szkoły jcst praca pozalekcyjna'

Na pracę pozalekcyjną szkoĘ składają się roznc rodzaje zajęc, organizowane w róz-

norodnych fbmach i działaniach, odpowiednio dostosowang do indywidualnych

potrzeb i upodobań uczniów. Nalezą do nich m.in. pozalekcyjnc zajęcia Spoftowo-re-

kreacyjno-turyStyczne: spofty rekrcacyjnc (piłka nożna, siatkowka, koszykówka, piłka

ręczna itp.), gry l zabawy rckrcacyjnc5. A więc szkoły stwarzają warunki do posze-

rzęnia orięntacji uczniów w różnych sf.ęrach ich zaintcrcsowań, w tym równiez tury-

stycznych.

Celęm artykułu jest scharakteryzowanie roli szkoĘ ponadgimnazjalnych w kształ-

towaniu zaintercsowań turystycznych rnłodziezy. Zainteresowania te przedstawiono

przede wszystkim w uczestnictwie uczniów w wycieczkach szkolnych, w częstotli-

wości uczestnictwa otaz w czynnikach wpływających na to uczęstnictwo.

Artykuł ma charaktcr tcoretyczno.empiryczny. Podstawąjego napisania była ana-

liza odpowiedniej literatury ten-ratu oraz wyniki przeprowadzonych przez Autorkę

badań empirycznych.

Badaniami objęto 950 uczniow szkół ponadgimnazjalnych i rodziców badane1

młodziezy 633 osób województwa wielkopolskiego. Podstawową techniką badawczą

była ankieta. Ponadto w badaniacIr wykorzystano analizę materiałów urzędowych

(programy wycieczek) oraz wywiad nicsfomalizowany przeprowadzony z nauczy -

cielami badanvch szkół.

L Ustawa z25 |lpca l998 r. o zmianie ustawy o systcmic oświaty (DzU z l998 r.. nr ll7. poz' 759).
] A. Kamiński' Czas v.oln),i jego problemuo*ku społet,zno-u\,cllo,.u|l,(,:u. Wrocław Warszawa Krakórv'

1987, s. 245.
. R. Wroczyńskl' Pedagogiku 'spolet'zna, PWN. Warszawa 1980. s.54.
r Tamże. s. l58.
i Tamże, s.34.
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Anqliza wyników badań empir),cznych
Results of material research

Jednym z istotnych zagadnień aktywności turystycznej młodziezy 1est uczestnic-
two w wycieczkach organ izowan ych przez szkotę'

W badaniach zwrócono uwagę na liczbę zorganizowanych wycieczek szkolnych
w szkołaclr (liceach ogólnokształcących i średnich szkołach zawodowych) w miej-
scowoŚciach powiatowych województwa wielkopolskiego (tabela l )'

Tabela l. Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych a typ szkołv
Table I. Participation in arranged school trips compared to sobool types.

Z danych zawartych w tabcli l. wynika, ze aż 8foń młodziezy z liceum ogólno-
ksztatcącego i 560ń ze Średniej szkoĘ zawodowcj uczestlliczyło w latach |997 -200|

w turyStycc szkolnej, natomiast l 8%o respondentów z liceum ogólnokształcącego i 44oń
ze średniej szkclły zawodowcj nie brało udziału w takiej formie turystyki.

ostroznie zatęm można wnioskować, żę szkoła wywiera wptyw na kształtowanie
aktywności turyslycznej młodzieży. Jcdnynl z jej zadań, związanym z rea|izacją
nauczania geografii, jest stworzcnie uczniom sprzyjających warunków do obserwa-
cji terenowych, ze szczególnym uwzględnienienl swojej gminy (powiatu). Jest to
pierwszy kontakt młodego człowieka z turystyką z poznawaniem środowiska i roz-
wojcm zainteręsowań turystycznych.

Badania nasuwają więc wniosek, zg szkoła wptyr,va na kształtowanie świadomo.
ści turystycznej młodzieŹy. Nowy Systęm oŚwiaty, nastawiony na wiedzę praktyczną
i ćwiczenia w terelrie, tnozę natomiast tę Świadomość w znacznie większyn stopniu
kształtować i rozwijac. Jednak w praktyce nię zawszę tak bywa.

Wysokie koszty usług turystycznych, duze bezrobocie, a takze sytuacja gospo-
darcza kraju powodu1ą ze n|odzięz szkoIna prefenrje te formy turystyki, które są lub
mogą byc dotowane przez instytucje l organlzacje młodziezowe. Znaczna częśc tej
grupy społecznej łączy zarobkowanie z wypoczynkiem' pracując w regionach atrak-
cyjnych turystycznie. Równiez wzrost cen Sprzętu furyStycznego w Znaczącynl stop-
niu ogranicza uczestnictwo młodzieży w nlryStyce i rekreacji'

Typ szkoły

Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych

Tak Nie

RazemN o/
/o N

-iccum ogólnokształcące
]rednia szkoła zarvtldowa
iuma odpowiedzi

145
22'7
6'72

N] ]ś

55 50

77.00

96
|82
218

18,40
44,50
29,00

541
409
950

Zrcidło: badarria tvłasnc
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Jeżeli chodzi o częstotliwoŚć uczestnictwa w wycieczkach szkolnych, to okazuje

się, iż ankietowana młodziez czynnie uczestniczyła w Ęch imprezach szkolnych przy-

najmniej dwa razy w ciągu roku szkolnego. Sytuacja ta moze być spowodowane

z jednej Strony niedostatecznym wpływem szkoły na kształtowanie nawyków akty-

wności furystycznej ze wzg|ędu na słabą kondycję finansową rodziny' a z drugiej

Strony treścią reformy oŚwiaty, w której zachęca się do większego prz;yuviązywania

do wiedzy praktycznej, nastawionej na poznawanie otaczającego środowiska społe-

czno-gospodarczego. Warto równiezzauważyc,tzszkoław niedostatecznym Stopniu

nawyków akty.wnego wypoczynku młodziezy w okresie wakacji letnich i zimowych'

Brak równowagi rynkowej powoduje stały wzrost cen' którego skutkiem jest spa-

dek realnych płac większości ludności pracującej. Prowadzi to do wzrostu popytu na

tanie formy turystyki, dostępne d|a osób o nizszych dochodach na jednego członka

w gospodarstwie domowym. Zauwaza się również, ze im mniejsza liczba dzieci na

utrzymaniu w gospodarstwie, tym więcej środków finansowych przęZnaczonych zo-

staje na turystykę szkolną (tabela 2.). Bowiem w rodzinach, w których znajduje się

na utrzymaniu jedno lub dwójka dzieci, dzięci te częściej biorą udział w zorganizo-

wanych wycieczkach szkolnych, a tym Samym pociąga to za sobą większe finanse.

Tabela 2. Uczestnictwo w wycieczkach szkolnych badanej młodz'iezy a liczba dzieci na utrzymaniu
rodziców.
Table 2. Participation in arrangcd school trips compared to the number ofchildren dcpcndcnt

Zródło: badania własnc.
* na to pytanie odpowiedziato ól7 rcspondentów.

W badaniach uwzględnione zostaty takze przyczyny uniemożliwiającc zaintere-

Sowanie młodziezy wycieczkami szkolnyni. Zagadntente to szczegółowo przedsta-

wia tabela 3.

I

Liczba dzieci

na utrzymaniu

Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych

Tak Nie

RazemN "A N

I dziecko
f dzieci
3 dzieci
4 dzieci i więcej
Suma odpowiedzi

9l
240
88
45

464

76,50
80,50
66,70
66,20
75.00

28
58
44
f3

153

7t 50

19,50
33,30
33,80
25.00

I l9
298
ó8
68

617*
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Tabe]a 3. Przyczyny uniemożliwiające uczestnictwo mtodzleĘ w wycieczkach szkolnych a liczba
dzieci na ulrzvlnaniu rodziców
Table 3. Reasons for not parlicipating in school trips compared to thę number ofchildren dependent.

Liczba dzieci
na utrzymaniu

Przyczyny uniemoż|iwiające uczestnictwo mlodzieży
w wycieczkach szkolnych

Nie |ubię
podróżować

Brak środków
finansowych

Inne Razem

N o/
/o N o//o N o/

I dziecko
2 dzieci
3 dzieci
4 dzieci i więcej
Suma odpowiedzi

I
0
0
0
I

Ą)o
0,00
0,00
0.00
1.00

9
z0
28
l5
7f

-17,50
4t,70
70,00
7n,90
55.00

t4
f8
t2
4

5tt

58,30
58,30
30,00
21,l0
44,00

24
48
40
l9

l3l *

Zródło: badania rvłasnc
x na to pytllnic <ldp<lwiodziaŁl (l |7 rcspondcnttiw.

Jak wynika z tabe|i 3. podstawowąprzyczyną uniemożliwiającą Llczęstnictwo
w turyStycę szkolnej jest brak środków finansowych. Wyrazne sątęZprzyczyny ,,inne''
takie, jak np. niechęć wyjazdów na wycieczkę, chęć pozostania W domu, brak namo-
wy Ze Strony rodziców.

W turystyce szkolnej uczestniczyła głównie młodzięz l5-l7-letnia' Mniej |iczną
grupę Stanowili uczniowic powyżej |.7 |at,a najnlniej było osób w wieku |9 |at(54,|%)
tabęla 4. Uczniowie trzecich i czwaĘch klas szkół średnich rzadziej LlczęStniczy|i
w organizowanych wycieczkach szkolnych, ponieważ przygotowywali się do egzami-
nów zawodowych i maturalnych. okazuje się, iz częŚciej tez z wycieczęk szkolnych
korzystali uczniowie liceów ogólnokształcących niż średnich szkół zawodowych.

Tabe|a 4' LJczcstnictwo w zorganizowanych wycieczkach szko|nyc|r a wiek uczestników
Table 4. Participation in arranged school trips compared to pańicipants age.

Zródło: badania rvłasne.
* na lo pytanic odptlrr'iedziałtl ól7 respondenlórv.

I

Wiek uczestników

Uczestnictwo w zorganizowanych wycieczkach szkolnych

Tak Nie

RazemN , N

5 lat
ó lat
7 lat
8 lat
9 lat
uma odpowieclzi

38
Iu6
263
t52

-)J

672

'74,50

79,50
'74,08

61,00
54,1 0
71,00

l3
48
92
97
28

2'78

75 50

20,50
2'7.40
39,00
45,90
29.00

5l
234
355
f49
61

950
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Duzą szansą rozwoju i kształtowania aktywności furystycznej nłodzieĘ są police-

a|ne oraz Śrędnie szkoĘ furyStyczne. obserwuje się znaczny wzrost zainteresowania

młodzieży szczególnie policealnymi szkołami turystycznymi, co jest spowodowane
rozwojem turystyki w Polsce. I te właśnie zainteresowania są jednyrn z ęlęmentów

kapitafu ludzkiego bardzo istotnego w rozwoju turystyki.

Kapitał ludzki to zasoby \udziz ich potencjałer-n nie Ęlko kwalifikacji, ale i kultury

oraz zdrowia. Jest niezbędnym Środkiem do uruchomienia i wykorzystania kapitału
finansowego i materialnego, jest najwazniejszym czynnikiem wzrostu gospodarczego.6

Kazdy człowięk jest posiadaczem kapitaŁu, nięzalęznie od tego, czy dysponuje

dodatkowo kapitałem w sensie finansowym i rzeczowym.

Wazne zatem staje się inwestowanie w kapitał ludzki, który podnosijakoŚć ludz-
kich zdolności. jakoŚć zasobów pracy, a tylrl Samym wpĘwa na rozwój gospodarczy

danych społeczności.

Kapitał ludzki pełni bardzo ważną rolę w turyStyce. Bez niego działalnośc ta nie
będzie nrogła się rozwijać. Pokonanie bariery kapitału ludzkiego w turyStyce jest

podstawowylr.l watunkieln rozwoju zainteresowań turystycznych, szczegó|nię wśród
młodziezy. Wykształcenie i kwalifikacje, jako jedne z elementów kapitału ludzkiego
pozwalają ludziom uniknąc ubóstwa i zyć mądrzej. Młodzlęz wykształcona częŚciej
i lepiej zabezpiecza się przed ryzykiem ckonomicznym i bytowym, jest bardziej prze-

zorna. Jcst ona znacznic bardziej mobilna i aktywna. Prowadzi zdrowszy styl zycia
i umie współdziałac z innymi w osiąganiu stawianych sobię cęlów.

Poziom wykształcenia ma ogromny wpływ na: umiejętności i aktywnośc zarvo-

dową otrvaI1ośc, innowacyjnoŚc. przedsiębiorczośc, zrozvnrienie obowiązujących
standardów jakościowych w pracy, Zrozumicnie róznic kulturowych.

Przcdstawione wartości kapitału ludzkicgo stanowią podstawowe wymagania

w działalności turystycznej. Charakteryr'ując kapitał ludzki konieczne jest zwrócc-
nie uwagi na nicktóre jego e|ementy, a szczegó|nie na wykształcenie i związane z nim
możliwości edukacyjnc, które detęrminują rózne zaintęresowania nrłodziezy7.

Szkoty turystyczrre mają obowiązek otganizclwac praktyki zawodowe. umozliwiać
zdobywanie dodatkowych uprawnień, a także tworzyć szkolnę obickty tut}Styczne.

np. biura podrózy i obiekty hote|arskie' Uczniowie oczekują, ze szkoła turyStyczna

zapewni inl uzyskanie dodatkowyc|r uprawnień turystycznych (kursy: pilotow wy-

cieczek zagranicznych, wychowawców kolonijnych czy przewodrlików miejskich).
W ramach przedmiotu ,,zajęcia praktyczne'' nłodziez moze wyjezdzać na wycieczki

szkolne i poznawać województwo, w ktćlrym mieszka.

Turystyka nlłodziezy pod pewnym względem zajmuje szczególne. odrębne miej-

scę w całokształcie turystyki współczesrrej. Nie ulega ona tak łatwo stereotypom

., D. Granieu'ska' Kapitut ludzki'juko L'el 5|rd|(giL.zn),polit.l,ki 'społecznej, Warszilrva l999. s. 5.

. J. Sikora. A' Wartccka.Wazyńska' Humtttl Capital - u Chant:e or Barrier to The l)cvelopment of Agroto-
urism in the Podkurpat'ki Region in'' W.J. Cynarski. K. obodyński. A. Nizioł. (eds.\ Border and transhorder
tourism.fbr europąl|1 i)1tegrutio|1, R:e,szóv, 2007, 's. 1.i ]
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7'naczenie 'szkoh' średniej u, kształtowaniu zainteresov,ań htr.v-styc:zn.v-ch młodzieży.

furystyki masowej' jest ze zrozumiałych względów raczeJ tanla i w większym Stopniu
turysĘką kwalifikowaną jak równiez turysĘką najczęŚciej uprawianą w małych gru-
pach niefomalnychs.

Przyglądając się turystyce młodziezy, mozna w niej wyodrębnić (przynajmnlej w od-
niesieniu do młodziezy polskiej) następujące tendencje i najczęŚciej uprawiane fonny:

Turystyka kwalifikowana wymaga umiejętności posługiwania się okreŚlonym
Sprzętem, wysiłku, niekiedy jest analogiczna do spońu. Uprawia jąprzede wSZySt-
kim rnłodziez Studcncka, a takze StarSZa młodzlęz szkolna;
Turystyka krajoznawcza charakteryStyczna dla tradycji turysĘki polskiej, obecnie
szczególnie pielęgnowana przez PTTK' Uprawiają ja przede wszystkim studenci,
co wiązało się jednak ze znacznym dofinansowaniem turystyki studenckiej w mi-
nionyn okresic;

Turystyka piclgrzymkowa i tzw. ruclr oazowy cieszące się coraz większą popu-

larnością rozpowszechnionc zwł,aszcza (choc nie tylko) wśród n|odziezy ponad-
girnnazjalncj i studenckiej;

Wczasy organizowane przez zakłady pracy (krajowe i zagraniczne) nie zawsze
organizowane z myślą o nłsdzieży, jednak duza jej cz'ęść, szczególnie młodziez
pracująca' z nich korzysta. Związane sązazwyczaj z wypoczynkiem biernym;
Turystyka pobytowa w grupach niefonnalnych, na carnpingach zorganizowanych
lub ',dzikich'' uprawiana w duzej micrze przezmłodziez szkolną, ale takze stu.
denoką i pracującą. Nicstety, bardzo często połączona jcst nie tylko zwyp()czyn-
kienr biernym, a|e takzc z alkoIlolem i poszukiwanicm przygód.,.

Uzyskany przez autorkę obraz Stanu uczestnictwa młodzież'y w turystyce szkol-
nej .|cst zbiczny z wynikanli badań przeprowadzonymi wcześnicj przez: W. Siwiń-
skiegor.,, K. Przccławskiego]|, S. Winiarskiegolr i innych. Przcprowadzone badania
nad młodziczą uczcstniczącą w turyStycc szkolnej potwierdzają załozenia, ze szkoła
w znacznyfi1 stopn i u kształtuj e zaintęręsowania turystyczne młodzi ezy In' i n. poprzcz
organizację wycieczek szko|nych. A więc tworzy podstawy kapitału ludzkiego mło-
dziezy, które w dalszym dorastającyl zyciu stanowic mogą pozytywny gwarant roz-
wo;u gospodarki turystycznej.

Ważne jest' aby szkoły nawiqzywały współpracq zorganizacjalni i instytucjami nie
ty|ko turystycznymi. Zyjemy w okresie przemian społeczno-ekonomicznych, d|atcgo
szukanie sponsorów d|a organizacji i flnansowania zajęć poza|ekcyjnych wydaje się
słuszne i konieczncIr. Wzrost ilości czasu wolnego ale równiez i środków f.inansowvch

l K. Przccławski'C:łou,iek d hrĄs{|ka' Zar'l,'s stlt'iologii tuł1'sĄ}ki' Kraków l997' s. lló.
., Tamże. s. Il7.
]'' W' Sirviński. MłodzieŹ a spoń. turyStyka i rekreircja na zajęciach pozalckcyjnych w szkoIo. Poznań

l993' s. 3.ł
rr K. Przecłau'ski. op' cit. s.. l00
r] S. Winiarski. Motywacje turystycznc: Struktura i spclłeczne uwarunkowania' ',Problenry Turystyki'.

nr 2 (40). Warszawa 1 988' s. .ł l
. W. Siwiński . op. cit. . s. 55.
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A g n iesz ka [,|,arte c ka- I|cżyńs ka

mógłby przyczynić się do rozwoju turystyki szkolnej. Mł'odziez uczestnicząca

w tanich formach wypoczynku, poszukuje niedrogiej bazy noclegowej i środka

transporfu.

Zukończenie
Conclusions

Na kształtowanie i rozwój turystyki szkolnej wpływa wiele czynników spo.
łecznych, jak np. wiek, płec, wykształcenie czy liczba osób w rodzinie. Czynnikiem

najsilniej różnicującym uczestnictwo w turystyce szkolnej są jednak warunki bytowe

młodziezy i ich rodzin, Im wyzszy standard zyciowy, tym więcej nakładów na

turystykę szkolną Sprzęt turyStyczny. Respondenci poszukiwali przede wszystkim

najtańszych wycieczek szkolnych, dotowanych przez szkoł'ę |ub inne organizac1e'

Uczestnictwo w turystyce szkolnej uzalęznione jest od środowiska kr"r|turowego,

w którym respondent się wychował, panującego w nim systenlu wartoŚci i norm

obyczajowych. Jednak w tym wszystkim rodzina i szkoła stanowią pierwsze ogniwo.

które rozpoczyna procęS kształtowania świadomoŚci turystycznej młodziezy.
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Znuc':enie szk,lh''śrcdnicj y,k.s:|uł|ov'aniu:uintel.e'son,ań fu,.vs^.Cnl'(h nłod:ie:l

Znacze nie szkoły ś re dn iej w kształtowaniu zainteres ow ań turystycznych
młodziezy jako elementu kapitału ludzkiego b, turystyce

St reszczcnie

W aftykrrle przedstawiono znaczenie szkol.". średniej w ksztahowaniu zainteresowań tuIystycz-
nych młodzieŹy. Stanowią ono istotny elel-lrcnt kapitafu ludzkiego w fulystyce.

Charakteryzując kapitał ludzki zwrócono uwagę na niektóre jego elemcnty, a szczególnic na
wykształccnie i zwięane z nirrr możliwości edukacyjne, którc determinują różne zaintet'esowania
m|todzieży.

W artykuIe zaprezentowane wyniki wtasnych badań ankietclrvych. kt(lryrni objękl 95() uczniów
szkół ponadginlnazjalnych i rcldziców badanej rlłodzicży 633 osób wojervtidztwa wiclkopoIskiego.

The Role of a High School itt Building Touristic Interests Amongst
Adolescents as un Element oJ'Human Capilal in Tourism

JLrtntrt0ry'

ln this afticlc the role of a high school in shaping touristic intcrt-sts urnong adolescents was
prescntcd. These arc an essential lactor of hunlan capital in tourism.

ln a dcscription of hunran capital, an attcntion was paicl to some ot'its clcments, particularly
educational background and educational oppttrlunities w'hich dctentinc vllrious intr-rt-sts arnong
tccnag()rs.

In thc ańicle frndings tlf own survey were prcsented, which enlbraced 950 high sclroo| studcnts
ancl 633 parcnts tiom Clreat Poland provincc.
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INFORMACJA DLA AUTOROW

Uprzejmie informujemy, ze ZeszyĘ Naukowę WSHiU w Poznaniu wydawane sq
w cyklu półrocznym' Przyjmujemy nadesłatre artykuĘ lub kornunikaty lv następLr1ą-
cych terminach: do 3l marca i do 30 pazdziemika kazdego roku.

W celu ujednolicenia publikacji prosimy przygotować opracowanie rvedfug nastę-
pujących załozeń'..
1. ArtykuĘ i kornunikatv naukowe powinny nlieć charakter autorski i nie były dotych-

czas publikowane.
2. Artykuły i komunikaty winny mieć objętość do l5 stron maszynopisu.
3. W zeszycic rraukowynl Autor nloze wystąpić tylko z jednym artykułenl (przy ewen-

tua|nynr lvspó,łautorstwie dnlgiego).
4. Prace na|ezy składac w ręktoracie WSHiU w dwóch egzemp|arzach wraz z dyskiet-

ką (progranl Word, czcionka l2. odstęp |.5, wielkoŚć teksfu rra stronie znormalizo-
wana, strony ponum!'rowarrc-, przypisy u dofu strony z nullrcracją ciągłą w obrębie
ańykułu).

5. Dostarczone prace powinny być zaopatrzone w streszczenie w języku po|skim
i angie|skim o objętości od 0.5 do 0,75 strony maszynopisu ota;Z w tytuł i podty-
tuly oraz podpisy pod tabelami i rysunkami po polsku i po angielsku.

6. Tabcle i rysunki, opatrzone tytułem i Źródłem. zalnieszczant-. mogą być w tekścic
zgodnie z tematem, albo na koricu pracy jako aneks.

7. Ańykuł nie będzie podlegał korckcie i będzic drukowany w formic przedstawiclnej
przez Autora na dyskietce.

8. PubIikacjc są nieodpłatnc.

DIRECTIONS FOR AUTHORS CONTRIBUTING TO THE SCIENTIFIC PAPERS

We kindly infbrrn you that the Scientiflc Papcrs of The Highcr School of Commercc
and Services in Poznan are published every half a year. We acccpt articlcs and state-
ments sent to us until the -ll'' of March and thc 30'r'of October (tr.vicc a year).
To unily publications, pleasc follow the instructions below:
l. Author's publications should never be published befbre.
2. Articles and statemęnts should lrave betwcen 10 and l5 pages.
3. Author may submit only one arlicle (co-author is acceptcd).
4. Two copies of papers should be submitted to the chancęllors oftlce of the Higher

School of Commęrcę and Serviccs together with a disc (word processor Word, the
size of font l2, linc spacine l '5, page numbęrs, continuous numeration of fbot-
notes within an ańicle).

5. Papers should include English and Polish half-page summary, title, subtitles,
titles of tables and diagrams.

6. Tablcs and diagrams with title on the top and quotation source at the bottom may be
placed eithęr inside or at the end of a writing (as an appendix).

]. Each writing will be printed in a rvay it was submitted by thc author. No ftlrthęr text
proofreading is predicted.

8. Publications are not rcwarded.
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Wyżnza Szkoła Handlu i Usług
w Poznaniu

Wydała następującc publ ikacje:

Zeszyt Naukowy Nr 1. Poznań 2000
poświęcony rvybranym problcInotn lnakro- i rnikroekonortlicznym.

Zeszyt Naukowy Nr 2, Poznań 200l
poświęcony clryginalnyln badaniom naszych practrwników.

Zeszyt Naukowy Nr 3, Poznań 200l
poświęcorly prczentacji i upowszechnieniu wiedzy o serwisic infonnacyjnym Tladę
Point Poznan. którego nlisją.jest wspornaganic krajowego i zagranicznego handlu
nowoczesną obsługą clcktroniczną.

Zeszyt Naukowy Nr 4, f'oznan 2002
poświęcony problenlollr hancllu i usług. rozpatrywanych w rćlznych aspektach.

Zeszyt Naukowy Nr 5, Poznan 2002
poświęcony w dużej mierze róznynr aspektoIlr wsi i rolllictwa.

Zcszyt Naukowy Nr 6, Poznan 2003
pośrvięcclny w większości problematycc związane.i Z no\Ą'oczcsnyrni sposobanri i mc-
todami wzrostu ef-ektywności gospodarowania'

Zeszyt Naukowy Nr 7, Poznań 2004
poświęcony róznym aspektonr przystąpienia Polski do Unii Europcjskiej.

Zeszyt Naukowy Nr 8, Poznań 2005
poŚwięcony róznylrl fonlronr rynku usług' przekształccń własnościowych i organiza-
cyjnych przedsiębiorstw oraz pomocy środków wspólnotowych.

Zeszyt Naukowy Nr 9, Poznal'r 2005
poŚwięcony poznaniu i kształtowaniu gospodarki z punktu widzenia przedsiębior-
stwa i jego otoczenia.

I

r89



ZeszytNaukowy Nr l0' Poznań 2006

poświęconylstotnymwątkomzpunktuwidzeniaaktualiównaszejgospodarkiwskali
mikro i makroekonomicznej.

ZeszytNaukowy Nr 11, Poznań 2006

poświęcony zagadnieniom Systemu bankowego, konkurencyjnoŚci i zarządzania,wy-

branych problemów wsi i ro|nictw a oraz spożycia zywności.

Handel. Znaczęnrc wc wspótczesnej gospodarce, Poznair 2006

Materiatyzogolnopolskiejkonf-erencjidniu2-l-28.l1.2006wWyższejSzkoleHan-
dlu i Usług rv Poznaniu

Zeszyt Naukowy Nr 12, Poznań 2007

PoŚwięconypolitycehand|owej,systemówwynagradzanieizarządzatria,rachunkclwi
cfektywności inwestycji' przestępczości gospodarczcj, migracji, a takżc ubezpieczeń.

Logistyka w usługaclr, Poznań 2007

materiały z kont-crencji w clnir.r 21 .oI 'f0(\1 w Wyzszej Szkolc Handlu i Usłtrg w Po-

znanitt

Zeszyt Naukowy Nr 13' Poznań200-7 
handlowej z kra-

poświęcony ocenię pozycji rynkowej przedsiębiorstwa, wymlanle

jarni sąsiaduiącymi' problemom finansowynr i prawrrynr, gospodarce przestrzcnne1

i itlfrastrukturzę'

Zarządzanieusługamirvgospodarcerynkowej-HandęlGastronomiaTurystyka
monogratia poświęcona |,,".1,tu*i"niu aktualnegcl stanu i struktury rozwoju usług

wPolsce,natlcproccsowglobalizacjiiintemacjonalizacjigospodarki'WSHiU'Po-
znari 2008

ZeszytNaukowy Nr l4, Poznań 2008

PoŚwręconytematyceinterdyscyplinarncj,alebliskiejszerokopojętejproblematyce
handlu i usług.


