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Wstep

Zainteresowania naukowe pracownikéw Wydziatu Zarzadzania i Marketin-
gu Krakowskiej Szkoty Wyzszej im. AF. Modrzewskiego obejmujg szerokie
spektrum probleméw z zakresu ekonomii i zarzadzania. Przyczynia sie do te-
go takze wspoétpraca z wieloma os$rodkami naukowymi w kraju i za granica.
Owocem tych zainteresowan, wspétpracy i badan wihasnych sg prezentowane
tu artykuty, ktorych tematyke mozna uja¢ wpie¢ blokéw zagadnien.

Pierwszy z nich dotyczy czynnikbw rozwoju gospodarczego zaréwno
w aspekcie mikroekonomicznym, takim jak przedsiebiorczo$¢, kapitat inte-
lektualny, wzrost wydajnosci pracy, jak i makroekonomicznym, takim jak sy-
stemy prawne, podatkowe, dotacje, uwarunkowania spoteczne, infrastruktu-
ralne i technologiczne.

Drugi blok, prezentuje zagadnienia, ktore nabierajg obecnie coraz wiek-
szego znaczenia, mimo iz pozornie tylko posrednio wplywajg na rozwoj go-
spodarczy. Filozofia, etyka, umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow staje sie
dzi$ kluczem do skutecznego zarzadzania, ale tylko takiego, ktdére zostanie
zaakceptowane w wymiarze osobowym, spotecznym, kulturowym, miedzy-
narodowym.

Trzeci blok dotyka zagadnien z dziedziny finansow. Rozwdj tego rynku
daje szerokie mozliwosci wykorzystania produktow i ustug finansowych nie
tylko duzym przedsiebiorstwom i instytucjom, ale takze gospodarstwom do-
mowym. Zaawansowane metody ekonometryczne dajg z Kkolei szanse na wie-
lowymiarowg i specjalistyczng analize zjawisk finansowych, ufatwiajgc ich
zrozumienie i podejmowanie decyzji w tym obszarze.

Czwarty blok obejmuje opracowania koncentrujagce sie na systemach
utatwiajagcych  funkcjonowanie i rozwdj przedsiebiorstw. Ich elementem jest
przeptyw informacji wewnatrz firmy, a takze relacje partnerskie z kooperan-
tami i klientami.

Pigta grupa prac prezentuje doswiadczenia w dziedzinie zarzadzania edu-
kacja w krajach Unii Europejskiej. Proces Bolonski wymusza dziatania do-
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stosowawcze podmiotow realizujagcych zadania w dziedzinie nauki i edukacji
do wspolnych standarddw. Ich wprowadzanie wymaga zdolnosci menadzer-
skich nie tylko na poziomie systemu, ale takze uczelni, a nawet poszczegol-
nego wyktadowcy i nauczyciela.

Te i inne zagadnienia byty tez przedmiotem dyskusji na VI Miedzynaro-
dowej konferencji naukowej, ktéra odbyla sie w dniach 28-29 maja 2006 w
Krakowie. Konferencja ta organizowana corocznie od szesciu lat przez Kra-
kowska Szkole Wyzsza im. AF. Modrzewskiego miata wspélny dla wszyst-
kich wydziatdw tytuk ,Panstwo, Gospodarka, Spoteczenstwo”. Wydziat Za-
rzagdzania i Marketingu w trakcie tej konferencji obradowat w sekcji o tytule,
ktory stat sie inspiracjg do stworzenia prezentowanej ksigzki.

Niniejsza publikacja, oprécz trzech juz serii wydziatowych Zeszytéw Na-
ukowych, jest jedng z dwu pozycji prezentujacych dorobek naukowy roku
akademickiego 2005/06. Ze wzgledu na ograniczony rozmiar tej publika-
cji, zagadnienia zwigzane z zarzadzaniem w aspekcie jakosci i ekologii beda
przedmiotem osobnego opracowania.

Prof. KSW drDariuszFatuia
Dziekan Wydzialu Zarzagdzaniai Marketingu
KrakowskiejSzkoty Wyzszejim. A.. Frycza M odrzewskiego
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Irena Figurska

Dzielenie sie wiedzg
jako warunek rozwoju nowoczesnej gospodarki

Nadejscie czaséw spoteczenstwa informacyjnego i proces wypierania trady-
cyjnej gospodarki przez gospodarke wiedzy zostaly przewidziane przez przed-
stawicieli Swiata nauki wiele lat temul Wspokczesnie na catym niemal Swiecie
obserwuje sie ogromny wzrost zainteresowania tematykg zwigzang z budowa-
niem GOW. Publikuje sie na ten temat wiele ksigzek i artykutéw. Znajduje to
swoje odzwierciedlenie rowniez w oficjalnych dokumentach Unii Europejskiej
i jej poszczegolnych panstw cztonkowskich, przejawia sie w liczbie konferencji
poswieconych tej problematyce i szerokim wachlarzu ustug firm konsultingo-
wych zorientowanych na szkolenia i projekty z zakresu zarzadzania wiedza.

W nowoczesnej gospodarce, jakg jest GOW, wiedza, bedac zasobem stra-
tegicznym spoteczenstwa, staje sie podstawg jej funkcjonowania, a bogactwo
pochodzi nie tylko z produkcji ddébr materialnych, ale tez z wytwarzania,
transferu i wykorzystywania informacji2 Gospodarka taka w coraz wiekszym
stopniu bazuje na produkcji i wymianie niematerialnych doébr i ustug3,

Gospodarka oparta na wiedzy stata sie najwazniejszym wyzwaniem dla
Europy XXI wiekud. W Polsce, znajdujacej sie we wstepnej fazie procesu

1 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, Zarzadzanie wiedzg « organizacji, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2002, s. 14.

2 Proponowane kierunki roztvoju nauki i technologii w Polsce do 2013 roku, KBN, War-
szawa, kwiecien 2004.

3 B. Wawrzyniak, Strategie budowania w Polsce gospodarki opartej na wiedzy, w: Zarza-
dzanie wiedzg w przedsiebiorstwie, B. Wawrzyniak (red.), Wydawnictwo WSPiZ im. L. Koz-
minskiego, Warszawa 2003, s. 28.

4 Znaczenie wiedzy dla rozwoju spoteczenstw podkre$lone zostato w takich dokumen-
tach UE, jak m.in. Rola uniwersytetbw w Europie wiedzym Kierunki Polityki edukacyjnej Unii
Europejskiej, Komunikat Komisji Europejskiej, Bruksela, 10.01.2003; Edukaja w Europie:
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ksztattowania GOW, jej wdrazanie zostato wpisane do Zatozen Narodowego
Planu Rozwoju na lata 2007—2013, jako polityczny priorytet. Stajac sie czton-
kiem Unii Europejskiej, Polska zostata zobowigzana do wykonania zadan wy-
nikajagcych ze Strategii Lizbonskiej, ktorej gtownym celem jest stworzenie do
2010 r. na terytorium Europy najbardziej konkurencyjnej i dynamicznej go-
spodarki na S$wiecie, opartej na wiedzy, zdolnej do zréwnowazonego rozwo-
ju, tworzacej wiekszg liczbe trwatych i innowacyjnych miejsc pracy oraz cha-
rakteryzujacej sie wiekszg spojnoscig spotecznab.

Budowanie i rozw6j GOW wymaga zrozumienia i poparcia tej idei przez
wszystkich cztonkow spoteczenstwa — politykow, przedstawicieli nauki, wia-
dze wszystkich szczebli, pracodawcdw i pracobiorcéw, kierownikow i pod-
whadnych. Wymaga takze podejmowania odpowiednich dziatan na kazdym
ze szczebli — miedzynarodowym, krajowym, regionalnym - a takze poszcze-
golnych podmiotéw gospodarczych i rynkdw. W przypadku organizacji dzia-
tania te musza by¢ nakierowane na zwiekszenie ich konkurencyjnosci, o kté-
rej wspotcze$nie nie decydujg juz zasoby materialne, takie jak ziemia, surowce
czy kapitat, ale przede wszystkim wiedza i doswiadczenie pracownikéw. Kon-
kurencyjno$¢ organizacji z kolei uzalezniona jest od jej zdolnosci do uczenia
sie i od efektywnosci zarzadzania wiedzab Zarzadzanie wiedzg, umozliwiaja-
ce tworzenie nowych wartosci dla otoczenia i organizacji w oparciu 0 zasoby
intelektualne7 bedzie za$ efektywne wtedy, kiedy skiadajgce sie nafn procesy,
czyli tworzenia, kodyfikacji wiedzy, dzielenia sie nig i wykorzystywania jej na
rynku przez wszystkie podmioty dziatajagce w ramach danej gospodarki be-
dg przebiegaly efektywnie8 Tak wiec wszelkie dziatania majace na celu lep-
sze wykorzystanie wiedzy w organizacjach przyczynig sie do osiggniecia celu
gtownego, jakim jest budowa i rozw6j GOW.

jednak nie wszyscy przedsiebiorcy widza potrzebe podejmowania dziatan
zmierzajagcych w  kierunku wdrazania procedur zwigzanych z zarzgdzaniem
wiedzg w swoich organizacjach, ci za$, ktOrzy taka potrzebe dostrzegaja, nie
zawsze wiedza, jak to uczyni¢. Rozbieznosci pomiedzy tym, co menedzerowie

réZpe systemy ksztatcenia i szkolenia — wspélne cele do rokit 2010. Program prac dotycza/y przy-
sztych celow systemu edukacji, Komunikat Komisji Europejskiej, Fundacja Rozwoju Systemu
Edukacji, Warszawa 2003 i inne.

5 Proponowane kierunki ropoju nau k i.op..,dt.,s. 2.

6 U. Bukowska, Zmiana w organizacji — w kierunku organizacji uczacej sa, w: Praca i za-
rzfldzanie kapitatem ludzkim w perspektywie europejskiej, A. Pocztowski (red.), Oficyna Eko-
nomiczna, Krakow 2005, s. 464.

7 Strategieprzedsiebiorstw a zarzadzanie wiedzg, J- Dgbrowski, G. Gierszewska (red.),
Wydawnictwo WSPiZ im. L. Kozminskiego, Warszawa 2005, s. 13.

8 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit.
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deklaruja, a podejmowanymi przez nich dziataniami nie nalezag do rzadkosci.
Wynika¢ to moze z faktu, ze nie dostrzegajg oni zwigzku pomiedzy zarzadza-
niem wiedzg w organizacji a zwigkszeniem jej konkurencyjnosci.

jednym z proceséw skladajagcych sie na zarzadzanie wiedzg jest dzielenie
sie nig, bedace warunkiem wiasciwego wykorzystania tego, co wiemy. Ten
wiasnie proces szerzej omoéwiono w dalszej czesci niniejszego artykutu.

Upowszechnianie wiedzy bedacej zasobem organizacji wsrdéd wszystkich
pracownikow, czyli dzielenie sie wiedzg juz zdobyta, nie jest dostatecznie do-
ceniane w organizacjach, pomimo iz staje sie najistotniejszym czynnikiem ich
sukcesu szczegOlnie tam, gdzie problemy rozwigzuje sie zespotowo9 Badania
wskazuja, ze przedsiebiorcy postrzegajg dzielenie sie wiedzg jako jeden z naj-
trudniejszych w realizacji procesow zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg10

Dzielenie sie wiedza moze przybiera¢ forme centralnie kierowanego pro-
cesu w obrebie okreslonej grupy pracownikow lub tez transferu wiedzy mie-
dzy osobami lub zespotami pracownikowll W procesie tym realizowane s3
takie zadania, jak powielanie wiedzy (czyli przekazywanie tej samej wiedzy
duzej grupie osob), dzielenie sie doswiadczeniem z wczesniej realizowanych
projektéw i ich dokumentowanie oraz wymiana biezacych doswiadczen,
prowadzaca do rozwijania nowej wiedzyl2 Wiedza w organizacji moze by¢
przekazywana zarowno kanatami formalnymi, jak i nieformalnymi, np. na
drodze wspdlnego rozwigzywania zadan, dzielenia sie spostrzezeniami, do-
$wiadczeniem itd.

Aby proces dzielenia sie wiedzg w organizacji przebiegat sprawnie, musi
zosta¢ spetnionych kilka warunkéw.

1. Trzeba mie¢czym sie dzielic.

Aby mozna byto dzieli¢ sie wiedza, trzeba jg posiada¢ i rozwijaé. Wymaga
to od wszystkich cztonkéw organizacji systematycznego powiekszania jej za-
sob6w poprzez np. uczestnictwo w szkoleniach, zdobywanie doswiadczenia,
wspolne rozwigzywanie problemow itd. Organizacja nie bedzie sie rozwijac,
jesli nie beda sie rozwija¢ jej pracownicy, a jesli chce zwiekszy¢ swojg konku-
rencyjnosc, jej pracownicy musza uczy¢ sie szybciej, niz konkurencji.

9 E. Karpowicz, Dzielenie si¢ nied”3 jako innowacja spoteczna, w:Zarzadzanie miedza
w przedsiebiorstwie, B. Wawrzyniak (red.), Wydawnictwo WSPiZ im. L.KoZminskiego,
Warszawa 2003, s. 111; G. Probst, S. Raub, K Romhardt, op. dt., s. 179.

10 M. Staniewski, Zarzadzanie wiedzg wprzedsiebiorstwad) — przeglad badai, w: Stra-
tegieprzedsiebiorstw., op. dt., s. 28.

1 G. Probst, S. Raub, K Romhardt, op. dt., s. 177.

12 Ibidem, s. 206.



16 Irena Fignrska

2. Trzeba chciec¢dzieli¢ sie wiedza.

To, czy pracownikchce dzieli¢ sie wiedzg zalezy od tego, jak te wiedze
traktuje, jedli postrzega jgjako wiasnos¢ i zrddto wihadzy w przedsiebiorstwie,
woéwczas nie zrezygnuje z posiadanej przewagi i nie bedzie sktonny dzieli¢ sie
wiedzg ze wspOtpracownikami. Dodatkowym czynnikiem, ktéry determinu-
je realizacje tego procesu, jest stosunek pracownikdw do innych uczestnikdw
organizacji. Wiedzag mozna sie dzieli¢ z tymi wspoOtpracownikami, ktdrym sie
ufa. Dlatego tak wazne jest budowanie zaufania w organizacji. Zachecanie lu-
dzi do systematycznego dzielenia sie wiedzg uwaza sie za najwieksze wyzwa-
nie w systemie zarzgdzania wiedzg.

3. Trzeba odnosi¢korzysciz dzielenia sie wiedza.

Podejmujac wszelkie decyzje, w tym dotyczace tego, czy dzieli¢ sie posia-
dang wiedzg czy tez nie, bierze sie pod uwage korzysci i koszty z tym zwigza-
ne. jesli oczekuje sie, ze korzysci, jakie przyniesie dzielenie sie wiedza, bedg
wieksze od zwigzanych ztym kosztéw, woOwczas procesten zostanie zreali-
zowany. jesli jednak nie - nie bedzie bodzca do dzielenia sie wiedza. To, czy
w efekcie dzielenia sie wiedzg pracownicy odniosg korzysci, czy tez ponio-
sg straty, w ogromnej mierze zalezy od wyznawanej przez organizacje kultu-
ry organizacyjnej.

4. Trzeba mieéz kim dzieli¢ sie posiadang wiedzg.

Aby doszto do dzielenia sie wiedza, musi istnie¢ zaréwno nadawca, jak
i odbiorca informacji, a wiec nie tylko kto$, kto posiada odpowiednig wie-
dze i chce sie nig podzieli¢, ale takze ktos, kto z ta wiedzg chce sie zapoznad,
potrafi doceni¢ jej znaczenie, bedzie w stanie praktycznie jg wykorzysta¢ do
rozwigzania okre$lonego problemu, przed ktérym stoi, nie obawiajac sie jed-
nocze$nie uznania go za osobe niekompetentna.

5. Trzeba mie¢warunkido dzielenia sie wiedza,

Warunki te to, przede wszystkim, czas i mozliwosci, jak wynika z ba-
dan, brak czasu, bedacy efektem duzego obciazenia obowigzkami stuzbowy-
mi stanowi jedng z najwiekszych barier w dzieleniu sie wiedzgl3d Wyzwaniem
dla menedzeréw staje sie wiec takie zorganizowanie pracy podwiadnych, aby
umozliwi¢ im wymiane doswiadczenn i spostrzezen. Wymiana taka przebie-
ga najefektywniej wowczas, gdy pracownicy moga komunikowaé sie bezpo-
Srednio, dlatego bardzo wazne jest stworzenie im okazji do spotkan, jesli jed-
nak komunikacja bezposrednia nie jest mozliwa, woéwczas nalezy umozliwié

13 M. Staniewski, op. dt., s. 31
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pracownikom korzystanie z innych sposob6w komunikacji, uzalezniajgc ich
wybor (fax, telefon, e-mail, Intranet itp.) od specyfiki organizacji, w tym od
profilu jej dziatalnosci, wielkosci, struktury organizacyjne;j itd.

6. Trzeba wiedzie¢ jak 6zitYi¢ sie wiedza.

Posiadanie odpowiedniej wiedzy i checi, aby sie nig dzieli¢ nie wystar-
cza, jesli uczestnikom tego procesu brakowa¢ bedzie umiejetnosci interper-
sonalnych i komunikacyjnych. Szczeg6lnie jest to widoczne w sytuacji, gdy
nie mozna lub tez jest bardzo trudne skodyfikowanie wiedzy wynikajacej
z doswiadczen i obowigzkObw poszczegOlnych pracownikéw i przekazanie
jej innyml4 Dzielenie sie wiedzg ufatwiajg wykorzystywane w tym celu no-
woczesne systemy informatyczne ukierunkowane na przekazywanie wiedzy
i specyficznych umiejetnosci poszczegdlnych ludzi w organizacjils

7. Trzeba wiedzie¢,po co dzieli¢ sie wiedzg.

Dzielenie sie wiedzg nie jest celem samym w sobie, jest to jeden z proce-
sow zarzadzania wiedza, ktdry z kolei powinien stuzy¢ realizacji celow organi-
zacji, umozliwiajac wykorzystanie wiedzy przez wszystkich cztonkéw organi-
zacji dla zwiekszenia jej konkurencyjnosci. Rolg menedzerow jest przekazanie
podwiadnym, czemu tak naprawde stuzy omawiany proces i uzmystowienie
im, ze sukces organizacji, uzalezniony w duzym stopniu od dzielenia sie wie-
dzg, jest tez sukcesem pracownikow.

8. Trzeba wiedzie¢ jakg wiedzg sie dzielic.

Wspoiczesnie problem stanowi¢ moze nie tylko brak wiedzy, ale takze jgj
nadmiar. Trzeba umie¢ odpowiedzie¢ sobie na pytanie, z kim nalezy dzieli¢
siglakq wiedza, bowiem nie kazdy czlonek organizacji musi wiedzie¢ wszyst-
ko. Z uwagi na mozliwos¢ utraty tej wiedzy lub jej przejecia przez konkuren-
cje jest to wrecz niewskazane.

Dzielenie sie wiedzg i jej rozpowszechnianie przynosi organizacjom i jgj
cztonkom wiele korzysci. Proces ten pozwala na powiekszenie zasobdw or-
ganizacji poprzez umozliwienie wykorzystania wiedzy przez innych pracow-
nikéw, oddziatuje takze na zarzadzanie jakos$cig i czasem, determinujac tym
samym poziom konkurencyjnosci firmy. Wplywa na poprawe koordynacji
proces6w w organizacji i pozwala na unikanie popetniania tych samych bie-
déwl6 jest tez sposobem na rozwigzywanie probleméw praktycznych i osigga-

14 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. dt., s. 175.
15 Strategieprzedsigbiorstw a zarzfldzanie..., op. dt., s. 10.
16 G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. dt., s. 180.
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nie rezultatbw biznesowychl?. W organizacji, w ktorej wspotpraca wyparta we-
wnetrzng rywalizacje zacie$niaja sie wiezi pracownikOw z organizacja, bowiem
zwieksza sie ich wspdtodpowiedzialnos¢ za jej funkcjonowanie. Pobudza sie
kreatywnos$¢ ludzi, co sprzyja powstawaniu innowacyjnych rozwigzan.

Z punktu widzenia menedzera dzielenie sie wiedzg w organizacji zwiek-
sza skuteczno$¢ zarzadzania firmg przez wilaczenie w ten proces pracownikow.
Menedzerowie mogg tez liczy¢ na pomoc ze strony pracownikdw w sprosta-
niu wyzwaniom, z jakimi boryka sie organizacja. Pracownicy za$ bedg odno-
si¢ korzysci z dzielenia sie wiedzg wowczas,- gdy system nagréd i wyrdznien,
system ocen pracowniczych oraz mozliwosci awansu powigzane zostang z ak-
tywnym uczestnictwem w omawianym procesie. Pozwoli to pracownikom
na unikanie btedéw, co powinno przetozy¢ sie na wieksza efektywno$¢ pracy
i wiekszg skutecznos¢ wykonywanych zadan. Istotne jest jednak, aby efekty
te zostaty przez zwierzchnikéw zauwazone i odpowiednio docenione.

Warunkiem koniecznym, aby czlonkowie organizacji rzeczywiscie odnie-
$li korzysci z dzielenia sie wiedza, jest wdrazanie kultury organizacyjnej nasta-
wionej na wspodtprace, a nie na wewnetrzng rywalizacje, jesli bowiem uczest-
nictwo w tym procesie moze skutkowa¢ utratg przewagi i prestizu, a takze
doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej pracownik stanie sie niepotrzebny, wow-
czas do wymiany doswiadczen i spostrzezen nie dojdziel® W organizacjach
nastawionych na rywalizacje liczy¢ sie trzeba z wiekszg fluktuacjg pracowni-
kéw, a tym samym z odptywem wiedzy, co odbija sie na wynikach finanso-
wych firmy i wigze z utratg mozliwosci zdobycia przewagi konkurencyjnej.

Na potrzeby niniejszego artykutu przeprowadzono ws$réd os6b pracuja-
cych, studentébw zaocznych WHSZ, badanie ankietowe, ktdrego celem byto
okreslenie, w jakim stopniu dane procedury warunkujace dzielenie sie wiedza
(ukatwiajgce lub utrudniajgce realizacje tego procesu) s stosowane w orga-
nizacjach, w ktorych respondenci pracuja. Ankietowani w swoich odpowie-
dziach okredlili, w jakim stopniu zgadzajg sie (lub tez nie), ze opisane pro-
cedury odpowiadajg rzeczywistosci. Nastepnie odpowiedzi zostaly ocenione
wedtug 6-stopniowej skali ocen, w ktérej 1 punkt przyporzadkowano odpo-
wiedzi ,,zdecydowanie nie”, a 6 punktow - ,.zdecydowanie tak”, po czym ob-
liczono $rednig ocen, jakie otrzymaty poszczeg6line pytaniald

7 A. Romanczuk, Zarzadzanie wiedzg w korporacjach zachodnich, w: Zarzadzanie wie-
dzg w przedsigbiorstwie, B. Wawrzyniak (red.), Wydawnictwo WSPiZ im. L. Kozminskie-
go, Warszawa 2003, s. 141.

18 J. Pfeffer, R.1. Sutton, Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002,

s. 113.

19 Przy obliczaniu $redniej oceny dla poszczegdlnych pytan nie uwzgledniano odpo-

wiedzi ,,nie wiem”.



Dzielenie sie wiedzg jako warunek rozwoju nowoczesnej gospodarki

19

Tabela 1. Stosowanie wybranych procedur warunkujgcych dzielenie sie wiedzg w organiza-

cjach w $wietle badania ankietowego

Srednia
ocen

Pytania

Przedsiebiorstwo

jest dobrze

wyposazone 4.15
w narzedzia
informatyczne.

Posiadang wiedze
traktuje sie jako
zrodto przewagi
nad innymi.

Pracownicy
chetnie dzielg
sie informacjami
na temat

swojej wiedzy

i umiejetnosci.

3.92

Pracownicy
pomagaja sobie
wzajemnie

W rozwigzywaniu
problemow
zawodowych.

4.24

Przetozeni

motywuja

pracownikéw

do wspotpracy, 3.83
dzielenia sie

wiedzg i wzajemnej
pomocy.

Zwierzchnicy
pomagaja
pracownikom

W rozwigzywaniu
problemoéw
zawodowych.

4.05

Razem
odpowiedzi
(w %)

100

100

100

100

100

100

nie

2.3

4.6

0.8

2.3

3.1

0.0

zdecydo-
wiem wanie nie

3.8

31

0.8

0,0

0,0

0.8

W tym (w %)
nie raczej raczej
nie tak
77 131 308
146 269 277
6,2 277 338
38 131 423
9.2 215 454
38 20,0 477

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badania ankietowego.

30.0

16.9

26.9

32.3

17.7

20,8

zdecydo-
wanie tak

6,2

3.8

6,2

31

6.9

W badaniu wzieto udziat 130 os6b. W tabeli 1. zawarto procentowe dane

obrazujace rozktad odpowiedzi respondentow na poszczeg6lne pytania.
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jak wspomniano we wczesniejszym fragmencie niniejszego artykutu wias-
ciwie dobrane do specyfiki organizacji narzedzia informatyczne utatwiajg
proces dzielenia sie wiedza. Postanowiono wiec sprawdzi¢, jak responden-
ci oceniajg wyposazenie w narzedzia informatyczne swoich zaktadow pracy.
Okoto 73% respondentéw przyznato, ze w ich przedsiebiorstwach wyposa-
zenie to jest odpowiednie. W grupie tych oséb 42,1% ankietowanych uzna-
fo, ze jest ono ,raczej” dobre, pozostate osoby ocenity je jako dobre i bardzo
dobre. Mozna wiec przyja¢, ze w wiekszosci organizacji wyposazenie w na-
rzedzia informatyczne nie stanowi bariery dla dzielenia sie wiedza. Srednia
ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosta 4,15, co oznacza, ze blizsza jest od-
powiedzi ,,raczej tak” niz ,,tak”.

Niepokojagcym  zjawiskiem zwigzanym z kulturg organizacyjng wyzna-
wang w organizacjach, z ktorych wywodzg sie ankietowani, jest sposéb po-
strzegania wiedzy. Otéz niemal 51% badanych stwierdzito, ze w organiza-
cjach tych wiedze traktuje sie jako zrodto przewagi nad innymi. W grupie
tej 54,6% oso6b uznato, ze ,raczej” wiedze traktuje sie w ten wiasnie spo-
sob, co moze wskazywa¢ albo na to, ze zwykle tak jest, albo na to, ze wiek-
szo$¢ uczestnikOw organizacji tak czyni. Pozostali ankietowani w tej grupie
okreslili - stanowczo, ze ,tak” lub ,zdecydowanie tak” wiasnie traktowana
jest wiedza w ich zaktadach pracy. Srednia ocen odpowiedzi na to pyta-
nie wyniosta 3,62, co oznacza, ze wiekszo$¢ odpowiedzi miesci sie pomie-
dzy ,raczej nie” a ,raczej tak”, oscylujgc jednak nieco w kierunku tej dru-
giej odpowiedzi.

Kazdy z pracownikéw oprocz wiedzy jawnej posiada takze wiedze ukry-
ta. O wiedzy tej, ktora moze by¢ bardzo wazna dla organizacji, wie najczes-
ciej tylko on sam. Dlatego zadano respondentom pytanie, czy w ich organi-
zacjach pracownicy chetnie dzielg sie informacjami na temat swojej wiedzy
i umiejetnosci. Nieco ponad V, respondentéw wskazala, ze pracownicy ,.ra-
czej nie”, ,nie” lub ,zdecydowanie nie” dzielg sie informacjami na ten temat.
Brak tego typu informacji stanowi istotng bariere dzielenia sie wiedzg w orga-
nizacji, bowiem utrudnia dotarcie do o0sob dysponujgcych do$wiadczeniem
czy umiejetnosciami, ktdre moga byé pomocne przy rozwigzywaniu pojawia-
jacych sie probleméw. Ws$rod tych respondentow, ktérzy udzielili pozytyw-
nej odpowiedzi na to pytanie, 52,3% ankietowanych ocenito, ze pracowni-
cy raczej” dzielg sie takimi informacjami, pozostali za$ stwierdzili, ze ,tak”
i ,zdecydowanie tak”. Srednia ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosta 3,92,
plasujac sie bardzo blisko odpowiedzi ,,raczej tak”.

Pomimo, iz wielu respondentow zadeklarowato, ze w ich organizacjach
wiedze traktuje sie jako zrddto przewagi nad innymi, to jednak az 81% an-
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kietowanych stwierdzito, ze pracownicy tychze organizacji wspOtpracujg ze
sobg i pomagajg sobie wzajemnie w rozwigzywaniu probleméw zawodowych.
W grupie tej 52,4% ocenito, ze pracownicy ,raczej” wspOtpracujg ze soba,
a pozostali odpowiedzieli ,tak” lub ,zdecydowanie tak”. Srednia ocen odpo-
wiedzi na to pytanie wyniosta 4,24, czyli plasowata sie pomiedzy ,raczej tak”
a ,,tak”, bedac blizej tej pierwszej odpowiedzi.

»Dzielenie sie wiedzg nie powinno by¢ traktowane jako Iluzny postulat
etyczny czy kulturowy, ale jako warunek skutecznosci strategii dziatan. Me-
nedzer ma w tej strategii petni¢ wazng role integratora wiedzy, ktéry koordy-
nuje dziatania wszystkich uczestnikdw”20, Cytat ten wskazuje na wielka role
menedzeréw we wdrazaniu w organizacjach procedur zwigzanych z zarzadza-
niem wiedza, a wiec i w propagowaniu dzielenia sie wiedzg. Podkresla sie, ze
w organizacjach uczacych sie granice pomiedzy przetozonymi a podwiadny-
mi powinny by¢ otwarte, aby doswiadczenia obu stron mogly by¢ wzajem-
nie dostepne i przekazywane takze innym zainteresowanym2lL Postanowio-
no wiec sprawdzi¢, czy w organizacjach, z ktorych wywodzg sie respondenci,
przetozeni rzeczywiscie motywujg pracownikow do wspdtpracy, dzielenia sie
wiedzg i wzajemnej pomocy. Otéz 2/3 ankietowanych stwierdzito, ze dziala-
nia takie, w réznym stopniu natezenia, s podejmowane przez zwierzchni-
kow w ich zaktadach pracy. W grupie tej 68,6% zadeklarowato, ze przetozeni
»raczej” motywujg pracownikow do wymienionych w pytaniu dziatan, pozo-
state osoby z tej grupy odpowiedziaty, iz ,tak” i ,zdecydowanie tak”. Srednia
ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosta 3,83, mieszczac sie pomiedzy odpo-
wiedziami ,raczej nie” i ,raczej tak”, blizej tej drugiej.

Ostatnie pytanie, jakie zadano respondentom, dotyczylo pomocy ze
strony zwierzchnikbw w rozwigzywaniu probleméw zawodowych. | tak 3/4
badanych pozytywnie ocenito swoich przetozonych pod tym wzgledem.
Z grupy tej 63,2% respondentow okredlito, ze zwierzchnicy w organiza-
cjach, w ktorych pracuja, ,raczej” pomagajg w rozwigzywaniu problemow
zawodowych, co mozna rozumie¢, ze czynig to albo niektérzy z nich, albo
nie zawsze. Pozostali zadeklarowali, ze ,tak” i ,zdecydowanie tak” sie dzie-
je. Srednia ocen odpowiedzi na to pytanie wyniosta 4,05, czyli odpowiada-
fa ,raczej tak”.

W literaturze zwraca sie uwage na to, ze zmiany, jakie zachodzg w ob-
szarze ekonomii wyprzedzajg swojg dynamika zmiany w spoteczenstwie, co
doprowadza do wielu napie¢2 W Polsce zmianom w dziedzinie gospodarki

2 E. Karpowicz, op. dt., s. 123.
21 K Zimniewicz, Wspotczesne koncepcje i metody zaradzania, PWE, Warszawa 2000, s. 85.
2 A. Fazlagié, Spoteczenstwo wiedzy —  Polsce?, www.fazlagic.egov.pl.
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zwigzanym z wprowadzeniem mechanizméw gospodarki rynkowej, nie to-
warzyszyty rownie szybkie zmiany w kulturze organizacyjnej przedsigbiorstw.
W wielu przedsiebiorstwach wcigz jeszcze ignoruje sie konieczno$¢ zmian
w stylu zarzagdzania, mentalnosci ludzi i kulturze organizacyjnej23

Przeprowadzone badanie potwierdza, Zze wiele jest jeszcze do zrobienia
w  kwestii wdrazania w przedsiebiorstwach kultury organizacyjnej nastawio-
nej nie na rywalizacje, ale na wspotprace i dzielenie sie wiedzg. W szczegol-
nosci dotyczy to:

- sposobu traktowania wiedzy w organizacjach;

- dzielenia sie informacjami na temat posiadanej wiedzy i umiejetnosci;

- motywowania pracownikéw do wspdtpracy, dzielenia sie wiedzg i wza-
jemnej pomocy.

Ponadto zwraca uwage fakt, iz wiekszos¢ respondentéw wskazuje na to,
ze procedury okreslone w pytaniach, a zwigzane z dzieleniem sie wiedzg, s3
»raczej” stosowane w organizacjach. Oznacza¢ to moze, ze albo procedury
te stosowane sg przez niektérych cztonkoéw organizacji, albo czesciej sg niz
nie sg stosowane. Znacznie mniej odpowiedzi wskazuje na to, ze stosowa-
nie tych procedur stato sie w organizacjach, w ktdrych pracujg ankietowa-
ni, zasada.

Tymczasem posiadanie odpowiedniej wiedzy we wiasciwym czasie i sto-
sowne spozytkowanie jej w postaci dobrych decyzji stanowi ,byé albo nie
by¢” wielu organizacji2d Te z nich, w ktorych nie bedzie odchodzi¢ sie od po-
stawy: ,wiedza daje whadze” do postawy: ,,cenimy dzielenie sie wiedzg”, nie
bedg miaty szans na przetrwanies Wymaga to wlasciwego podejscia wszyst-
kich pracownikéw do dzielenia sie wiedzg, a w szczeg6lnosci menedzerdw,
ktorych rola - jak sie wskazuje - ewoluowaé¢ powinna od nadzorcy i kontro-
lera do trenera i opiekuna2e.
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Summary

The processes of forming a modem economy are connected with constru-
cting a knowledge based economy. In this economy knowledge is becoming
die main resource of society, die basis for a functioning modem economy.

Constructing a knowledge based economy demands implementation of
die activities, which are focused on creating, transferring and using knowledge
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for increasing competitiveness by ail organizations. It demands die implemen-
tation of procedures connected with knowledge management in firms.

Ihis article deals with sharing knowledge as a one of die processes of kno-
wledge management in organizations. This process, whose realization de-
mands die mutual understanding and confidence. The audior discussed die
importance of sharing knowledge for die successful realization of knowledge
management, and also die related advantages and disadvantages of sharing
knowledge. Article presents results of research carried out on working peo-
ple, which shows die application of die procedures connected widi die rea-
lization of sharing knowledge in firms.
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Sustainable rural development.
The information enlargement possibilities of the small
regions’ development level defining indices

Preface

The era retrospect perhaps about a half century from which die differences
of die regional development and die reasons for its formation began to ma-
ke die researchers diink. It has always been a central issue how die develop-
ment level could be defined by a well explainable index and which are die
most important factors which influence die change die differences of die de-
velopment level. Recent years die differentiation of the regional development
has speeded up and the country disaggregated into three well separable parts.
Central Hungary, containing the capital, has emerged by its development le-
vel, The Transdanubium’s northern two regions are around die national ave-
rage level (above and below), while The Southern Transdanubium and the
other regions’ drawback is much more significant. The condition of the small
regions is very variable and the information is missing to make an objecti-
ve view about the real tendency of the development. However the GDP be-
came one of the most important indices in our life it can not be counted on
the level of small regions.

In the course of our research, referring die drawbacks, we would like to
extend die circle of that information which is able to define not only die de-
velopment level but also its regional differenciableness and even its differen-
tional process as far as time is concerned of diis planning and regional base
units and even die competition abilities can be placed in order.

We would like to call the attention from die results of this study to the
new approaches of a methodic issue and we also would like to give some in-
formation about its adaptation.
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Research premises

In Hungary die official statistics have been reporting regional GDP indices
year by year since 1994. We can measure die average of diis index (divided by
die number of die population), die development level of die small countries
and we even can compare to it in regions and in time. In die face of die popu-
larity of diis index it has two huge technical drawbacks because die index is
always revealed widi a half year delay and on die level of small regions which
are more important nowadays it can not be defined because of mediodical re-
asons. Studying several dieorist’s research results (].G.Williamson 1965, El-
teto-Frigyes 1968, Faluvegi 2000, Lengyel 2000, Nemes Nagy 2005 etc) we
came to diat conclusion apart from die several adaptable results that we co-
uld extend die circle of information deriving from die applied development
indices when we would extend die field of adaptability of die multiplical sta-
tistics’ mediodical possibilities to researches of die small regions.

We have found die factor dissociation mediod of a research group im-
pressed by Nemes Nagy gainful where in contrast to die original dual dis-
sociation die income per inhabitant (die index featuring die economic de-
velopment level) was divided into diree well interpretable components. The
multiplical linking of die components was transformed to additive by lo-
gadtmical transformation so widi the help of the countable stand-up ra-
tios they have counted die percentaged factor effects. They have substituted
the level of die regional development with the taxable income instead of the
GDP so the field of the applicability has extended.

We have started die comparative research of the small regions along this
line in Szabolcs-Szatmar-Bereg country and we have realised that is not eno-
ugh to define the above mentioned ratio to present the effects of the develop-
ment influencing factors because the standard of development level as a de-
pendent variable with the applied factor variables which are independent
variables shows stochastical connection. At die same time the factor variab-
les also show a quite close correlational connection together. This last means
that a factor does not effect just in itself to die development level but it effe-
cts in indirect way too and we even are able to show the common effects of
the factors. We jugde that when we analise the effects of the factors from the
recognition point we could enrich that information which is vitaly impor-
tant for die decision makers to evolve richer outlooks.

Description of the applied method

Knowing the initial reasons in Szabolcs-Szatmar-Bereg country using the
real data in 2004 we made an attempt to analise the 11 small regions’ deve-
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lopment level. (We have studied just only one year because die former small
regional data are unsuitable to comparison because of differences of die impo-
undment. To be comparable diere will be needed modification of die data).

Our basic data for die analisation were die following:

- population in die end of the year (N);

- total taxable income (]);

- number of occupied (F);

- the active part of die population (G).

(The considered the number of occupied and the number of occupied
equal. We have made the active part of the population from the number of
unemployed.)

We considered the economic development level index the income per in-
habitant index (I/N), which was used in our coherence research as a depen-
dent variable (Y).

The factors applied in die research later knowns as independet factors
(Xi), were die undermentioned:

- Living work productivity (XI), which was expressed the amount of in-
come per inhabitant (]/F)-;

- Occupational rate (X2), which was expressed with die quotient of the
employment and the population (F/G);

- Activity rate (X3), which was expressed the quotient of the number of
employed and die population (G/N).

We have carried out die three- factor dissociation of die economic deve-
lopment:
J/N =J/F X F/G x G/N

(This method is well known from descriptive statistics and the linking of
the intensity ratios can be extend further).

After die logantmical transformation we have defined from die additio-
nal coherence the ratios of the variables. During the research it became evi-
dent that the coherence between die intensity ratios can be observed by die
multiplical linereal regression analization but conclusions can be dif-
ferent because of die multicollinearity. The multicollinearity can derive
from the relation of the independent variables. At the same time it calls die
attention (Szucs 2000), that die effects of the factors are vital to dissociate di-
rect, indirect and common effects. To carry out diis we thought that the most
suitable method is die path analisation written by S. Wright in 1952.
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The effect of die X. independent variable is shown by the so called p.,
path coefficient which is equal to the standardisrd regression coefficien-
ses. The direct effect can be defined by the other factors’ (j, k) coefficienses
and its correlational factors’ product sum. To this help the so called path-
chart which in case of three independen factors is the following:

1. chart: General formula of the path figure

The variables are linked by arrows and the arrows’ heads show to the de-
pendent variable (but just in that case if there is coherence) and the values are
the path coefficienses. The duplex arrows between the independent variables
are die values of the suitable correlational factors. The independent variables
are completed by the fault component which path value can be defined
by knowing the multiplical determinational variables. We have defined the
standardised regressional factors (b'=p.) and die multiplical correlational fac-
tors 0 by knowing die multiplical correlational factors’ matrix after we have
carried out die rescission of die effects of die independent variables widi die
metiiod which was mentioned in die exposition of die results.

The research results

Due to die spread limits die research results are presented on die country’s
11 small regions’ level because our initional aim was just to call die attention
as far as die applicability of die metiiod was concerned.

The development level in 2004 and its factor effects:

365.5 = 1063.5 0.8-95-0.384

which after a logaritmical transformation is die following:
2.5629 = 3.0267-0.0482-0.4156
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so die effect of die factors expressed in %:
- living work productivity: +

- occupational ratio: -

- activity rate: -

total 0.00
The correlational matrix of the variables:

Yy X,Xx2x3

10000 0.8374 0.7291 0.8894
1.0000 0.6368 0.7718

1.0000 0.4650

1.0000

Applying the method based on die Cramer-rule (Svab 1981) we defined
die padi coefticienses and die multiplical determinational factor which is
(R2 = 0.9231)and we made die padi chart according to die undermentioned
chart.

X,

2. chart: Charged form of the path figure

The rescission of die multiplical factors was carried out according to diis
formula and after we summarized die data:

Y =P]+  +(F-PiPj®) +S2pjp, m rt)

(die i, die j and die x mean die independent variables and i*], ik, j+k)
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1 chart: The values of the multiplical determinational factors’ components

Effect Variate i Variate ' Variate <
Direct X, 0.0163 a; 0.1277 Xj 0.3901
Direct X2 0.0518 A, 0.0066 X 0.0097
Direct X ’ 0.2324 Xj 0.0844 X2 0.0276
Common X,X2 0.0582 X,X2 0.0581 XjX2 0.0328
Common XjX, 0.1232 VX- 0.0473 X, X, 0.1232
Common XX, 0.2194 X & 0.2075 XX, 0.2076
1 - 0.7013 - 0.5316 0.7910
r] - 0.2987 - 0.4684 0.2090
| - 1.0000 - 1.0000 : 1.0000

Source: own calculation

The formula of the multiplical determinational factor’ rescission is the
following: (i*j):

R-=Zpf +12pipjri

We have summarized the effect’s values in the undermentioned chart:

2 chart: The multiplical determinational factors rescission into factors

Effect Variate
Indirect X, 0.0163
Indirect X, 0.1277
Indirect X, 0.3901
Common X,X2 0.0582
Common X, X, 0.1232
Common XX, 0.2076
X : 0.9231
p) 0.0769

I - 1.0000

Source: own calculation

Summary observations

We have got considerable conclusions from die economic development
indices based on multiplical interconnection and from its multiplical cohe-
rence valuing process based on die path test.
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The living work productivity takes part in forming die develop-
ment level in 118.10%. Its multiplical determinational coefficient which ex-
plains die scatter's effect is radier high: 70.12%. Meanwhile die direct effe-
ct is conspicuously narrow just only 1.63%. The occupational ratio (5.18%)
and the direct effect of the economic activity (23.24%) are much more higher
than die work productivity. The common, die odier factors’ effect effected
via diem is narrower dian die other two factors’ common effect.

The occupational ratio’s rate in die partition coefficient is 98.12%
so it narrows the development level by 1.88%. Its determinational rate is
53.16% and from diis die direct effect is much more higher 12.77% and at
the same time the other two factors’ effects are narrower. The common effe-
cts are important in occupational ratio and the activity rate 20.75% but he-
re the fault factor’s role is quite high.

The activity rate’s partition coefficient is 83.78% meanwhile its
determinational role is 79.10% (die highest from die factors) and the common
effects prevailing via it are high even with productivity it is more than 12%.
The fault factor’s rate is the narrowest by the determination of this index.

Before rescission die multiplical correlational coefficient we have exami-
ned its significancy. According to our research result: P = 1 % level we could
justify the significancy. The multiplical correlational coefficient’ role defined
on the second power is 92.31%, which means diat we could explain die scat-
ter of the index defining the development level’ ratio which the three factors’
role affected in the survey and the non explained part is just only 7.69%.
This last can be the padi coefficient of die fault which is just only 0.0769.

We do not explain die indirect effect of die factors built in the common
effects but they justify very well the conclusions deriving from partial indi-
ces valuing process.

In our research we could joint the scatter’'s 91.31% of die development
level ratio’s the following factor effects:

3. chart: Summarizing the effects by factors

Factor Total Direct Common via factor
effect %
Living work productivity 10.70 1.63 9.07
Occupational ratio 26.05 12.77 13.28
Activity rate 55.55 39.01 16.54
Total 92.30 53.41 38.89

Source: Own calculation
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From die three factors die role of die activity is important and even not
neglectable the occupational ratio. We can explain the coherence of the results
of the concerned two methods which pose just seeming contradiction. This ti-
me we do not explain diese because of the short extension of this study.

We have presented in our research on die common level of die small re-
gions but die received results call die attention to that monitoration of the
diiferenciness and die differencableness can even serve important informa-
tion by the applied analisation method used in our study.
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Summary

The study deals widi diat index number which is able to characterize die
the small regions’ development level and it also examines die hidden infor-
mation and keen on defining it from every possible angles. Recognising die
relation between the development and die influental factors which relation
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is stochastical, using the special multiplical lineral correlation: the so called
path-analization method which separates the factors’ effects into direct, in-
direct and also common effects. At the valuing process of the results they di-
rect the attention compared to the original methods to die added informa-
tion which is available for the decision-makers.



Tamara Milenkovic Kerkovic

The Interdependence of Obligation in the Legal
Structure of Counter-trade Transactions

Introduction

»Few centuries ago bartered the Dutchman Peter Menuet with
the Indians glass pearis and neddess for an island wellknow-
ned today as Manhattan, in which way he became an owner
o f the nowdays most expendve teal estate in the woddfbr less
than 24 f. Is there any connection between those transaction

and mmdticontmctual modem amangement where Saudy Ara-

bia has conditioned its purchase of 3,5 bMon dollars wealth
defense systtem Peace Shield with the obligation o f the seller to
invest 1/3 of the revenue in the domestic industry? First tran-

saction which is known as barter and the second offset arran-

gements are connected with only one and unique similarity
which is represented by the fact that both o f them are catego-

rizedasinternationalcountertrade transactions. ™

Trade practices whereby suppliers commit contractually, as acondition
of primary sales arrangement to reciprocate and undertake agreed and speci-
fied commercial activity which will compensate buyers and justify their cho-
ice of suppliers are widelly known as intemational countertade transactions.
In die frame of countertrade transactions diere are established two economi-
cally connected but legally independent transactions which cause (conside-
ration, causa) is die countertrade commitment. Those economic linkage is
motivated by the fact of economic exploatation of the economic position of
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buyer and its purchasing power. Set off between reciprocal monetary obliga-
tion is not the causa and legal background of countertrade. Compensation
of reciprocal payments is one of the methods of payment in die multicon-
tractual countertrade transaction and not consideration of die commercial
transaction of countertrade.

»Countertrade transactions .. are those transactions in which one par-
ty supplies goods, services, technology or odier economic value to die se-
cond party, and, in return, die first party purchases from die second party
an agreed amount of goods, services, technology or odier economic value.
A distinctive feature of these transactions is the existence of a link between
the supplies in the two directions in diat the conclusion of die supply con-
tract or contracts in one direction is conditioned upon the conclusion of the
supply contract or contracts in the other direction”1

It was not only after the Breton Woods Agreement, as well as during die
Cold War and during the time of the separation of the Wodd in two politi-
cal blocks, diat countertrade arrangments penetrated die places unattainable
for the office politics and diplomacy. In diis way, with the invincible logic of
economic interests the international countertrade transactions were linking
the spaces separated by die Iron Courtain. Interdependance between politcs
and countertrade issues started to be unvoidable, and diose arrangements ha-
ve involved not only companies and banks, but export-trade organizations
and die Governments of different countries. Those individuals and compa-
nies who were familiar with countertrade contracting techniques and con-
cepts were not surprised when at the end of seventies, Pepsi Cola penetrated
the tighdy closed Soviet market. They knew diat the Soviet Union then con-
ditioned purchasing of the Pepsi concentrate, widi the counterpurchase con-
tract by which the American company purchased Stolichnaya votka from die
Soviets and commited itself to promote the sales of this drink at the American
market. Despite numerous negative comments and implications, especially by
the authors and legal writters from industrially developed nations, variations
of countertrade transactions continued to grow being the global phenomenon
and reality of the World market, became an alternative to the sales contracts,
especially at die time of economic crises and oil shocks. The reasons for being
involved in countertrade transactions have been best described by the freque-
ndy reapeted motto: ,,Countertrade is better than no business at all”.

But, in spite the fact that those transaction has been viewed very often as
the cause and die main source of economic crises, the truth is different - co-

1 UNCITRAL ‘Legal Guide on International Countertrade Transaction/’, New York,
1993, Chapter I, s.6.
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untertrade transactions represent not die cause dien consequence as well die
measure of die international market entropy and diere are an indicator rat-
her tiien cause of die economic crisis.

There are many varieties of countertrade but UNCITRAL Legal Guide
on International Countertrade Transactions (1993) recognizes die following
forms: barter as the two-way exchange of specified goods in which die supp-
ly of goods in one direction replaces, entirely or partly (quasy barter), the
monetary payment for the supply of goods in die other direction; counter-
purchase as die transaction in which the parties, in connection with the con-
clusion of a purchase contract in one direction, enter into an agreement to con-
clude a sales contract in odier direction; buy-back transaction in which one
party supplies a production facility, and die parties agree diat die supplier of
the facility, or a person designated by die supplier, will buy products resulting
from the production facility i.e. the goods supplied under die first purchase are
not used in die production of die items sold in return; and die last emerged but
mostiy evolved offset transaction which involves the supply of goods of high
value or technologia! sophistication and may includes transfer of technology
and know-how, promotion of investements and facilitating access to a particu-
lar market which is sometimes reffered to as industrial cooperation2

New Trends in Countertrade Practices

There is die complexity not just in die environment of emerging and de-
veloping of countertrade, but, undoubtedly, in die legal construction and
essential legal basement of tiiis commercial instrument. There are many ve-
ils, historical, economical, geopolitical, which have been covering legal aspe-
cts of countertrade transactions, and only after lifting all of diose veils could
it be possible to reflect on countertrade legal emanation, to see countertra-
de as contractus innominatus and legal instrument of die new autonomus law
which regulates international trade. Those questions turned to be more im-
portant not only after die UNCITRAL creation in 1993 of ,,The Legpl Gui
de of Intemational Counterrade Transactiond” as a set of customary rules for
subjects in those arrangements and during die many years much-needed le-
gal framework of die coutertrade3

Furdiermore, diere is also die important trend of pro-active countertra-
de orientation from many of the countries, and not only for tiiose who are

2 lhidem, pp. 8-9.

3 Nobles, J., Lang Hohannes, L.” The UNCITRAL Legal Guide on International Coun-
tertrade Transactions:The Foundationfor a new Era on Countertrade”, Int. Law No. 30, 1996,
pp. 739-755.
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in die transition processes, than also for die Far and Middle East countries,
and even industrially developed ones such as die United States, Sweden, ja-
pan and die United Kingdom, who have been strong opponents of coun-
tertrade concepts and praxis for many vyears. Taking pro-active orientations
in countertrade operations, enacting the legal regulations and institutions in
promotion of countertrade transactions, all those countries demonstrate un-
derstanding of die essence of tiiis transaction, which is emanating from die
economic exploatation of die purchasing power. Thankfully to its bilateral
(and multirateral) and often secretive nature, experts estimate part of coun-
tertrade in global trade vary widely from 1% (IMF), 5-8 % (GATT, WTO)
to 20 — 30% (UN, US Department of Commerce). Countries involved in
countertrade have a diffemet methods of doing business on countertrade ba-
sis which vaies form govemement mandated countertrade (Indonesia during
80-ies, Tailand, Filipini)4 countertrade commitment on ad hoc basis (Saudy
Arabia), governmental offset requirments (Australia) or countertrade gover-
nmental regulations (lsrael).

Becaming nowadays the global phenomenon and an alternative legal
technique in international trade overcame countertrade transactions the
past criticism derived not only by the legal autors, than from organizations
such was GATT and IMF. Main feature of modem countertrade which
characteristic should be noticed dirough die experience, praxis and legis-
lation of number of countries, is the visible trend of its institutionalisation
of countertrade not only from the organisation such as UNCITRAL, then
from the goverments and countertrade national and international organi-
zations (for exemple ACA — American Countertrade Association, GOCA —
Global Offset Countertrade Association). There are some significant factors of
modem countertrade transactions which start to be based on the national
formal requirements (enacted through the legislation or govemement’s re-
gulation, such are the praxis in Indonesia, Malaysia, Tailand, Israel, Austra-
lia) or on informal countertrade requirements (on ad hoc — case by case ba-
sis, which praxis is accepted from the big number of die countries). Those
trends are follows:

growing number of countries is oriented on offset requirement in die
military procurement5

4 Llanes V. Fletcher R., “ Countertrade Practices in Asia: A Developed and an Emerging
Countries Perspective”, ANZMAC 2000 Visionary Marketing for the 2ist Century: Facing
the Chalenge.

5 See, Guide f the SMI Group “Countertrade & Offiet. Reference to Policy Guidelines™,

SMI Publishing, Ltd, January, 2003.
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- subject of offset arrangements are not only military and defense equi-
pment, then nowadays and government procurement of civilian equipment
start to be subject of countertrade deals (infrastructure, aviation, local industry
etc)g and those trend it is visible principally in die developing countries;

big level of competency between die sellers creates increases in die
amount of die countertrade ratio (which could be, by analogy widi die sale
contract, called die pace of counterrade transaction, representing die percen-
tage of the value of the first contract which should be realised through the
performance from the second contract in die transaction). In number of die
countries required countertrade ratio is 100%, because of the fact that coun-
tertrade requirements containes number of the countries.

Short summary of the countries with the offset requirements:
100% and more: Austria, Belgia, France, Indonesia, Holland,
Norvey, Soudi Africa, Spain, Sweden, Suiss, Switzerland,
Great Britain.

50% or more: Canada, Danmark, Malaysia, Philipini, Poland,
Taywan, Turkey, UAR.

30% or more: China, Iran, Israel, New Zeland, Saudi Arabia,
Soudi Korea.

Source: Holmes J., Preparing the offset Proposal, Barter News, 2001.

Nomen estomen — multicontractual structure of mutual
obligations in countertrade transactions

It is not only a metaphoric expression but it could be really said diat eve-
ry question emanating from countertrade is a disputable and controversial
one. There were many of legal question and problems about contertrade been
unsolved, especially in the period before issuance of the UNCITRAL Legal
Guide. The matters of the notion, varieties, legal nature, interdependence of
obligation in multicontractual countertrade transactions, even and the na-
me of those arrangements were of very different approaches of the legal au-
tors. There were more than 40 different terms denoting countertrade, most
often were: tyied arrangements, linked agreements, compensation deals, bar-
ter, offset, buy-back arrangements, compensation trade, counterpurchase etc.
Added also different approaches to die notion and the different types of
those transactions create the mass be completelly. Even an informed reader

6 Brennan, M., ” Government Pro active Countertrade: a decade ofdeals”, Economic De-
partment Murdoch University, Working paper No 171, June, 1998.
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could see countertrade as an unresolved mixture of different terms and no-
tions. The term ,countertrade” itself speaks in favour of die truth contained
in die ancient phrase ,,Nomen est omen; even diough die whole countertra-
de phenomenon is pervaded by antagonism and controversy.

After die Legal Guide and its sistematic approach to die complexity of
countertrade legal matters (diak to its audior Prof. M.J. Bonnnel), it could
be possible to understand legal nature, varieties, elements, essence of die co-
untertrade commitment, problem of die multicontratual legal structure, te-
chiques of drafting as well as die main feature of diose arrangements.

For domestic legal subjects it is important to understand die complex le-
gal nature of diose arrangements which most important goal is not to obtain
so called ,Trade Widiout Money” concept which definition is far from die
real countertrade legal and economic nature. Only deeper study of die co-
untertrade economic emanations shows that two or more contracts which is
to be concluded in die countertrade transactions are interrelated not because
dieir payments will be setoff at the end of die transactions, dien because of
the fact that conclusion of the first contract in the transaction is
conditioned with the conlusion of the second contract in die
countertrade multicontractual legal mechanism. The philosopphy od die co-
untertrade should be present in die simplest way like foloow: ”1 will by form
you if you do sometiiing for me”.

At the same manner how obligations are connected and interrelated in
each contract (as a consequence of die causa efficiens of each contract) on die
same way are interrelated and conditioned contracts which contained each
countertrade transaction. This is die reason why baiter is not a type o f coun-
tertrade (in spite the fact the UNCITRAL Legal Goude encounters and bar-
ter and defines it as die type of countertrade), barter is only die transaction
from which countertrade emerged.

Differences between barter and ,real” countertrade transactions could be
found in following facts and legal reasons. The barter and die countertrade ha-
ve die different legal nature and despite die fact diat Legal Guide encouters bar-
ter in die varieties of die countertrade, diose two transaction do not represents
die same legal instrument. First, barter and countertrade differ in die number
of contracts which embraces. Barter is one contract and countertrade (counter-
purchase, buy-back and offset) are die multicontractual arrangements. Natu-
re of prestation (obligations) differ also in diose two transactions - as in barter
obligations of die contractual parties could be marked as typical do utdes (I will
give you and you will give me) at die countertrade transaction nature of die ob-
ligation is, lado ut&aad7(l will perform to you, if you perform to me).
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Despite die fact diat different types of die countertrade distinguishes
between themselves so much, that sometime it is hardly to find any com-
mon element between specific arrangement of offset or counterpurchase, for
example, the main characteristic of every type of the countertrade always
stays the same. This main characteristic shows diat party which is on die part
of the purchaser in the first contract in the countertrade transaction uses its
contractual position to enforce the seller to commit itself with specific obli-
gation which is in the purchaser interest. The type of the countertrade differ
only by the content of the countertrade commitment, consequently expres-
ses in the second contract in the countertrade transaction. Exploatation of
the purchasing power is the economic essence of the each countertrade tran-
saction and its essential characteristic could be explanation of many disputes,
misunderstandings which are remarkable features of the countertrade.

Conditionallity of the Obligatins Emanating from
Independent Contracts in Countertrade Transactions

The biggest problem which countertrade creates and because there are so
many critically oriented views on issue on countertrade (denotes countertra-
de as a ,bad bushes,double edge sword’, Jnherentpamsitic relationship™l) is
the legal problem which could be expressed like the interdependence of obli-
gations from different contracts which constitutes whole countertrade tran-
sactions. This is question unsolved in the legal theory, even after issuing of
the UNCITRAL Legal Guide. But, if we consider that even that most signifi-
cant principle in nowdays contract law which is represented by the principle
of interdependence of obligations in one contract - non aditnpleti contractus
principles which enable the contractual party to refuse performing of its con-
tractual obligation unless other party performs its obligation, this principle
is also product od development of the contract law. These development mo-
ve towards to recognition of interdependence of obligation even they origin
from two contracts if those contracts are connected with same causa, the sa-
me economic ratio and intention of die parties as well as die economic pur-
pose of die whole countertrade transaction.

The legal problems of entering in countertrade transactions, such as cre-
ating the legal relationships between the coutertrade agreements, protocol
and import and export contracts, forms of contract, establishe interdepen-
dence of obligations through different methods, such as payment methods,
paraleli documentary credits, legal nature of countertrade commitments (is

7 Miramon J. de, A.dvanotages and Disadvatages of Countertrade, Jornal of Comparative
Business and Capital Market law 5, North - Holland, 1983.
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die countertrade commitment represents duty to achieve a specific results or
duty o fbest efforts™ and many odier legal issues creating by die multicontrac-
tual structure of the of countertrade arrangement, independence of variety
of countertrade transactions, make the big need of improvement the legal
doctrine of countertrade, and very importance goal is creating and reflec-
ting die distinction between countertrade and compensation arrangements,
which have the different legal characteristic as well as different economic ra-
tio. Considering countertrade as a tool of economic exploatation of the pur-
chasing power, which enables purchaser to commit seller by the countertra-
de commitment in the interest of the buyer, it consideration is the unique
way of using advances of those transactions and, not less important, to esca-
pe big legal problems which through the imanent multicontractual form of
countertrade could emerge.

Contractual link which exists in countertrade transactions makes con-
nection between the supplies of goods in the two directions, one emanating
from export and other from the import contract. The conclusion of the con-
tract for the supply of goods in one direction is conditioned upon the con-
clusion of die contract for die supply of goods in odier direction. Conseque-
nce of such linkage arises if one of the contracts would be suspended, or falil
to be concluded or to be performed which situation enpower counterparty
to cancell or not to perform obligation deriving from other contract in tran-
saction. In spite UNCITRAL Legal Guide has failed to inaugurate the rule
of fully interdependence of obligations in countertrade transacations (which
suggestions had been contenned in the previous Draft of the instrument)
Guide susggests that despite the use of separate contracts (and dieir relative
- inter partes effects) the obligations in a countertrade transactions could be
regarded as interdependent on the ground that those obligations embodied
in separate contracts are commercialy interrelated ana thus form integral parts
of a single transaction.

Besides rejection of one part of the legal doctrine to confirm interdepen-
dence of obligations emenating from legal independent but economically
interrelated contracts from the same commercial (countertrade) transaction
will not prevent establishing and development of the statement that it is ne-
cessary for legal system to recognize economic reality of connected contracts.
Not only prestation deriving form one legal instrument (in ancient Roman
Law even prestations had'nt been interdependent) than contracts diemsel-
ves could be conditioned, interelated and legaly interdependent.

8 See, UNIDROIT Principles of International Commercial Contracts, Article 5.5.
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Summary

Counter-trade is a generic, an umbrella term for business transactions in
which two exports and import contracts are linked in one multicontractu-
al arrangement, providing for reciprocal non-monetary performances inste-
ad of or addition of financial payment. Various counter-trade transactions
(counter-purchase, buy-back, offset etc.) became in die last five decades not
only a legal and economic but radier a political phenomenon which fact gi-
ves diose transactions die faith of many other institutes which essence, im-
portance and consequences have been not only under die veil of dieir politi-
cal contexts but even transformed by it. Despite die fact diat counter-trade
in variety of its forms is wide-spread commercial operation there is no con-
sensus in legal theory and practice neidier about its terminology, nor a typo-
logy and legal nature of counter-trade contracts. Controversy and confusion
are compounded by die fact of recently prevailing approach in legal doctrine
which have been considered counter-trade transactions as a ,specific form of
barter” and observing identity between counter-trade and compensation ar-
rangements. After UN Commission of International Trade Law have been is-
sued in 1995 Legal Guide on International Counter-trade Transactions, pre-
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pared by Prof. M.j.Bonnell, new era in counter-trade have been started after
legal analysis of connected transactions given in die Guide. This article offers
the new approach to counter-trade as sufficiently new instrument — sia gene-
ris - which evolved from parallel barter transaction which consideration and
causa efficiens are different from traditional compensation contracts repre-
sented widi barter. Main feature of counter-trade transactions is the counter-
trade commitment, legal link which is established between two economically
independent but legally divided contracts, and reciprocity and dependence
of obligations from different contracts in counter-trade transaction figures
new development of classical concept of the Law of Obligation and exten-
sion in concept of relative effects of contracts (inter partes). Counter-trade
as a new development in the lex mercatoria demonstrates a new fact in the
theory of obligation - in the mode as die obligation in the interior of one
single contract are connected, at the same way two contracts in whole arran-
gements could be connected and interdependent.
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Nowa formuta konkurencji gospodarki ery komunikacji

Tradycyjne ujecie konkurencyjnosci a technologie informacyjne

Zdzistaw Pierscionek (2003) wskazuje, ze tradycyjne postrzeganie kon-
kurencyjnosci zasadza sie na zrddtach przewagi komparatywnej opartej o ob-
fitoS¢C zasoboéw oraz realizowang strategie. W klasycznym ujeciu wartos¢ za-
sobow determinowana jest ich unikalnoscia. W $wietle zmian zachodzacych
w sferze konkurencyjnosci miedzynarodowej, zmian charakteru postepu tech-
nicznego, tradycyjna koncepcja konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (zaktada-
jaca zwigzek miedzy zasobami a rezultatami dziatania, opierajgca sie na rozni-
cach w obfitosci czynnikéw produkcji, zaawansowaniu technologii, poziomie
kompetencji w zakresie zarzadzania) staje przed koniecznoscig znacznego
przewartosciowania, aby mogta by¢ nadal Zrédtem uzytecznych wskazéwek
prowadzacych do zmian w organizacji i strategii przedsiebiorstw - w dostoso-
waniu kompetencji do zmieniajgcych sie warunkéw konkurencji.

Na podobnych zalozeniach opierajg sie koncepcje tworzenia przewagi
konkurencyjnej w oparciu 0 uczenie sie organizacji. W tym ujeciu w trakcie
swego rozwoju firma zdobywa doswiadczenie, doskonali wewnetrzne proce-
dury, buduje swojg kulture. Wiedza zyskana w procesie rozwoju organizacji
staje sie zasobem pozwalajacym utrzymaé trwakg przewage konkurencyjna.

Konkurencyjno$¢ oznacza, ze przedsiebiorstwo przy podobnej cenie win-
no oferowa¢ klientom warto$¢ wyzszg niz ma to miejsce u innych podmio-
tow rynku. Ponadto oferowanie wyzszej wartosci konsumentom nie powin-
no sta¢é w sprzecznosci z oczekiwaniami inwestoréw. Firmy konkurencyjne
umacniajg swoje pozycje na rynku, jest to takze wynikiem zwiekszonej atrak-
cyjnosci  inwestycyjnej. Z poziomem konkurencyjnosci nierozerwalnie wiaze
sie takze ksztattowanie sie dynamiki sprzedazy oraz poziomu osigganej ren-
townosci. Wyzszy poziom rentownosci prowadzi do polepszenia perspektyw
rozwojowych. W gospodarce rynkowej przedsiebiorstwa konkurencyjne roz-
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wijajg sie poszerzajagc swojg baze klientow oraz pozyskujg nowych inwesto-
row. Firmy nietworzace wartosci oczekiwanych przez konsumentéw i udzia-
towcow w ostatecznym rachunku sa eliminowane z rynku. Rynek weryfikuje
zdolno$¢  konkurencyjna, oceniajac  jednoczesnie realizowang przez firme
strategie konkurencji.

M. Romanowska (1998) dopuszcza utozsamianie strategii marketingo-
wej na wyzszych poziomach hierarchii strategii ze strategig konkurencyjna.
Oznacza to wyjécie marketingu poza ramy wyizolowanej funkcji i nadanie mu
czynnika integrujgcego rézne obszary funkcjonalne dziatalnoSci przedsiebior-
stwa. Zdaniem Kodera (1994) celem strategii jest stworzenie dtugookreso-
wych mozliwosci sukcesu poprzez wykorzystanie przewagi konkurencyjnej.

Na wybory strategiczne w obszarze technologii informacyjnych (T1)
wplywa odmiennosé cyklu zycia produktéw od modelu tradycyjnego. W tym
sektorze produkt zasadniczo nie osigga fazy dojrzatosci. Rozwoj produktéw
podlega dynamice, a twdrcy technologii nie s zainteresowani fazami zycia
komponentéw sktadowych, koncentrujac sie na cyklu zycia catej technolo-
gii. Za decydujacy nalezy uzna¢ aspekt innowacyjnosci. W strategiach w ob-
szarze zaawansowanych technologii informacyjnych nie nalezy pomijaé spo-
tecznej percepcji techniki i jej skutkow. Tym niemniej, wedtug klasyka teorii
zarzadzania Portera (1996) nie same zmiany technologiczne sg istotne, lecz
ich wptyw na przewage konkurencyjng przedsiebiorstwa lub strukture bran-
7y. To przewaga konkurencyjna jest punktem odniesienia w tworzeniu stra-
tegii firmy.

Janusz Wielki (2000) wptywu technologii informacyjnych na ksztatt wy-
borow strategicznych upatruje w:

« ufatwieniu gromadzenia danych i usprawnieniu ich analizy;

« utatwieniu nadzorowania procesow;

e pomocy w przeksztatcaniu niestandardowych operacji w procesy ruty-
nowe;

e zmniejszaniu udziatu czynnika ludzkiego.

W tradycyjnej teorii przedsiebiorstwa brakuje dotychczas wyraznego po-
wigzania koncepcji strategicznych w zakresie zrodet przewagi konkurencyj-
nej upatrywanej w korzySciach wyptywajacych z technologii informacyjnych.
Celem opracowania jest zasygnalizowanie zwigzkéw technologii informacyj-
nych, sieci relacji, jakag w coraz szerszym zakresie buduje cywilizacja ludzka
z wykorzystaniem sztucznej inteligencji, interakcji pomiedzy uczestnikami
proceséw ekonomicznych ze strategiami marketingowymi przedsiebiorstw.
Z punku widzenia przedsiebiorstw bowiem istotnym problemem jest ustale-
nie w jakim zakresie rozwdj technologii kreuje mozliwosci marketingu.
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Nowe reguty ekonomii ery komunikacji
opartej na sieci powigzan informacyjnych

Przed wiekami plac targowy byt centrum cywilizacji, do ktorego S$ciagali
kupcy z towarami i wiadomosciami z odlegltych miejsc. Dzisiaj Internet bar-
dziej przypomina w swej istocie bazar niz model biznesowy, jaki pragnetyby
mu nada¢ firmy. Uzytkownicy przekonali si¢ do Internetu, gdyz zaoferowat im
jakos¢, jaka zostata wyparta z innych dziedzin ich zycia, np.. poprzez anonimo-
wos¢ biurokratycznych organizacji. Nowy rynek, jaki stworzyt Internet, w od-
roznieniu od tradycyjnego modelu biznesowego, nie jest miejscem sztywne-
go przestrzegania narzuconych regut. Wiele firm obawia sie w zwigzku z tym
utraty ,,witadzy”, jakg do tej pory posiadaty nad klientami, pracownikami, spo-
teczenstwem. Usitowanie panowania nad rynkiem - zamiast wspdtpracy z nim
- jest jednak dla firm drogg prowadzaca w Slepy zautek w sytuacji, gdy muszg
one wykaza¢ sie kompetencjami niezbednymi do kreowania wybordéw.

Rynek to wymiana pogladow. Dzieki Internetowi uczestnicy rynku dzie-
lg sie wiedzg o nim szybciej niz kiedykolwiek przedtem. W wyniku tego pro-
cesu rynki stajg sie bardziej Swiadome i inteligentne w tempie, za ktorym nie
nadgza wiekszo$¢ firm. Uczestnicy rynku otrzymujag od siebie za posredni-
ctwem sieci pomoc oraz informacje znacznie lepszej jakosci niz od sprzedaw-
cow. Rynek wie wiecej niz firmy na temat ich produktéw i dzieli sie tg infor-
macjg. Firmy przemawiajace jezykiem reklamy coraz czesciej nie zwracajg sie
do nikogo. Chcac nawigza¢ dialog z rynkiem przedsiebiorstwa muszg zmie-
ni¢ swoje nastawienie: zamiast powstrzymywac, nie przeciwdziata¢ temu, co
nieuniknione.

W gospodarce opartej na siecil powigzan informacyjnych zasada trady-
cyjnego biznesu ulega odwrdceniu - zmieniajg sie warunki, na ktdrych opar-
te jest dziatanie i konkurowanie. W miare doskonalenia technik produkcji
wartosciowym staje sie nie to, co rzadkie, lecz to, co powszechne. Ceniony-
mi stajg sie relacje nawigzane miedzy weztami sieci potgczen. Ich uzytecznosé
wzrasta nieproporcjonalnie do powigkszania liczby elementéw sieci. Gospo-
darka oparta na sieci premiuje 0 wiele bardziej mnogo$¢ systeméw otwar-
tych niz rzadko$¢ systemow zamknietych. Ksztatcacego przyktadu dostar-
cza niepowodzenie firmy komputerowej Apple, ktora nie zdecydowala sie na
upowszechnienie swojego bardziej zaawansowanego Systemu operacyjnego
i w rezultacie przegrata w konfrontacji z bardziej otwartg platforma Windows.

1 Pojecie sieci w rym znaczeniu wykracza daleko poza samg sie¢ potaczen interneto-

wych. Termin sie¢ uzywany dalej ma znaczenie znacznie bardziej abstrakcyjne, uosabiajac
wszelkie systemy z elementami, miedzy ktérymi istniejg relacje oraz miedzy elementami -
weztami sieci - miedzy ktérymi istnieje mozliwo$¢ wymiany informaciji.
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Otwarto$¢ jest niezbedna do rozwoju. Systemy zamkniete otwierajg sie poprzez
wchodzenie w interakcje z innymi systemami i zwiekszaja tym swoja warto$¢.

Warto$cig generowang przez powszechnos$é jest mnogos¢ mozliwosci. Kaz-
dy nowy element sieci powieksza warto$¢ wszystkich dotychczasowych, po-
niewaz jest on zbiorem nowych mozliwosci. Wraz ze zwiekszeniem sie zakre-
su mozliwosci powieksza sie rowniez liczba zastosowan niezamierzonych. Sieci
komunikacyjne poprzez zwiekszenie liczby relacji generujg nowe koncepcje,
produkty i ustugi. Kazdy obiekt bedacy weztem sieci poprzez interakcje z in-
nymi weztami moze wygenerowa¢ wiele unikalnych relacji, z ktérych powstajg
nisze dla innowacji. W pewnych okolicznosciach tak szeroki zakres wyborow
moze nawet stac sie czynnikiem utrudniajgcym funkcjonowanie systemu.

Mikroprocesor oraz wtokno szklane to dwa czynniki technologiczne, kté-
re spowodowaly, ze w ostatnim okresie ludzko$¢ poczynita ogromne postepy
w zakresie mozliwosci komunikowania sie. Powinnismy zada¢ sobie pytania,
jaki wptyw odcisnie na naszej przysztosci technologia i jaki nowy system zro-
dzi sie w wyniku rozwoju technologii? Czy przeksztatcenia, ktorych doswiad-
czamy, nie sg czyms$ wiecej niz tylko nowymi rozwigzaniami technologicznymi

zapowiedzig zmian siegajacych podstaw funkcjonowania spoteczenstwa?

Symbolem nadchodzacych czasOw staje sie sie¢ powigzan informacyj-
nych. Sie¢ nie majagca centrum ani statych relacji. Reprezentuje ona wszyst-
kie rodzaje relacji, wszelkie typy zaleznosci, cakly inteligencje systemu. Na sie¢
sktadajg sie wezty i potgczenia miedzy nimi. W sieci tworzonej przez spote-
czenstwo ludzkie maleje stopniowo rozmiar weztow, a wzrasta ilos¢ i jakos¢
powigzan. Poprzez owg sie¢ przeptywaja nowe idee - takze ekonomiczne.

Obecnie na S$wiecie funkcjonuje kilkaset milionéw mikroprocesoréw zain-
stalowanych w komputerach, ale na kazde takie urzadzenie przypada kilkadzie-
sigt uktadéw elektronicznych do innych zastosowan. Posiadajg one, stosow-
nie do petnionych funkcji, mniejsze mozliwosci. Uproszczone uktady scalone
wkraczajg w naszg codzienno$¢ znacznie szybciej niz komputery. Umieszcze-
nie odrobiny sztucznej inteligencji w otaczajacym nas S$wiecie buduje wezly
sieci informacyjnej, ktore stopniowo sg tagczone. Potgczenie prostych form
0 ograniczonych mozliwosciach tworzy jednak nowg jako$¢ - funkcjonalne
systemy. Ziarna sztucznej inteligencji potgczone siecig nie muszg by¢ zaawan-
sowane technologicznie. Kazdy obiekt przekazujacy ze swego otoczenia nawet
znikomg ilos¢ informacji staje sie aktywnym weztem sieci. Ekonomia obowia-
zujgca W sieci opiera sie na sile prostych rozwigzan potaczonych ze soba. Pro-
ste elementy sa w stanie stworzy¢ inteligentny system.

Sie¢ informacyjna nie jest zbiorem swoich uzytkownikéw, lecz wzajem-
nych interakcji miedzy uzytkownikami i weztami sieci potgczonymi ze soba.
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Wolumen polgczen w tej sieci stanowi podstawe kreacji sztucznej inteligencji.
Najbardziej optymalnym sposobem wykorzystania sieci potaczen informacyj-
nych jest oparcie sie na ukiadach zdecentralizowanych. Majg one znamiona
samoregulacji i samooptymalizacji. Nieefektywno$¢ poszczegdlnych elemen-
tow lub transakcji jest kompensowana skutecznoscig systemu jako catosci.

Problemy, ktore nie byly uprzednio rozwigzywalne przez komputery du-
zej mocy obecnie znajdujg rozwigzanie poprzez zespoly komputeréw osobi-
stych. Komputery, same w sobie, zasadniczo przestaty juz by¢ zrédtem poste-
pu. Wiekszo$¢ rezultatdw wdrozenia technologii komputerowej juz sie ziscita
- zautomatyzowaly one i przyspieszyly szereg czynnosci siegajac tym sposo-
bem kresu swoich mozliwosci. Obecny etap rozwoju gospodarki zasadza sie
na komunikacji. Na niej bazuje tozsamo$¢ kazdej jednostki, kultura, spote-
czenstwo 1 gospodarka. Komunikacja wsparta technologiami przetwarzania
informacji lezy u podstaw organizacji spoteczenstwa. Co wiecej, komunika-
cja wsparta technikg cyfrowg stala sie impulsem przeksztatcen w innych dzie-
dzinach zycia, przyspieszajac ich rozwgj.

Dzieki technologii umozliwiajacej efektywng komunikacje mozemy ocze-
kiwa¢ pojawienia sie w gospodarce mnogosci nowych form oraz réznorod-
nosci rozwiazan. Bazujac na dotychczasowych doswiadczeniach, mozna sie
spodziewaé, ze roznorakie koncepcje beda mogly wspotistnie¢ - wielu takich
przyktadéw dostarcza dzisiaj handel, w ktérym mnogo$¢ form tradycyjnych
uzupetniana jest formami elektronicznymi, internetowymi.

W przysztosci, ktora z dzisiejszej perspektywy jest jeszcze trudna do okre-
Slenia, niezaleznie od kierunku ewolucji sektordw przynalezacych do tak
zwanej nowej gospodarki, bedg sie  musiaty zmienié rowniez dziatytradycyj-
nej ekonomii: przemyst, rolnictwo i ustugi. Sektory te nie zaniknglecz nie-
watpliwie zmienig fundamenty, na  ktdrych oparte jest ich dziatanie. Dzialy
klasycznej gospodarki, stajac przed barierg rozwoju, bedg zmuszone przylg-
czy¢ do sieci wymiany informacji i beda podlega¢ jej prawom. Zwiastuny
tych zmian w tak konserwatywnej dziedzinie jak rolnictwo juz dzisiaj sg wi-
doczne w rozwinietych krajach. Nowocze$nie funkcjonujacy rolnik korzy-
sta tam z urzadzen naszpikowanych technikg elektroniczng. Przy prowadze-
niu gospodarstwa farmer postuguje sie komputerami podigczonymi do sieci
informacyjnej bedacej zrodtem danych gospodarczych, wskazdwek agro-
technicznych, informacji o charakterze meteorologicznym. Mmo iz istota
dziatalnosci farmera pozostaje taka sama jak dawniej, wspoOtczesnie jego dzia-
alnos¢ jest wiec stymulowana przez sie¢ informacyjna.

Zapewne z taka sytuacjg mieliSmy do czynienia zawsze, lecz w dobie przy-
spieszonych przeksztatcen, jak w soczewce, uwidacznia sie¢ ztozono$¢ gospo-
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darki naszych czaséw - to, ze jest ona konglomeratem przerdéznych rozwia-
zan i koncepcji. Nie nalezy oczekiwa¢, ze nowa gospodacka wyprze w dajacej
sie przewidzie¢ przysztosci tradycyjne rozwigzania i sektory ekonomiczne.
Raczej obie formy bedg wspotistniaty w ramach przeksztatconego modelu.
Nie mozna wykluczy¢, ze w przeciggu kilkudziesieciu lat w krajach rozwinie-
tych liczba pracujagcych w przemysSle (przy produkcji) zmniejszy sie do od-
setka wystepujacego tam dzisiaj w rolnictwie. Pozostate osoby funkcjonuja-
ce w tym sektorze gospodarki juz dzisiaj wykonujg prace zwigzane z szeroko
rozumiang siecig powigzan informacyjnych.

Modelowym rozwigzaniem dla ekonomii czaséw komunikacji jest In-
ternet. Medium to, taczac wiele prostych elementéw pozostajacych ze so-
ba w stabej relacji, tworzy nowa jakos¢ - oferuje mozliwos¢ wykorzystania
ich sity zespolonej. W tym systemie sterowanie zostaje przekazane na moz-
liwie najnizszy szczebel, gdzie same elementy skiadowe nadzorujg przebie-
giem procesow.

Mmo iz elementy potgczone siecig informacyjng tworzg ogromny poten-
cjat, niejednokrotnie potrzebujg one stymulacji celem maksymalizacji swojej
efektywnosci lub uzytecznodci. Dla rozwigzan technicznych takg role odgry-
wajg standardy, a w spoleczenstwie - przywddztwo, jednak sterowanie syste-
mami ekonomicznymi gospodarki opartej na komunikacji zmienito swoj cha-
rakter w stosunku do rozwiagzan tradycyjnych. Systemy skladajace sie z wielu
réwnorzednych elementdw, kontrolowane w stopniu minimalnym sg efektyw-
ne poprzez maksymalizacje relacji pomiedzy elementami skfadowymi. Model
gospodarki oparty na sieci potgczen informacyjnych zasadza sie na optymal-
nym powigzaniu w cato$¢ poszczegolnych, niewielkich czesci skfadowych.

Marketing a technologie informacyjne

Przemiany cywilizacyjne, rozw¢j technologii informacyjnych odcisnety
swoje pietno na sposobach dziatania przedsiebiorstw, wptynety na realizowa-
ne koncepcje marketingowe. Technologia zmienita gospodarke, przedsiebior-
stwa, konsumentéw przez dodanie przedrostka e— jako perspektywy dziatal-
nosci gospodarczej (Gates 1999). Zwigzki pomiedzy rozwojem technologii
informacyjnych i marketingiem staly sie przedmiotem wybordw strategicz-
nych w przedsiebiorstwie i potencjalnym zréddtem przewagi konkurencyjne;j.
Rozwazan wplywu technologii informacyjnych na zmiany w gospodarce i
w spoteczenstwie mozna poszukiwa¢ miedzy innymi u D. Tapscotfa (1998).
IT zmienia sposob zarzadzania firma, organizacje jej proceséw i kontakty
z otoczeniem. Umiejetne wykorzystanie informacji umozliwia przedsiebior-
stwu osiggniecie przewagi konkurencyjnej.
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Technologie informacyjne skutkujg zmianami w tradycyjnym pojmo-
waniu marketingu poprzez zmiane definicji produktu, rynku, konkurencji,
przewartosciowanie sposobow komunikacji, przeksztatcenie form dystrybucji.
Nowe trendy w gospodarce wywotujg przemiany w firmach ,starego typu”,
ich dezintegracje. Procesy gospodarcze napedzane sg relacjami samodzielnych
pracownikéw i drobnych elementéw, z jakich skiadaty sie dawne firmy. Catos$¢
potgczona jest siecig relacji stuzacej wymianie informacji. Sieci informacyjne
poddajag w watpliwo$¢ sens istnienia posrednikbw w procesie wymiany go-
spodarczej. U podstaw catego tadu gospodarczego jest innowacyjno$¢. Nowa
epoka stawia jednak duze wymagania. Wigczenie sie w nurt nowej gpspodatki
wymaga przygotowania nowych strategii dziatania. Wspotczesne teorie eko-
nomii traktujg informacje jako jeden z czynnikéw produkcji - i to ten, ktéry
zaczyna najsilniej wptywa¢ na ksztattowanie sie kosztow i dochodéw przedsie-
biorstw (Oleniski 1997). Z punktu widzenia marketingu w nowej gospodarce
po stronie klientow zachodzg istotne zmiany. Nabywcy staja sie mniej lojalni,
bardziej wymagajacy, zgtaszajg wieksze oczekiwania pod adresem dostawcow.
Technologie informacyjne wprowadzajg do marketingu nowg jakos¢:

* IT czyni marketing bardziej efektywnym:;

e upowszechnienie IT zmienia ksztatt relacji miedzy klientami i dostaw-
cami poprzez umozliwienie w szerokim zakresie przeptywu informacji w obie
strony.

Nie do przecenienia jest takze integracyjna rola 1T w procesie zarzgdzania.
Tabela 1. prezentuje klasyfikacje powszechnie uzywanych systemow informa-
tycznych z punktu widzenia zakresu i poziomu przetwarzania informacji.

Tabela 1. Klasyfikacja systeméw informatycznych

Rodzaj systemu Funkcja Uzytkownicy

EIS - system informacji kierowniczej
ESS — system wspierania Systemy strategiczne
kierownictwa

Naczelne
kierownictwo

DSS - system wspomagania decyzji Wspomaganie -
- L Wyspecj alizowane
ES - systemy eksperckie wyspecjalizowanych N
S . komorki
ANN - sztuczne sieci neuronowe komoérek

Sredni szczebel

— i ji j temy zarzadcz . .
MIS — systemy informacji zarzadczej ~ Systemy zarzadcze Kierowniczy
TPS - system przetwarzania transakcji ~ Systemy dziedzinowe  Kierownictwo liniowe

OAS - system automatyzacji Systemy

: . . . Pracownicy biurowi
pracy biurowej automatyzacji zadan

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Turban, McLean, Wetherbe (1996).
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W  konsekwencji zr6znicowania mozliwosci, potrzeb oraz zakresu zasto-
sowan | Grandys (2000) wyrdznia nastepujace obszary zastosowan techno-
logii informacyjnych w firmie:

» wykorzystanie oprogramowania aplikacyjnego ogdlnego przeznaczenia
do wspomagania prac o charakterze administracyjnym;

» wykorzystanie réznych rodzajéw oprogramowania do opracowania Wwy-
nikéw badan marketingowych;

« zastosowanie specjalistycznego oprogramowania symulacyjnego;

 zastosowanie rozbudowanych systemOw zarzadzania z mozliwoscig wy-
konywania zadan przynaleznych marketingowi;

 zastosowanie specjalistycznych systemow informatycznych do utrzymy-
wania i przetwarzania danych marketingowych;

e integracja systemow informacji marketingowej ze zintegrowanymi sy-
stemami zarzadzania.

Systemy informatyczne, aby wspomaga¢ efektywnie proces zarzadzania
marketingowego formalnie przyjmujg ksztakt sysemow informacji marketin-
gowej (SIM). Elzbieta Duliniec (1995) definiuje takie systemy jako zespol Ilu-
dzi, rozwigzan technologicznych i procedur, ktore integrujg informacje ze-
wnetrzne i wewnetrzne na potrzeby decyzyjne w obszarze marketingu.

Zastosowan marketingowych IT nie nalezy ogranicza¢ do systeméw kom-
puterowych, lecz koniecznym jest uwzglednienie takze innych komponen-
tow technologii informacyjnych. W tworzeniu nowych mozliwosci dla mar-
ketingu szczegblnego znaczenia nabierajg;:

* Internet, jako globalne medium komunikacyjne;

« telefonia cyfrowa;

» telewizja kablowa i interaktywna, jako medium o potencjalnie najwiek-
szych mozliwo$ciach oddziatywania na spoteczenstwo;

» multimedia2 jako potgczenie réznorodnych form przekazu i prezentacji.

Rozwigzania interaktywne oferujg marketingowi mozliwo$¢ technolo-
giczng zindywidualizowanego oddziatywania z jednoczesng formg kontroli
skutkdw tego procesu (np. reklamy), a takze przeprowadzania w tle przeka-
zu dynamicznych badad marketingowych na niespotykang do tej pory skale
przy zachowaniu relatywnie niskiego kosztu.

W spoteczenstwie informacyjnym, ktorego zreby juz dzisiaj funkcjonu-
ja, budowa przewag konkurencyjnych wymaga infrastruktury 1T opartej na
komunikacji. Technologia ta musi by¢ zdolna do blyskawicznej adaptacji do
rynku i oczekiwarn klientow. August-Wilhelm Scheer (1996) podaje, ze stra-

2 Specjalisci wskazujg na potencjalng mozliwo$¢ catkowitego wyparcia w niedtugim
czasie tradycyjnych form reklamy przez marketing multimedialny i przekaz interaktywny.
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tegia rozwoju technologii informacyjnej, w potaczeniu ze strategiami marke-
tingowymi, winna opiera¢ sie na nastepujacych elementach:

 infrastrukturze - czynniku technologicznym, ktéry ma zapewni¢ po-
wigzania komunikacyjne z otoczeniem;

+ zarzadzaniu informacjg - traktowang jako najwazniejszy zasob dla two-
rzenia przewag konkurencyjnych;

* nowej technologii;

* potaczeniu koncepcji technologicznej z wizjg rozwoju biznesu.

Instalacja rozwigzan IT wptywa w sposéb bezposredni na funkcjonowa-
nie marketingu w przedsiebiorstwie. Tabela 2. prezentuje kierunek tego od-
dziatywania na metody marketingu.

Tabela 2. Wplyw technologii informacyjnych na metody marketingu w przedsigbiorstwie

L - . Podejs$cie warunkowane Znaczenie dla
Dziedzina Podejscie tradycyjne .
IT marketingu
sterowane . .
nowe produkty wymuszane . rozwdj marketingu
przez konsumentow
segmentacja demograficzna wielokryterialno$¢ bazy danych
reklama push puli bezposrednio$é
promocja masowa indywidualizowana szybkos¢ reakcji
kreowanie cen przedsiebiorstwo klienci elastycznosé
dystrybucja posrednia bezposrednia wi elokanatowos$é

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Grandys (2000).

Zakonczenie

Dotychczas w ekonomii obowigzujacg reguty bylo wynagradzanie tego,
co jest trudno dostepne. W gospodarce opartej na sieci relacji i wymianie in-
formacji takze nie mozna ignorowa¢ tej prawidtowosci. Niemniej podstawg
sukcesu ,nowej ekonomii” jest wykorzystanie obfitosci mozliwosci. Wartos¢
produktow, ustug jest determinowana nie ich rzadkoscia lecz raczej tym, jak
wielu majg uzytkownikdw. Produkt analogicznie, jak standard technologicz-
ny, osigga sukces, jezeli staje sie powszechny. W tym kontekscie przed syste-
mami zamknietymi istnieje alternatywa: otworzy¢ sie lub skaza¢ na margi-
nalizacje. Gospodarka oparta na relacjach nastawiona jest na powszechnos¢,
aignoruje systemy zamkniete.

Warto$¢ w gospodarce relacji rosnie wiecej niz proporcjonalnie w zalez-
nosci od liczby interakcji, w jakie wchodzi obiekt. Celem pomnozenia warto-
$ci nalezy maksymalizowaé relacje produktéw, ustug z innymi uczestnikami
systemu. Sukces odnoszg oferty zdolne wspétpracowaé z maksymalng liczbg



54 Jacek Strojny

systemow. W odniesieniu do produktow oznacza to, ze powinny one mie¢
jak najszerszg game zastosowan, winny pasowa¢ do najwiekszej liczby stan-
dardow sprzedazy detaliczne;j.

Strategia konkurencji dla gospodarki ery relacji i komunikacji winno
by¢ budowanie wikasnego sukcesu poprzez umozliwienie osiagniecia sukcesu
przez innych. Zamiast traktowa¢ zalezno$¢ pozostatych uczestnikow systemu
od wiasnego powodzenia jako rodzaj pasozytowania, konieczne jest dostrze-
zenie wzajemnych korzysci. Sitg napedowg powodzenia jest naktonienie oto-
czenia do tworzenia produktéw, ustug w oparciu o zainteresowanie, jakim
obdarzana jest wiasna oferta.
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Summary

The society, die culture and die every individual identity is based on
communication. Speeding up the development, the communication sup-
ported by the digital technology became an impulse of the transformation
in other areas of our activity.
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The traditional depiction of the enterprise competitiveness has to face up
a necessity of a considerable re-evaluation. The marketing strategy on higher
levels may be identified with die competitiveness. The company strategy
aims die creation of a long-range opportunities of the success by the utiliza-
tion of a competitive advantage. The technological change is not crucial, but
its influence on the firm competitive position.

The ,new economy” driven by high-tech IT technology has been rever-
sed the traditional conception of the competitiveness. As the means of pro-
duction improve no rare goods become valuable - a commonly available of-
fer is appreciated. The value generated by universal proposals is multitude of
opportunities. The new competitive strategy is an one’s own success creation
by the others’ success achievement all round.
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Wybrane determinanty rozwoju postawy
przedsiebiorczej w obliczu przemian
spoteczno-gospodarczych w Polsce

Wprowadzenie

Postawa przedsiebiorcza jest pojeciem szerszym niz przedsiebiorczosé.
Mozna do niej zaliczy¢ rowniez zaangazowanie pracownikéw w rozwdj fir-
my, to jak identyfikujg sie oni z jej celami. Wazne dla rozwoju przedsiebior-
czosci jest rowniez ksztalowanie postaw obywatelskich, tak by osoby prowa-
dzace dziatalno$¢ gospodarczg nie byly postrzegane poprzez pryzmat pojec
z poprzednich dekad - ,prywaciarze” czy ,badylarze”. Coraz czeSciej mowi
sie 0 przedsiebiorcach w kategoriach ,pracodawcy”l i ros$nie akceptacja dla
klasy Sredniej. Osoby, ktdre osiagnely sukces, sg stawiane za wzor do nasla-
dowania, pod warunkiem, ze ich dziatalno$¢ oparta jest na spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu2

Postawa przedsiebiorcza w spoteczenstwie polskim
— aspekt historyczny

Nie pezez przypadek w Fbisce jest tzecza. szlachetng, odzie-
dniczyémajgtek, nieszlachetngzas— zrobi¢go samemu’.

Po drugiej wojnie S$wiatowej w Polsce oraz w innych panstwach socjali-
stycznych jedyng oficjalnie akceptowang ideologig byt socjalizm prowenien-

1 E. Belniak, Rolaprzedsigbiorcy w zpittniajgc”m sie systemie spoteczno-gospodarczym, Ze-
szyty naukowe AE nr 599,1999, s. 13.

2 P. Schwartz, B. Gibb, When Good Companies Do Bad Things. Responsibility and RJsk
in Age of Globalization, New York 1999, s. 131.

3 M. Dzielski, Odrodzenie ducha — budowa wolnosci. Pisma zebrane, Krakéw 1995, s. 507.
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cji marksistowsko-leninowskiej. Panowanie komunistéw polegato na dazeniu
do przeksztatcania - i rzeczywistym przeksztatcaniu - calej materii spotecz-
nej zgodnie z przyjetymi przez nich zatozeniami ideologicznymi. Komunizm
w Europie Wschodniej nie tylko zniszczyt wplyw liberalizmu jako ideolo-
gii - gdyz wobec stosunkowo skromnej tradycji liberalnej nie za wiele byto
do zniszczenia - lecz takze wyjatowit on grunt, na ktérym ideologia ta mo-
glaby sie rozwijac. Doprowadzit on do destrukcji niepanstwowych sektorow
gospodarki, ograniczenia inicjatywy jednostek oraz likwidacji niezaleznych
od panstwa stowarzyszen - innymi stowy, zniszczyt podstawy spoteczenstwa
obywatelskiego.

Przetom 1989 r. byt dowodem na to, ze z walki pomiedzy socjalizmem
a kapitalizmem ten ostatni wyszedt zwyciesko. Nie mozna powiedzie¢, ze do-
szto do wielkiego zwyciestwa liberalizmu, poniewaz w rzeczywistosci miato
miejsce jedynie odrzucenie komunistycznej dyktatury i ideologii, jedno za$
nie musi wcale oznacza¢ drugiego. Spoteczenstwo polskie wraz ze swoimi eli-
tami politycznymi i intelektualnymi staneto przed trudnym zadaniem odbu-
dowania fadu spotecznego, stworzenia demokratycznych struktur panstwo-
wych oraz przywrdcenia gospodarki rynkowej. Tym wyzwaniom towarzyszyto
jeszcze jedno, ktore okazato sie chyba najtrudniejsze, a mianowicie zbudowa-
nie spotecznego zaufania do instytucji panstwa oraz zmiana postawy i Sposo-
bu myslenia spoteczenstwa odnosnie do wiladzy, jak pisze | Lewandowski, je-
den z gtéwnych teoretykdw i praktykdéw wspdtczesnego polskiego liberalizmu:
»Realna dyskusja nad wyborem socjaldemokratycznej czy liberalnej drogi be-
dzie sie mogta rozpoczaé dopiero wtedy, gdy fundamenty rynku bedg goto-
we [.] Zanim to nastgpi, jest w Polsce obiektywny czas liberatéw jako orga-
nizatorow przetomu”4. Po przetomie z 1989 r. w Polsce ogromna liczba ludzi
(gtownie politykow i intelektualistow) przyznawata sie do liberalizmu, cze-
sto tak ,czystego”, ze w krajach Zachodu wiasciwie o takim juz zapomniano.
Jacques Rupnik, ktory zauwazyt to zjawisko, pisat: ,,Nigdzie w Europie nie
znajdzie sie bardziej ortodoksyjnych uczniéw wolnorynkowych teorii Milto-
na Friedmana anizeli w Polsce, w ktdérej dramatyczny upadek panstwowego
przemystu taczy sie z zacofanym rolnictwem prywatnym5.

W tamtym czasie niezwykle waznym zagadnieniem byto pytanie o pol-
skg przedsiebiorczos¢ i gospodarke rynkowa w Polsce. Problem ten poruszyt
M. Dzielski, m.in. w publikacji Jaka bedzie pokka przedsiebiorczos¢ (1988 r.).
Podkreslat fakt, iz bedzie ona w duzej mierze zaleze¢ od ludzi - kapitalistow,
ktorzy przejma od biurokracji panstwowej wtadze nad srodkami produkcji.

4 Cyt. za: J. Szacki, Uberaliz>tipo komunizmie, wyd. I, Krakéw 1994, s. 8.
5 Ibidem, s. 6.
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Nurtowato go pytanie o to, jacy beda polscy kapitalisci, ktdrzy przez swoj
spos6b zycia i prowadzenia dziatalnosci beda ksztattowaé polska gospodarke.
Nie bez znaczenia dla niego byt fakt, czy i jak beda oni potrafili sie zorgani-
zowaé oraz w jaki sposéb bedg walczy¢ o swoje interesy.

We wspomnianym wyzej artykule przedstawiono dwa przyktady po-
staw, jakie mogt przyja¢ polski kapitalista i dwa rodzaje skutkdw, jakie mo-
glo to wywotaé. Pierwsza z nich, to postawa cztowieka, ktéry prowadzac swo-
je przedsiebiorstwo oszukuje i dokonuje rozlicznych naduzyé, roéwnoczesnie
za$ posiada znakomite uktadyz urzednikami. Urzednicy ci sa przez niego
opfacani, co umozliwia mu prowadzenie bez najmniejszych przeszkod swo-
ich interesow, jezeli polski kapitalizm zdominowataby taka postawa, bedzie
on kapitalizmem skorumpowanym, w ktérym nie funkcjonuje w petnym
tego stowa znaczeniu wolna konkurencja, gdyz przekupni urzednicy bedg
udziela¢ przywilejow jednym, a odmawia¢ prawa do prowadzenia okreslo-
nej dziatalnosci drugim. W takim systemie podatki bedg wysokie, przy jed-
noczesnym utrzymaniu systemu dotacji i zwolnien. Pienigdz bedzie cecho-
wat brak stabilnosci, poniewaz skorumpowany rzad, bedac zmuszonym ugigé
sie pod naciskiem réznych grup intereséw, bedzie dodrukowywat w miare
potrzeby pienigdze bez pokrycia. W tak zorganizowanej gospodarce bizne-
sem rzadzi¢ bedg skorumpowani politycy i urzednicy stojagcy na strazy inte-
resow poteznych kapitalistow6. Rozw0j gospodarczy kraju bedzie postepo-
watl powoli, a stan majatkowy obywateli bedzie bardzo zréznicowany. System
prawny cechowa¢ bedzie brak stabilnosci, gdyz prawo bedzie spetniato jedy-
nie role narzedzia do realizacji interesow kolejnych grup rzadzacych. W po-
lityce zapanuje demagogia i tudzenie zyjagcych w ubostwie mas, przez popu-
listyczne i antykapitalistyczne hasta. O populistycznych politykach (w tym
modelu) pisze Dzielski nastepujgco: ,,Niesprawiedliwo$¢ nie bedzie ich by-
najmniej sktania¢ do walki o sprawiedliwo$é, o roéwne prawa gospodarcze
dla wszystkich, ale o sprawiedliwo$¢ spoteczng w jej marksistowskim rozu-
mieniu. Wro6ci marksizm pod plaszczykiem teologii wyzwolenia, powodujac
grozne wypaczenia chrzescijanstwa. Bogactwo bedzie znienawidzone dla sa-
mego bogactwa, a nie z powodu niesprawiedliwosci stanowigcej jego zrddio.
Lenistwo potgczone z nedzg bedzie w moralnej cenie. [..] Kapitalizm bedzie
krytykowany za zto wynikajgce z jego braku’7.

Natomiast drugg postawa, ktéra réwnie dobrze mogta zdominowaé pol-
ska przedsiebiorczo$¢, bedzie postawa zupetnie odwrotna. W tym ujeciu ka-
pitalisci obiorg catkiem inny sposob postepowania. Bedag szukaé sposobdéw

6 M. Dzielski, op. at, s. 504.
7 Ibidem, s. 505.
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zwigzanych z najkorzystniejszym rozwojem swoich firm, przy réwnoczesnym
powstrzymywaniu sie od nielegalnych dziatan. W tak zorganizowanej przed-
siebiorczosci nie bedzie miejsca na korupcje, za to panowaé¢ bedzie wolna
konkurencja, i to nie jako pusty slogan, ale raczej jako rzeczywisty obraz sto-
sunkow na rynku. Podatki bedzie cechowato umiarkowanie i sprawiedliwe
roztozenie, natomiast ingerencja rzadu w gospodarke bedzie znikoma. W za-
kresie cet nie bedzie wyjatkobw, natomiast handel zagraniczny stanie sie ot-
warty dla wszystkich. W tak zorganizowanej rzeczywistosci prawo nie be-
dzie narzedziem do realizowania partykularnych interesow, a system prawny
w kraju zacznie cechowata stabilno$¢. Duze rdznice w zamoznosci nie bedg
zbyt widoczne, gdyz ciezka praca da mozliwosci dorobienia sie kazdemu, kto
tylko zechce podja¢ taki wysitek. Zjawiska korupcyjne naleze¢ beda do rzad-
kosci, a z polityki zniknie demagogia, gdyz role politycznego stabilizatora be-
dzie sprawowaé klasa $rednia - szeroka i ustabilizowana, a przede wszystkim
mato wrazliwa na populistyczne hasta. Dzielski pisat, ze w tym modelowym
ujeciu: ,,Rzady zmienia¢ sie beda bez spotecznych kataklizmow, bez desta-
bilizowania prawa i gospodarki. Zdrowa religijnos¢ stanowi¢ bedzie funda-
ment dla moralnosci i barnere dla ideologicznego marzycielstwa”8 W takim
systemie, jak twierdzit, demokracja nie bedzie rozwigzywa¢ wszystkich prob-
leméw, jednak te, ktore rozwigze, rozwigze dobrze.

|ak twierdzit, byly to dwa modelowe ujecia, ktérym nie bedzie w petni
odpowiadat polski kapitalizm, jego zdaniem, stanowi¢ on bedzie mieszaninge
elementdw zawartych w obu przypadkach. Piszac ten artykut w 1988 r. nie
wiedziat, ktory z tych modeli przewazy w procesie ksztattowania sie polskiego
kapitalizmu po 1989 r. Twierdzit, ze jezeli chciatoby sie wywodzi¢ ten polski
kapitalizm z prywatnej inicjatywy sprzed 1980 r., prawdopodobnie zdomi-
nowatby go model pierwszy, jednak, jak pisze: ,[.] po 1980 r. do prywat-
nych interesow wkroczyta spora ilosciowo grupa ludzi, ktérzy dotychczas nie
mieli do czynienia z biznesem, ktérzy nie zdazyli sie zdemoralizowaé¢ w pato-
logicznych warunkach. Przedsiebiorcy ci, czesto wyksztatceni, znajacy Euro-
pe i S$wiat, politycznie niepokorni, duchem niespokojni, wniesli do interesow
wiasny styl, nowe poczucie godnosci, nieche¢ do biurokracji. Sg odwazni,
posiadajg wyobraznie. [.] Ludzie ci nie boja sie Urzedu. Przeciwnie, demon-
stracyjnie okazujg Urzedowi niecheé. Zamiast kiania¢ sie Urzedowi, zamiast
mu pochlebiaé, zamiast sktada¢ materialne ofiary, biznesmeni ci wolg z Urze-
dem walczy¢, wzigwszy sie za rece, dziatajgc pomystem, podstepem, proce-
sem, postugujac sie publikacjg prasowa, naciskiem spotecznym”9. Pisat takze,

8 Ibidem.
9 Ibidem, s. 506.
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ze jezeli polskg rzeczywisto$¢ gospodarczg lat 90. zdominujg tacy ludzie, to
bedzie istniata szansa, ze zblizy sie ona do drugiego ujecia. ROwnoczesnie wy-
razat swojg troske o to, zeby aktywnosci tych ludzi nie zahamowali nieudolni
politycy, ktérzy stosujagc réznego rodzaju przywileje moga zniszczy¢ prywatna
inicjatywe, tak bardzo potrzebng Polsce. Natomiast jezeli politycy beda pro-
wadzi¢ polityke nastawiong na popieranie rozwoju gospodarczego kraju, na-
stapi postep - rozwinie si¢ klasa $rednia i wzro$nie ogolne bogactwo.

M. Dzielski twierdzit, ze w Polsce daje sie¢ zaobserwowa¢ pewien opor
przed wprowadzeniem gospodarki rynkowej. Spowodowane jest to domina-
cja mentalnodci szlacheckiej, ktora ulegta potaczeniu z marksistowskg nieche-
cig do wolnego handlu. Tym spowodowana jest nieche¢, ktdrg mozna byto
dostrzec w stosunku do ludzi prowadzacych dziatalno$¢ na wiasny rachunek.
lak pisat: ,,Nie przez przypadek w Polsce jest rzecza szlachetng odziedziczy¢
majatek, nieszlachetng za$ - zrobi¢ go samemu”10 Twierdzit, ze jedng z pod-
stawowych sfer aktywnosci rzadu powinno by¢ tworzenie warunkow praw-
nych, ktore chronityby gospodarcza aktywnos$¢ jednostek. Opowiadat sie za
zlikwidowaniem bezsensownego, jego zdaniem, podziatu gospodarki na pani-
stwowg, spotdzielczai prywatngll

Wspotczesna postawa przedsiebiorcza
wobec zycia spoteczno-gospodarczego

Na podstawie badarn przeprowadzonych na probie 200 studentéw stu-
diéw stacjonarnych oraz niestacjonarnych na kierunkach ekonomicznych
2 krakowskich uczelni, mozna stwierdzi¢, ze obecnie postawa przedsigbiorcza
zyskuje na znaczeniu. Przyktadem moze by¢é znaczaca akceptacja dla stosun-
kowo duzego zréznicowania spotecznego pod wzgledem dochodow.

lak wynika z przeprowadzonych badan, blisko potowa respondentéw ak-
ceptuje rozwarstwienie spoteczne pod wzgledem dochodéw, niemal 10%
cechuje postawa neutralna, natomiast 43% ankietowanych nie akceptuje
duzych réznic w dochodach. Zauwazy¢ przy tym nalezy, ze zdecydowanie
wiekszg tolerancjg w tym wzgledzie cechujg sie studenci studiéw stacjonar-
nych (56%), natomiast ws$rdd studentow niestacjonarnych az 54% wyraza
dezaprobate. Wynika¢ to moze miedzy innymi z tego, ze tylko 6% respon-
dentow z grupy studentow trybu niestacjonarnego nie ma doswiadczenia za-
wodowego, a z pozostatych ankiet wynika, ze az 78% badanych nie zajmuje
stanowisk kierowniczych, ani nie prowadzi wiasnej firmy. Tymczasem wiek-
szos¢ studentow trybu dziennego zakkada, ze w przysztosci bedg zajmowac

10 Ibidem, s. 507.
1 lhidem.
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stanowiska kierownicze w miedzynarodowych korporacjach i ich dochody
beda miaty ponadprzecietng wysokosg.

0 Zdecydowana

akceptacja
, . » Akceptacja
i) Srednio
I 0 Postawa neutralna

U Niestacjonarny

0 Dezaprobata
L4 Stacjonarny

m Zdecydowana
dezaprobata

Rysunek 1. Akceptacja dla rozwarstwienia spotecznego pod wzgledem dochodoéw.

Zrédto: badania wiasne.

Teze te wydajg sie potwierdza¢ analogiczne odpowiedzi odnosnie do ob-
nizania zarobkow kadry kierowniczej. Tylko 25% studentéw stacjonarnych
popiera takie rozwigzanie, natomiast az 55% studentéw niestacjonarnych
jest zwolennikami obnizenia zarobkéw kadry kierowniczej. Ogolnie rzecz
biorac, przeciwna prébom obnizek wynagrodzen menedzerdw jest blisko po-
fowa ankietowanych. Zgodno$¢ wystepuje jednak w niskiej ocenie fachowo-
$ci kierownikdw najwyzszego szczebla w sektorze publicznym, ktérzy czesto
petnig swoje funkcje z nadania politycznego, i ich wysokie wynagrodzenia
nie sg postrzegane jako adekwatne do posiadanych kwalifikacji oraz wykazy-
wanej przedsiebiorczosci.

Niezbyt dobrze rokujg wyniki badan dotyczace zgody na obnizenie wy-
nagrodzen w przypadku zlej kondycji finansowej pracodawcy, co w krajach
wysoko rozwinietych jest czestym narzedziem wykorzystywanym w przypad-
ku restrukturyzacji przedsiebiorstw i niejednokrotnie pozwala uratowac fir-
me przed bankructwem lub ograniczy¢ redukcje etatow przy dekoniunktu-
rze. Nalezy jednak pamieta¢, ze w krajach tych zarobki sg znacznie wyzsze
i ich redukcja nie powoduje obnizenia stopy zyciowej do poziomu minimum
socjalnego. Potwierdza to duzy odsetek niezdecydowanych wsréd osob bez
doswiadczenia zawodowego, ze wzgledu na brak zdolnosci do precyzyjnego
oszacowania swoich przysztych dochodéw.

0] postawie przedsiebiorczej wérdd respondentéw moze Swiadczy¢ zde-
cydowane poparcie dla systemu placowego, w duzej mierze opartego na pro-
wizji uzaleznionej od wynagrodzen (zarowno dla studentéw trybu stacjonar-
nego jak i niestacjonarnego).
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Rysunek 2. Wyrazenie zgody na redukcje wynagrodzenia o 20% w przypadku ztej kondycji
finansowej przedsiebiorstwa.

Zrodto: badania whasne.

HTAK

§ RACZEJ TAK

O NIEZDECYDOWANI
0 RACZEJ NIE

n NIE

Rysunek 3. Poparcie dla prowizyjnego systemu wynagrodzen.

Zrodho: badania whasne.

Réznica w odsetku o0s6b przeciwnych takiemu rozwigzaniu zaznacza sie
jednak wyraznie. Tylko 27% studentéw studiow dziennych preferowatoby
stabilno$¢ zarobkow, natomiast az 42% studiujgcych w trybie niestacjonar-
nym ceni sobie stalg pensje. Prawdopodobnie zwigzane jest to z bardziej usta-
bilizowanym zyciem osobistym, co pocigga za sobg wiekszy udziat statych
miesiecznych wydatkow.

Zaskakuje jednak relatywnie niska sktonnos$¢ do przeprowadzki do in-
nego wojewddztwa w przypadku awansu. Zaréwno mobilnos¢, jak i jej brak
deklaruje 2/5 respondentéw. Swojej decyzji w takim przypadku nie jest pe-
wien co piagty ankietowany, jest to zwigzane z tradycyjnym dla Polski przy-
wigzaniem do miejsca urodzenia oraz z relatywnie wysokimi kosztami zmia-
ny miejsca zamieszkania w poréwnaniu do zarobkow.

Ponad 50% ankietowanych bardziej ceni sobie stabilno$¢ zatrudnienia
niz mozliwos¢ awansu. Co prawda o 10 punktéw procentowych wieksze
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jest docenienie awansu w przypadku studentéw trybu stacjonarnego, co,
prawdopodobnie, spowodowane jest - podobnie jak w poprzednim przy-
padku - sytuacjg osobistag. Wynika z tych badan jednak jasno, ze pracodaw-
cy w Polsce moga liczy¢ na lojalno$¢ swoich pracownikow, oferujgc poczucie
bezpieczenstwa w kwestii zatrudnienia, jest to niezwykle istotne, gdyz oto-
czenie przedsiebiorstwa jest obecnie zmienne, czesto nawet okresla sie je jako
Hturbulentne” lub ,burzliwe”. Powoduje to, ze zarzgdzanie staje sie trudniej-
sze, wystepuja zjawiska, ktérych nie da sie przewidzie¢, a przez to nie mozna
ich uja¢ w planiel2 Tym bardziej wiec potencjat ludzki moze przyczyni¢ sie
do sukcesu przedsiebiorstwa.

0 TAK
1 RACZEJ TAK
0 NIEZDECYDOWANI

0 RACZEJ NIE
» NEE
Rysunek 4. Mobilnos¢.
Zrodto: badania wiasne.
40,00% ei tak
4000 ¥ RACZEJ TAK
i O NIE WIEM
2000% A T NE 0 RACZEJ NIE
RACZEJ NIE » NIE
10.00% ~  NIE WIEM

RACZEJ TAK St. - tryb stacjonarny
Ns. - tryb niestacjonarny

0,00% st N & $r. - $rednio

Rysunek 5. Przewaga stabilnosci zatrudnienia nad mozliwos$cig awansu.
Zrédto: badania whasne.

12 P. Drucker, Zarzadzanie w czasach burzliwych, AE, Krakow 1995, s. 62-63.
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Podsumowanie

Proces transformacji gospodarczej w Polsce pociggnat za sobg zmiany nie
tylko ekonomiczne, ale réwniez spoteczne. Pracownicy w firmach docenia-
ja zaréwno stabilno$¢ zatrudnienia, jak i perspektywy awansu. Juz w szko-
tach Srednich wprowadzono przedmiot o nazwie ,przedsiebiorczos$c”, kto-
ry ksztattuje postawe przedsiebiorczg. Ostatnie wybory pokazujg wyraznie
wzrost poparcia dla partii liberalnych, postulujacych obnizenie podatkow,
jednak nadal moga liczy¢ na poparcie partie populistyczne forsujace takie
pomysty, jak wprowadzenie 50% stawki podatku dochodowego dla najle-
piej zarabiajgcych. Przeprowadzone badania pokazujg, ze postawa przedsie-
biorcza bedzie sie rozwijaC. Wzrasta akceptacja dla wprowadzania mechani-
zmow rynkowych do systemOw wynagrodzen, aby jednak rozwdj ten miat
miejsce, bedzie w Polsce musiata poprawi¢ sie mobilno$¢ pracownikéw. To
za$ stanie sie tym fatwiejsze, im nizsze bedg koszty przeprowadzki w porow-
naniu do zarobkow.
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Summary

The process of economic transformation in Poland has caused changes
not only in economical but also in social dimension. Workers appreciate
both die stability of employment and prospects of being promoted. Entre-
preneurial posture is formed in secondary schools by die subject ,,Entrepre-
neurship”. Last election has shown die growtii of support for liberal parties,
postulating decreasing tax rates, but populistic parties forcing 50% income
tax rate for the richest also can count on support. Research carried out shows,
that entrepreneurial posture will spread out. Acceptance for introducing of
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market mechanism for systems of payments grows however, mobility of em-
ployees must improve in Poland. The easier it will be as die removal expan-
ses in comparison to wages are lower.



Joanna Fila

Nowa gospodarka - szansa dla rozwoju przedsiebiorczosci
i wyzwanie dla otoczenia finansowego

Wprowadzenie

Gospodarka $wiatowa podlega nieustannym przeobrazeniom, jej wy-
znacznikami sg obecnie procesy globalizacji i internacjonalizacji, rosnace
znaczenie technologii i kapitatu ludzkiego, wzrost inwestycji w warto$¢ inte-
lektualng oraz nowe produkty i ustugi. Gospodarka niewatpliwie wkracza na
nowy etap rozwoju, czesto okre$lany mianem ,nowej gospodarki”, jej pod-
stawowe cechy to wysoki poziom naukowo-techniczny oraz innowacyjno$¢
i przedsiebiorczosé.

Z nowg gospodarka wigzg sie: intensywna dziatalno$¢ badawczo-rozwo-
jowa, transfer techniki oraz komercjalizacja wynikéw badan, jednakze funk-
cjonowanie w tym modelu gospodarki nie miatoby racji bytu bez zaplecza fi-
nansowego, dzieki ktéremu mozliwe staje sie finansowanie innowacyjnych
projektow. Te z kolei charakteryzujg sie bardzo wysokim ryzykiem. Nowa go-
spodarka stanowi zatem wyzwanie nie tylko dla przedsiebiorcow, ale takze dla
otoczenia finansowego, ktdre powinno zmierzy¢ sie z nowymi warunkami fi-
nansowania, zaréwno w zakresie kapitatu wiasnego, jak i obcego.

Celem artykutu jest charakterystyka zjawiska nowej gospodarki oraz wa-
runkow, jakie tworzy ona dla przedsiebiorstw. Zaprezentowane zostang tak-
ze tradycyjne i nowe formy finansowania przedsiebiorstw, ktore pragng od-
nalez¢ sie w zmienionej rzeczywistosci gospodarczej.

Nowa gospodarka w ujeciu teoretycznym

Przemianom w gospodarce S$wiatowej towarzyszy dynamiczny rozwoj
technologii  komunikacyjno-informacyjnych  (bibimatiai and  Cbmmumca-
tion Technology-IC1). Pojawienie sie nowych technologii, Internetu oraz
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technik informatycznych spowodowato, Zze gospodarki narodowe i gospodar-
ka Swiatowa przeszty do etapu tzw. nowej gospodarki.

W potocznym rozumieniu pojecie ,,nowa gospodarka”l stosowane jest
w odniesieniu do sektora ICT. Zamiennie dla tego terminu uzywa sie takze
okreslen: ,,gospodarka cyfrowa”, ,,gospodarka informacyjna” oraz ,gospodarka
sieciowa”. Stosuje sie je w odniesieniu do nowych modeli dziatalnosci gospo-
darczej, powstajacych w zwigzku z transformacjg wynikajacg z postepu tech-
nologicznego w dziedzinie komunikacji i przetwarzania informacji. W odréz-
nieniu, pojeciem starej gospodarki okredla sie gospodarke, w ktdrej informacja
jest przechowywana i przetwarzana na papierze oraz przekazywana gtosem2.

jednak termin nowa gospodarka to nie tylko pojawienie sie ICT, ale takze
wptyw, jaki wywierajg one na warunki gospodarowania, jak zauwazaj. Woro-
niecki, pojecie to winno odnosi¢ sie do wszechobecnego postepu technicznego,
utozsamianego z technika komputerowg i przypisywania temu postepowi wy-
sokiego tempa wzrostu gospodarczego w po#gczeniu z ekspansjg rynku papie-
row wartosciowych3. Termin nowa gospodarka pozostaje wieloznaczny i nie-
precyzyjny, na co wplyngt fakt, ze zostat on wyprowadzony z praktyki, jako
proba uogdlnienia doswiadczen gospodarki amerykariskiej pod koniec XX w.

W nowej gospodarce podstawowym czynnikiem produkcji i rozwoju go-
spodarczego jest wiedza. Definicyjnie nawigzuje do tego OECD, ktore od
wielu lat postuguje sie pojeciem ,gospodarki opartej na wiedzy” (knowiedgs
based economy)'”. jest to gospodarka bazujgca bezposrednio na produkcji, dys-
trybucji oraz wykorzystaniu wiedzy i informacji5. Wedlug OECD jest ona
zZwigzana z:

* przesunieciem ciezaru na ustugi;

» wzrostem inwestowania w czynniki niematerialne;

» wzrostem zatrudnienia w wiedzochtonnych sektorach;

e powszechng $wiadomoscia, ze do pracy ,w wiedzy” niezbedne jest lep-
sze wyksztatcenie i ze jest ona lepiej optacanab.

1 Termin new economy uzywany jest czasem w znaczeniu ,,nowa ekonomia” lub ,,e-eko-
nomia”. Pojecia te oznaczaja jednak raczej nowy kierunek naukowy, stworzony dla wyjas-
nienia nowej gospodarki.

2 Por. R. Korneluk, Zdolno$¢ kredytowa w Swietle bankowegofinansowaniaprzedsiewziet
nowejgospodarki, ,,Studia i Prace Szkoty Gtownej Handlowej” 2003, z. 39, s. 19.

3 J. Woroniecki, Nowagospodarka — utuda czy rzeczywistos¢, ,,Ekonomista”, 2002, t. 5,

s. 693.

4 W dalszych rozwazaniach uzywane bedzie okreSlenie ,,nowa gospodarka”.

5 General Distribution OCDE/GD(96) 102, The knowledge-based economy, Organisa-
tion for economic co-operation and development, Paris 1996, s. 7.

6 J. Woroniecki, op. at., s. 694.
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Czynniki, ktore stanowig podstawe rozwoju gospodarki opartej na wie-
dzy, to: wysoki stopienn nasycenia gospodarki zaawansowanymi technolo-
giami, ciggta edukacja i jej wysoki poziom, system spoteczno-ekonomiczny,
funkcjonujacy wedtug zasady ,,minimum panstwa, maksimum rynku” oraz
brak barier dla rozwoju przedsiebiorczosci?.

Rola technologii i wiedzy naukowo-technicznej zmieniata sie przez lata,
wywierajgc coraz wiekszy wplyw na efektywno$¢ gospodarowania. W zwigz-
ku z tym wyrdznia sie trzy typy spoteczenstw8

* pierwszej fali - rolnicze;

* drugiej fali— przemystowe;

* trzeciej fali - informacyjne.

Obecnie wzrasta rola spoteczenstwa informacyjnego (Jm cm iedgs society),
a maleje znaczenie rolnictwa i przemystu. Spoteczenstwo informacyjne i no-
woczesne technologie to dwa filary nowej gospodarki. W jej obszarze szcze-
golnie wyraznie zaznaczajg sie dwa aspekty: innowacyjnos¢ i przedsiebior-
czos¢. Pojecie innowacji obejmuje koncepcje, pomysty nowych rozwigzan
lub modernizacji w rdéznych dziedzinach zycia spoteczeristwa oraz w przyro-
dzie. Gdy pomysty te zostang zrealizowane, dokonuje sie postep techniczny.
Innowacje zatem to twdrcze zmiany w systemie spotecznym, w strukturze
gospodarczej, technice i w przyrodzie. |ak zauwaza P.F. Drucker, innowacje
nadaja zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa, poniewaz kreujg Si-
te nabywcza, ktéra w kazdym spoteczenstwie stanowi najistotniejszy czynnik
rozwoju gospodarczego9.

Innowacyjnos¢ to jedna z cech przedsiebiorczosci, wyrazajaca sie w goto-
wosci i zdolnosci do podejmowania oraz rozwigzywania probleméw, do twor-
czego myslenia i dziatania, umiejetnosci wykorzystania pojawiajgcych sie szans
i elastycznego reagowania na zmianyl0. Zdaniem W. janasza, przedsiebiorczos¢
bez innowacyjnosci nie jest mozliwa. Innowacja to zmiana polegajagca na two-
rzeniu nowych produktéw i technologii, wprowadzaniu ich na rynek, czemu
towarzyszy restrukturyzacja systeméw zarzadzaniall Z tego punktu widzenia
nowa gospodarka to niewatpliwie szansa dla rozwoju przedsiebiorczosci, po-

7 S. Pangsy-Kania, Migdzynarodony transfer technologu i wiedzy naukowo-technicznej, w:
E. Oziewicz (red.), Przemiany we wsp6tczesnejgospodarce Swiatowej, Warszawa 2006, s. 157.

8 P. Niedzielski, Polityka innowacyjna w transporcie, Szczecin 2003, s. 150.

9 P.F. Drucker, Innowacja iprzedsigbiorczos¢, Warszawa 1992, s. 39.

10 M. Brojak-Trzaskowska, Innowacyjnos¢ warunkiem roztvoju wsp6tczesnych przedsie-
biorstw, w: A. Bielawska (red.), Uwarunkowania rynkowe rozwoju mikro i makych przedsie-
biorstw, ,,Rozprawy i Studia Uniwersytetu Szczecinskiego”, t. (DCXLV) 571, s. 23.

1 W.Janasz (red.), Innowaje w roztvojuprzedsiebiorczosci wprocesie transformacji, War-
szawa 2004, s. 10.
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przez rozw0j nowych ustug, nowych produktéw, nowych form sprzedazy i in-
nych, czesto niszowych, obszar6w dziatalnosci gospodarcze;j.

Formy finansowania dziatalnosci gospodarczej

Prowadzenie dziatalnosci gospodarczej z jednej strony wymaga posiada-
nia aktywow, na ktore sklada sie majatek trwaly i obrotowy, z drugiej za$
srodkéw koniecznych do ich sfinansowania. Do zaistnienia, przetrwania oraz
dalszego rozwoju kazde przedsiebiorstwo potrzebuje Kkapitatu, jest on nie-
zbedny, niezaleznie od tego, czy tworzone jest zupetnie nowe przedsiebior-
stwo, czy tez w istniejgcym juz podmiocie gospodarczym planuje sie wdro-
zy¢ innowacyjny produkt lub ustuge.

Finansowanie przedsiebiorstw jest zagadnieniem tak szerokim, ze nie da-
je sie usystematyzowat za pomocg jednego tylko kryterium. Najczesciej spo-
tykane podzialy opierajg sie na rodzajach i pochodzeniu kapitatu. Wedtug
kryterium rodzaju, zapotrzebowanie na kapitat moze by¢ pokryte kapita-
tem wiasnym (whascicieli) lub obcym (wierzycieli). Podmioty wnoszace ka-
pitat do przedsiebiorstwa stajg sie jego wspoOtwiascicielami lub wiascicielami
i w konsekwencji uczestniczag w podziale zysku lub w stratach. Kapitat ob-
cy, ktéry oddany jest do dyspozycji przedsiebiorstwa, musi by¢ zwrécony je-
go dawcy w terminie.

Zarowno kapitat obcy powierzony przedsiebiorstwu, jak i kapitat wiasny
petnig podobng funkcje, tj. finansujg okreslong dziatalno$¢ gospodarczgl2 Ka-
pitaty wiasne sg najbardziej stabilnym zrédiem finansowania. Z uwagi na ich
dtugoterminowy charakter przedsiebiorstwa korzystaja z nich najczesciej przy
nabyciu $rodkéw trwatych i pewnej statej czesci Srodkdw obrotowych. Wzrost
udziatu kapitatu obcego réwnoznaczny jest ze wzrostem zadtuzenial3

Finansowanie dzialalnosci przedsiebiorstw  moze mie¢ charakter we-
wnetrzny i zewnetrzny (por. tabela 1). Finansowanie wewnetrzne moze na-
stepowal poprzez transformacje majatku oraz ksztattowanie kapitatu. Zde-
cydowanie najwieksze znaczenie wsérdéd form finansowania wewnetrznego
posiada finansowanie poprzez zatrzymanie zysk6w. Dodatni wynik finan-
sowy oznacza rentowno$¢ okreslonej dziatalnosci. Generowanie zysku przez
przedsiebiorstwo:

* sprzyja podnoszeniu jego wartosci rynkowej;

e pozwala finansowa¢ z niego aktywa, zapewniajac tym samym niezalez-
nos¢ gospodarczg;

12 Kapitat wkasny dodatkowo petni funkcje gwarancji dla wierzycieli.
B J. Sliwa, Zarzadzaniefinansamiprzedsiebiorstw. Od diagnozy doprojekcji, Warszawa
1998, s. 254.
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. wzmacnia zdolno$¢ kredytowa, sprzyjajagc tym samym mozliwosci uzy-
skiwania dodatkowych zewnetrznych zrodet finansowaniald

Rownie wazng pozycje zajmuje finansowanie przez tworzenie funduszy z od-
piséw amortyzacyjnych, ktére moga by¢ wykorzystywane na dodatkowe inwe-
stycje. Amortyzacja jest drugim wewnetrznym zrédiem budujacym nadwyzke
finansowa w przedsiebiorstwie. Odpisy amortyzacyjne majg za zadanie dzieli¢

koszty nabycia lub wytworzenia majgtku trwatego na lata ich uzywania.

Tabela 1. Podziat form finansowania

Finansowanie

zewnetrzne

wiasne:

* emisja akcji

« doptaty akcjonariuszy
* udziaty

« doptaty wspélnikéw

obce:

 kredyty i pozyczki

« kredyt dostawcy i odbiorcy
« niekonwencjonalne formy
finansowania (leasing,

wewnetrzne

1) z transformacji majatku:
¢ z biezacych wptywow

¢ z odpisow

amortyzacyj nych

* ze sprzedazy zbednego

» wktady wpisowe faktoring, forfaiting) majatku
« dotacje ¢ z przyspieszenia obrotu
¢ pozostate kapitatu
2) przez ksztattowanie
kapitatu:

e zatrzymanie zysku
« ksztattowanie
dtugookresowych rezerw

Zrédbo: L. Szyszko, J. Szczepanski (red.), Finanseprzedsiebiorstwa, Warszawa 2003, s. 67.

Finansowanie zewnetrzne ma miejsce wtedy, gdy s$rodki finansowe do-
prowadzane sg do przedsiebiorstwa z zewnatrz. Kapitat pochodzi zatem od
innych podmiotéw, ktore odstepujg przedsiebiorstwu nadwyzki $rodkéw  fi-
nansowych lub kapitat rzeczowy. Finansowanie to trwa w czasie okreslonym
w umowiels W roli dawcow kapitatu obcego wystepujg przede wszystkim in-
stytucje kredytowe i ubezpieczeniowe, ale takze przedsiebiorstwa, osoby pry-
watne i instytucje panstwowe. Dawcami kapitalu wikasnego sg natomiast do-
tychczasowi lub nowi wspdlnicy i whasciciele.

Sposréd  form zewnetrznego finansowania obcego niewatpliwie najpopu-
larniejszy jest kredyt (por. rysunek 1). Forma ta wystepuje w wielu odmia-

14 M. Struzycki (red.), Zarzadzanie matym i srednimprzedsiebiorstwem. Uwarunkowa-
nia europejskie, Warszawa 2002, s. 232.

55 F.U.Jahrmann, Finanzientng. Darstellune, Kgntrollfragen, Fiille und TJisungen, Her-
ne-Berlin 1996, s. 22.
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nach. Wyréznia sie kredyty w rachunku biezacym (limit kredytowy), wek-
slowe, inwestycyjne i hipoteczne oraz kredyt dostawcy i odbiorcy. Kredyt
i pozyczke uwaza sie za tradycyjne metody finansowania. Obok nich rozwi-
nety sie takze specyficzne formy, takie jak: leasing, faktonngi fortfaiting16

bankowe

Rysunek 1. Wykorzystanie zewnetrznego finansowania przez MSP (w %)

Zrédto: Commission staff working paper, Enterprises access to finance, Commission of the
European Communities, Brussels, 19.10.2001, SEC (2001) 1667, s. 8.

Przedsiebiorstwa i otoczenie finansowe
w warunkach nowej gospodarki

Zmiany wywotane przez nowg gospodarke dotycza zarowno przedsie-
biorstw, jak i otoczenia finansowego, poniewaz tworzg nowe relacje pomie-
dzy przedsiebiorstwami, bankami i rynkiem kapitatowym, dotyczace nowych
mozliwosci finansowania. Nowa gospodarka to wyzwanie dla wszystkich ty-
pow przedsiebiorstw: matych, $rednich i duzych. W jej warunkach moga od-
nalez¢ sie szczegdlnie mate podmioty, uznawane za motor przeobrazen struk-
turalnych w gospodarce. Mate i S$rednie przedsiebiorstwa (MSP) dysponuja
czesto innowacyjnym produktem lub ustugg, gdyz elastycznie i szybko rea-
gujg na zmiany i nowe trendy. Niestety, do urzeczywistnienia innowacyjne-
go projektu czesto potrzebny jest kapitat i to w fazie, kiedy projekt jest tyl-
ko pomystem.

Innowacyjne przedsiebiorstwa w fazie wzrostu napotykajg bariery, do
ktérych mozna zaliczy¢17.

* ryzyko, generalnie zwigzane z nowymi, innowacyjnymi technologiami;

» ograniczong mozliwos¢ generowania kapitatu z wewnatrz przedsiebior-
stwa;

* brak rzeczowych aktywow dla zabezpieczenia kredytow.

W  przypadku miodych, innowacyjnych przedsiebiorstw konieczne jest
stale zasilanie finansowe, zanim podmioty te osiggng samodzielno$¢ i stabil-

16 Por. L. Szyszko, J. Szczepanski (red.), Finanseprzedsiebiorstwa, Warszawa 2003, s. 67.
17 Commission staffworking paper, Enterprises access tofinance, op. cit., s. 17.
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ng pozycje. Przedsiebiorstwa nowej gospodarki stajg sie rentowne po relatyw-
nie diugim okresie generowania strat, co rzutuje na podejscie bankéw do ich
kredytowania. W przypadku wysokiej niepewnosci co do sytuacji finansowej
i przysztosci firmy, bank decyduje sie na udzielenie kredytu wyltgcznie przy
odpowiednich zabezpieczeniach18

W sytuacji szybko rozwijajgcego sie sektora nowoczesnych ustug infor-
macyjnych i telekomunikacyjnych aktywa rzeczowe zaczynajg odgrywa¢ mar-
ginalng role w przedsiebiorstwie. Majatek przedsiebiorstw nalezacych do tego
sektora skiada sie bowiem w duzej mierze z wiedzy know-how pracownikow.
Zatem finansowanie dziatalnosci kredytem bankowym moze - w przypadku
miodych, innowacyjnych firm - napotka¢ trudnosci wynikajagce z niedosta-
tecznych materialnych zabezpieczen.

Skutki upowszechniania sie technik cyfrowych nie dotyczg jednak wy-
Yacznie miodych przedsiebiorstw z obszarébw zaawansowanych technologii.
Z pewnoscig i inne przedsiebiorstwa zetkng sie ze zmianami, chocby dlate-
go, ze rodnie znaczenie Internetu jako nowej drogi dotarcia do klienta. Przed-
siebiorstwa, ktore nie dostosujg koncepcji dziatania do nowych warunkow,
stracg na konkurencyjnosci.

Prognozuje sie, ze kredyty bankowe dla MSP bedg w przysztosci droz-
sze, poniewaz nowa gospodarka stawia pod znakiem zapytania klasyczng ro-
le bankéw. Tradycyjne zwigzki pomiedzy bankiem a klientem, ktére wynika-
ja zardwno z geograficznej bliskosci, jak i z gruntownej znajomosci potrzeb
klienta, moga zosta¢ zdetronizowane przez tansze S$wiadczenie ustug za po-
$rednictwem Internetu. Tylko zasadnicze zmiany strukturalne w sektorze
bankowym, zorientowane na nowe potrzeby klientéw i nowe warunki kon-
kurencji, moga zapewnic jego dalsze istnienie.

Swoistym wyznacznikiem stabilnej egzystencji bankéw byla do tej po-
ry niekompletno$¢ informacji na rynkach kapitatowych. Wraz z globaliza-
cja rynkdéw znacznie poprawita sie oferta informacyjna oraz rozwdj nowych
instrumentow finansowych, przez co rynki kapitatowe staly sie bezposredni-
mi konkurentami bankow. Zmiany dotycza nie tylko dziatalnosci przedsie-
biorstw, lecz takze wymagan w stosunku do finansowania ich dziatalnosci.
W przysztosci od bankéw oczekuje sie raczej kompletnych ustug finansowych
niz dostarczania srodkéw w formie tradycyjnego kredytu.

Sektor bankowy ostroznie angazuje sie w finansowanie nowoczesnych
branz gospodarki. Przedsiewziecia z nimi zwigzane bazujg na prognozowaniu
przysztych korzysci, podczas gdy prowadzona przez banki analiza zdolnosci

8 Brak zabezpieczen stanowi jedng z najwiekszych barier w pozyskaniu przez MSP
Srodkow na prowadzenie dziatalnosci.
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kredytowej opiera sie w duzej mierze na dotychczasowych wynikach jednost-
ki. jedyng mozliwoscig finansowania przez bank tego sektora jest taka kon-
strukcja umowy kredytowej, ktora pozwoli na przeniesienie ryzyka kredyto-
wego z dbuznika na jego silnego finansowego wiasciciela. Bank udzieli kredytu
tylko wtedy, gdy uda mu sie przyciggna¢ do tej grupy inne spokki, i to pod wa-
runkiem, ze taczna korzys¢ ze wspdtpracy w zakresie finansowania tych pod-
miotoéw bedzie wyzsza niz potencjalna strata z tytutu udzielonego kredytul9

Globalizacja i nowa gospodarka dajg szanse na bezposrednie zacigganie
kredytow przez przedsiebiorstwa na rynku kapitatowym. Nie oznacza to by-
najmniej, ze banki catkowicie utracg funkcje kredytowania przedsiebiorstw.
Moga one wykorzysta¢ mozliwosci rynku kapitatowego, przeksztatcajac kre-
dyty w papiery wartosciowe. Zjawisko to okreslane jest mianem sekurytyza-
cji aktywow (assetbackedsecunties— ABS).

Banki nalezg do podstawowych aranzerow procesu sekurytyzacji, ponie-
waz dysponujg odpowiednimi aktywami, generowanymi w wyniku udzie-
lania kredytow roznym podmiotom gospodarczym. Uproszczony schemat
procesu sekurytyzacji jest nastepujacy: w bankach powstajg aktywa finanso-
we (wierzytelnosci pieniezne), np. platnosci z tytutu udzielonych kredytow
(raty i odsetki). Aktywa te bank wylgcza z bilansu i przenosi na emitenta,
ktorym moze by¢ wyodrebniony oddziat tego banku lub specjalnie powota-
na do tego celu spdétka. Emitent finansuje nabycie aktywOw poprzez emisje
papieréw wartosciowych opartych na sekurytyzowanych aktywach. Papie-
ry wartosciowe oparte na ABS nabywane s przez inwestorow na rynku Kka-
pitatowym. W bankach zmniejsza sie ryzyko kredytowe, a przedsiebiorstwa
otrzymujg bezposredni dostep do rynku kapitatowego, co rozszerza mozli-
wosci ich finansowania.

Sekurytyzacja aktywéw w Europie rozwija sie w ostatnich latach bar-
dzo dynamicznie. Wielkos¢ emisji ABS, wynoszaca w 1995 r. 12 mld euro,
w 2000 r. wzrosta do poziomu 115 mid euro. Dla poréwnania, w USA wiel-
kos¢ ta przekroczyta w 2000 r. 250 mld euro. W Niemczech, gdzie pierwsza
sekurytyzacja aktywow odbyta sie w 1995 r., wielko$¢ emisji w 2000 r. osiag-
neta 26 mld euro, plasujac sie na drugim miejscu w Europie, za Wielkg Bry-
tanigi przed Francjg20.

W rozwoju wielu firm przychodzi moment, gdy popularne formy pozy-
skania srodkdw w formie kapitalu obcego nie sg juz wystarczajace lub sg nie-

19 Por. R. Korneluk, op. dt., s. 34.

20 K Lichtblau, U. Siegfried, Die Finanzierung des Mittelstands in der New Economy,
Beitrage zur Wirtschafts- und Sozialpolitik, Institut der deutschen Wirtschaft Kéln, Deut-
scher Instituts-Verlag, Kéln 2002, s. 50.
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dostepne. Powodem tego moze by¢ wczesna faza rozwoju przedsiebiorstwa,
zbyt niski poziom kapitatu wiasnego w stosunku do potrzeb finansowych lub
ryzyko zwigzane z innowacyjnym przedsiewzieciem. W przypadkach tych
rozwigzaniem jest pozyskanie kapitatu wtasnego.

Rozwiniete rynki finansowe, oferujagce kapitat wiasny, odgrywajg decy-
dujacg role dla dobrobytu, wzrostu i zatrudnienia w gospodarce, przy czym
istotne znaczenie majg nie tylko publiczne, lecz takze prywatne rynki kapi-
tatowe. Pozyskiwanie kapitatlu wilasnego przez publiczny rynek kapitatowy
jest dos¢ ztozong formg finansowania. Korzystanie z niego obwarowane jest
licznymi regulacjami i wymogami, ktdre stwarzajg podmiotowe ograniczenia
dostepu oraz przesadzajg o kosztach pozyskania kapitatu. Publiczny rynek
kapitatowy nie jest raczej miejscem dla matych i innowacyjnych firm. Poszu-
kuje sie rozwigzan w celu poprawy tej sytuacji, czemu sprzyja tworzenie gietd
przeznaczonych dla MSP, szczeg6lnie z obszaréw zaawansowanych technolo-
gii i znajdujacych sie w fazie wzrostu. Warunki wejscia nie sg w tych przypad-
kach tak bardzo rygorystyczne, jak w przypadku Kklasycznych gietd papieréw
wartosciowych. Na $wiecie funkcjonuje kilka gietd tego typu2L

« NASDAQ (Nordamerika Association of Securieties Dealers Automa-
ted Quotation);

» EASDAQ (European Association of Securieties Dealers Automated
Quotation);

* Nouveau Marche - gietda francuska z siedzibg w Paryzu.

Szansg dla miodych, innowacyjnych przedsiebiorstw w fazie wzrostu mo-
ze by¢ takze prywatny rynek kapitatowy, czyli finansowanie zewnetrzne wtias-
ne w formie veatuce capital | Wectawski okredlit ventme capital jako kapitat
inwestowany w przedsiewziecia innowacyjne zwigzane z wysokim ryzykiem,
ale rokujace jednoczes$nie wysokie zyski. Stad tez pojecie to bywa ttumaczo-
ne jako kapitat ryzyka22 Nie oddaje to jednak w petni jego roli i sposoboéw
dziatania, ryzyko jest bowiem nieodtgcznym elementem towarzyszacym in-
westowaniu, ale nie stanowi jego celu23 Wzglednie wysokie ryzyko zwigzane
z inwestowaniem venture capital oraz towarzyszace mu zyski to tylko jedna
strona tego instrumentu finansowania - dostarczanie Kkapitatlu w tej formie

2l B. Mikotajczyk, Strategia finansowa Unii Europejskiej wobec makych i $rednich przed-
sighiorstw, w: K Piotrowska-Marczak, B. Mikotajczyk (red.), Wybrane problemy transformacji
finanséw i bankowosci, ,,Ada Universitatis Lodziensis”, ,,Folia Oeconomica” t. 161, s. 35.
2 J. Weckawski, Rola bankow wfinansowaniuprzedsiebiorstw zgposrednictwem venture
capital, ,,Bank i Kredyt” 1994, nr 7, s. 37.
23 S. Flejterski, A. Szewczuk (red.), Elementy bankowosci ifinanséwpidtlicznych, Szcze-
cin 1998, s. 239.
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wigze sie bowiem z udziatem inwestora w zarzadzaniu przedsiebiorstwem,
aby pomac mu w wejsciu na rynek z okresSlonym produktem lub ustuga24.

Venture capital to kapitat Srednio- i dtugoterminowy, inwestowany w pa-
piery wartosciowe o charakterze udziatowym i/tub guasKidziatowym przed-
siebiorstw nienotowanych na gietdzie papieréw wartoSciowych, z zamiarem
ich dalszego odsprzedania w celu wycofania zainwestowanego kapitatu i rea-
lizacji zyskow, ktérych podstawowym zrodiem jest przyrost wartosci przed-
siebiorstwas.  Venture capital moze by¢ zatem postrzegany jako cykl, ktory za-
czyna sie od zgromadzenia $rodkéw na kapitat udziatowy, po czym nastepuje
etap inwestowania, monitorowania i zwiekszania wartosci firmy. Operatorzy
kapitatu udziatlowego zamykajg kolejne transakcje ventuce capital i zwracaja
kapitat swoim inwestorom. Cykl odnawia sie wraz z uzyskiwaniem dodatko-
wych nowych $rodkéw finansowych26.

Venture capital oferowany jest zwykle za posrednictwem pewnej struktu-
ry prawnej, zwanej funduszem. Do instytucji najczesciej zainteresowanych
tworzeniem funduszy venture capital nalezg fundusze emerytalne, banki, to-
warzystwa ubezpieczeniowe oraz duze korporacje. Pojeciem, ktore nie rozni
sie pod wzgledem istoty ekonomicznej od venture capital jest pojecie priva-
te equity. Okreslenie to stosowane jest jednak w odniesieniu do finansowa-
nia bardziej zaawansowanych faz rozwoju firm. Pavate equity dotyczy takze
znacznie wiekszej skali finansowania.

Polityka UE - Strategia Lizboriska

Przemiany w gospodarce $wiatowej spowodowaty tworzenie warunkéw
rozwoju gospodarki opartej na wiedzy. Ich wyznacznikiem muszg byé: roz-
wo] nowoczesnych technologii, wyksztatcone spoteczenstwo, otoczenie in-
stytucjonalne i gospodarcze, umozliwiajgce swobodny przeptyw wiedzy i in-
westycji w ICT, sprawny system wprowadzania innowacji oraz promowanie
rozwoju przedsiebiorczosci.

Unia Europejska w poréwnaniu ze Stanami Zjednoczonymi wykazuje
wolniejsze tempo rozwoju gospodarczego oraz mniejszg zdolno$¢ do two-
rzenia i wdrazania nowych technologii. Sytuacja ta spowodowata przyjecie

24 J. Wectawski, Tenture capital. Nony instrumentfinansowaniaprzedsiebiorstw, War-
szawa 1997, s. 14.

% P. Tamowicz, Fundusze inwestycyjne typu venture capital, ,, Transformacja Gospodar-
ki z. 60.

% B. Mikotajczyk, Meandry venture capital, w: K. Znaniecka (red.), Finanse, bankowos¢
i ubezpieczenia wobec nyztvan wspotczesnosei, t. 2: Finanseprzedsiebiorstw. Finansepubliczne
ipodatki, ,,Prace Naukowe, Akademia Ekonomiczna w Katowicach” 2002, s. 205.
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w marcu 2000 r. Strategii Lizbonskiej, jest to wieloletni program reform
i zmian strukturalnych, ktére koncentrujg sie m.in. na szybkim przechodze-
niu do gospodarki opartej na wiedzy i rozwoju spoteczenstwa informacyj-
nego, badan i innowacji oraz ksztatcenia umiejetnosci i wzrostu odpowied-
nich kwalifikacji. W centrum znajduje sie takze rozwdj przedsiebiorczosci
w postaci likwidacji barier administracyjnych, poprawy dostepu do kapitatu
i technologii oraz tworzenie rownego pola konkurencjiZ7.

Strategia Lizbonska podlega ciggtym uzupetnieniom i rozwinieciom, jej
nadrzednym celem jest transformacja gospodarki europejskiej w kierunku go-
spodarki opartej na wiedzy poprzez tworzenie Europejskiej Przestrzeni Badan
i Innowacyjnosci (European Area of Research and Innovation) oraz wzrost wy-
datkow na badania i rozwdj do poziomu 3% PKB do 2010 r. Zaklada sie, ze
2/3 tych srodkéw powinno by¢ generowane przez sektor prywatny28.

Podsumowanie

W nowej gospodarce powstaja formy dziatalnosci, ktére majg nowe po-
trzeby w zakresie finansowania. Rosng wymagania wobec dawcow kapitatu,
a szczeg6lnie bankéw, ktére majg chyba najbardziej tradycyjne podejscie do
finansowania przedsiebiorstw. Chociaz dtugoterminowe powigzania przed-
siebiorstw i wspdtpracujgcych z nimi bankéw majg pewne zalety, w warun-
kach koniecznosci podazania za nowymi technologiami i trendami finanso-
wanie w formie kredytow moze okazaC sie niewystarczajgce lub niedostepne.
Finansowanie w fazie rozpoczynania dziatalnosci w nowoczesnych branzach
oraz wprowadzania innowacyjnych produktow lub ustug obarczone jest bar-
dzo wysokim ryzykiem. Pojawia sie takze problem zabezpieczenia, ktdrego
przedsiebiorstwa opierajace swojg dziatalnos¢ na wiasnosci intelektualnej
i kapitale ludzkim nie mogg dostarczyg.

Warunki gospodarki zmieniajg warunki dziatania zaréwno bankéw, jak
i rynkow kapitatowych. Zmierza to do zasadniczych zmian w sposobie fi-
nansowania przedsiebiorstw. Banki stajg przed koniecznoscig poszukiwania
nowych, atrakcyjnych rozwigzan, ktore sprostajg narastajgcej konkurencji ze
strony oferty rynku kapitatowego. Kapitat wiasny to pewne Zzrédio rozwoju
przedsiebiorstwa. Dlatego na znaczeniu zyskujg oferty jego pozyskania np.
w formie ventiwe capital. Inwestorzy prywatni i instytucjonalni uzyczajg ka-
pitatu na zrealizowanie innowacyjnego pomystu, przewidujac, ze przyniesie
to zyski w przysztosci.

27 Biata Ksigga 2003, cz. 2: Gospodarka oparta na »'leiirr, Polskie Forum Strategii Liz-
bonskiej, Gdansk-Warszawa 2003, s. 6.
28 Lishon Strateg/ 2003 Status, UNICE, 18 December 2002.
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Summary

For die purpose of diis article is presentation die financing structure in
the enterprises, particular small and medium, which brings the vision of the
new economy. New economy is involved in progress of information and
communication technologies (ICT), which sooner or later touch every en-
terprises. The competitive position in international market depends on fol-
lowing the new trends. On the other hand, activities connected with new
economy require significant expenditure and capital. Development of inno-
vative enterprises depends on the changes in financial environment.
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Bezposrednie inwestycje zagraniczne w Polsce
na przyktadzie Katowickiej Specjalnej Strefy
Ekonomicznej

jednym z podstawowych czynnikobw wplywajacych na zwiekszenie konku-
rencyjnosci gospodarki sg inwestycje zagraniczne. Znaczna cze$¢ miedzyna-
rodowych przeptywéw kapitatu przyjmuje forme bezposrednich inwestycji
zagranicznych.

Przez bezposrednie inwestycje zagraniczne rozumiemy miedzynarodo-
we przeptywy kapitatu, w ramach ktérych firma z jednego kraju tworzy lub
rozszerza swoje filie w innym krajul Wedtug Miedzynarodowego Funduszu
Walutowego, bezposrednia inwestycja zagraniczna to inwestycja dokonana
w kraju innym niz kraj pochodzenia inwestora, w celu uzyskania trwatego
przychodu, przy czym zamiarem inwestora jest posiadanie efektywnej kon-
troli zarzadzania przedsiebiorstwem2 Do niewatpliwych korzysci wynikaja-
cych z naplywu kapitatu zagranicznego zaliczamy zwigkszenie poziomu ak-
tywnosci gospodarczej i zatrudnienia, szanse poprawy bilansu platniczego,
podniesienie poziomu zaawansowania technicznego gospodarki, zwiekszenie
podazy S$rodkow kapitatowych, normalizacje sytuacji rynkowej (zmniejszenie
stopnia monopolizacji danej dziedziny wytwarzania)3.

W Polsce zaznacza sie wyrazna korelacja miedzy naptywem bezposred-
nich inwestycji zagranicznych a handlem zagranicznym. W 2004 r. podmio-
ty z kapitatem zagranicznym wyeksportowaty towary o wartosci 41,9 mid

1 Krugman P., Obstfeld M., Migdzynarodowe Stosunki Gospodarcze, t. 2, PWN, War-
szawa 1997.

2 Budzowski K, Ekonomika handlu zagranicznego, Krakowskie Towarzystwo Edukacyj-
ne, Krakéw 2003, s. 228.

3 Por.: Migdzynarodowe stosunkigospodarcze, Budnikowski A., Kadecka-Wyrzykowska
E. (red.), PWE, Warszawa 1997, s. 139—140.
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USD, a importowaty za 535 mld USD. W efekcie spotki te kreujg ujemne
saldo w handlu zagranicznym Polski.

0 8000
6000
E 4000

Rysunek 1. Zagraniczne inwestycje bezposrednie w Polsce w min euro.
Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Roczne miernikigospodarcze., GUS, www.stat.gov.pl

Wspoétczynnik optacania importu eksportem wyniost w 2004 r. 78,3%
(78,5% w 2002 r.4.

W koncu 2004 r. w Polsce bylo zarejestrowanych ok. 51,5 tys. przedsie-
biorstw z udziatem kapitalu obcego, co stanowito 23,1% dziatajagcych w kra-
ju spotek prawa handlowego5. Znacznie zwiekszyt sie naplyw bezposrednich
inwestycji zagranicznych do Polski, po silnym spadku w latach 2001-2003.
Wzrost on z 4067 min euro w 2003 r. do 10 070 min euro inwestycji w 2004
r. (przy uwzglednieniu reinwestycji zyskéw), tj. ponad dwukrotnie. Wedtug
wstepnych informacji NBP dotyczacych naptywu do Polski w 2005 r. kapi-
talu z tytulu zagranicznych inwestycji bezposrednich wynika, ze zmniejszyt
sie on 0 ok. 40% w stosunku do roku poprzedniego6.

Rekordowy, jak dotad, naptyw inwestycji miat miejsce w 2000 r. Podsta-
wowg przyczyng wahan rocznego naptywu BIZ byly fluktuacje inwestycji pry-
watyzacyjnych. Udziat wplywOw z prywatyzacji w inwestycjach zagranicznych
siegnat w 2000 roku 75%, po czym w latach 2002-2003 spadt ponizej 10%7.

Z danych udostepnianych przez PAIilZ wynika silna koncentracja bez-
posrednich inwestycji zagranicznych wedtug kraju ich pochodzenia. Inwesty-
cje francuskie, holenderskie, amerykanskie, niemieckie, brytyjskie, wioskie,
szwedzkie i firm wielonarodowych w latach 1993—2004 stanowily az 76%

4 Gospodarka i handel zagraniczny Polski tv 2002 rokit, IKC, Warszawa 2003, s. 174.

5 ,Wiadomosci Statystyczne” 2005, nr 12, s. 77—90.

6 www.paiz.gov.pl.

7 Por.: Inwestycje zagraniczne N&olsce. Haport roczny, Chojnal. (red.), IKC, Warsza-
wa 2005.
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wszystkich inwestycji w tym okresie. W roku 2004 najwiecej zainwestowali
przedsiebiorcy z Francji i USA, kapitat miedzynarodowy i przedsiebiorcy z Nie-
miec. Wzrasta takze zainteresowanie Polskg inwestoréw z Japonii i Korei8

Na ocene atrakcyjnosci Polski jako miejsca lokowania bezposrednich in-
westycji  zagranicznych  wplywajg przede wszystkim: atrakcyjne potozenie
geograficzne, wykwalifikowana kadra pracownicza, stabilno$¢ gospodarki,
korzystne rozwiazania finansowe. Wkrotce miejsce Polskiej Agencji Inwesty-
cji i Informacji Zagranicznej ma zajg¢ nowa agencja, wspomagajaca inwesto-
réw w poruszaniu si¢ po polskim rynku9.

jedna z inicjatyw majagcych na celu przyciagniecie inwestoréw zagranicz-
nych byto utworzenie w latach 1995—1997 specjalnych stref ekonomicznych.
Cele, zasady oraz tryb ustanawiania okreslita Ustawa z 20 pazdziernika 1994
r. o specjalnych strefach ekonomicznychl) W mysl tej ustawy gtéwnym ce-
lem takich stref miat by¢ rozw6j nowoczesnych technologii, rozwdj ekspor-
tu, wzrost konkurencyjnosci produkcji i ustug, zmniejszenie bezrobocia, za-
gospodarowanie  niewykorzystanych zasobOow naturalnych. System wsparcia
nowych inwestycji nie byt zgodny z zasadami udzielania pomocy publicznej
w Unii Europejskiej. Akcesja Polski wymusita harmonizacje zasad udzielania
pomocy publicznej w strefach, co wyraznie obnizyto ich atrakcyjnosé. W wy-
niku dwoch nowelizacji ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych: z 16
listopada 2000 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach ekonomicznych
oraz 0 zmianie niektérych ustaw (Dz.U. z 2000 r. nr 117, poz. 1228) oraz
ustawg z 2 pazdziernika 2003 r. o zmianie ustawy o specjalnych strefach eko-
nomicznych i niektérych ustaw (Dz.U. z 2003 r. nr 188 poz. 1840) funk-
cjonuje obecnie kilka grup przedsiebiorcow, ktorych roznig zasady udziela-
nia pomocy publicznej1t

* grupa MSP posiadajgca zezwolenia wydane do korica 2000 r.;

e grupa duzych przedsiebiorcow posiadajacych zezwolenia wydane do
konca 1999 r.;

e grupa duzych przedsiebiorcow posiadajgcych zezwolenia  wydane
w 2000 r.;

e grupa duzych przedsiebiorcow z sektora motoryzacji posiadajacych ze-
zwolenia wydane do konca 2000 r.;

« pozostali przedsiebiorcy, ktdrzy dziatajg w rezimie prawa wspdlnotowego.

8 Ibidem.

9 Za Prezesem Urzedu Rady Ministréw Kazimierzem Marcinkiewiczem.

10 Ustawa z 20 pazdziernika 1994 r. o specjalnych strefach ekonomicznych (Dz.U.
z 1994 r. nr 123 poz.600 z p6zn. zm.).

1 Raport o Specjalnych Strefach Ekonomicznych (stan na 31 grudnia 2004 r.), www.
mgip.gov.pl.
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W chwili obecnej na terenie Polski funkcjonuje 14 specjalnych stref eko-
nomicznych. ROznig sie one pod wzgledem powierzchni, lokalizacji, cha-
rakteru, warunkéw zagospodarowania, infrastruktury drogowej, technicz-
nej i telekomunikacyjnej. Pod koniec 2004 r. zagospodarowanych zostato
54% obszaru stref, wydano 679 pozwolen na dziatalno$¢, sposrod ktdrych
429 rozpoczeto dziatalno$¢ gospodarcza. Na koniec 2004 r. zainwestowano
w strefach ponad 19,9 mld zk tacznie w strefach znalazto zatrudnienie ok.
775 tys. oséb. Srednio na 1 ha zagospodarowanego obszaru przypada 21,7
miejsca pracy. W strukturze branzowej naktaddw inwestycyjnych dominuje
branza motoryzacyjna (ponad 42% wszystkich naktadow), papiernicza, prze-
tworstwo tworzyw sztucznych12

Pod koniec 2004 r. najwiekszy udziat w inwestycjach mieli przedsiebiorcy
amerykanscy (23%). Na kolejnych pozycjach znalazty sie spotki z kapitatem
polskim, niemieckim, japoniskim oraz woskim. Najwiekszy udziat naktadow
inwestycyjnych poniesionych przez spotki z kapitalem zagranicznym przypa-
da na strefe kostrzynsko-stubicka i legnickg (ponad 90 %) a najmniejszy (po-
nizej 20%) na strefe suwalskg i stupska. W drugiej potowie 2004 r. wyraz-
ne bylo zainteresowanie inwestowaniem w strefach koncernéw europejskich
i azjatyckich. Decyzje takg podjety m.in. Whirlpool, Bosh, Gillette, i Elek-
trolux. Zanotowano wzrost naptywu inwestycji japonskich w strefie dolno-
Slaskiej. Wejscie do strefy duzego i znanego koncernu zmienia jej status. Za
nim wchodza bowiem réwniez do strefy jego kooperanci, tworzy sie zinte-
growany kompleks przemystowy, rozwijajg sie ustugi okotobiznesowe. Sza-
cuje sie, ze 100 nowych miejsc pracy w strefie generuje od 50 do 100 miejsc
pracy w jej regionie. Dodatkowo rozwijajg sie ustugi bytowe, transportowe,
edukacyjne, finansowe i kulturalne.

Najwiekszg dziatajgcg strefg jest Katowicka Specjalna Strefa Ekonomicz-
na. Obejmuje grunty o powierzchni 1156 ha (z czego 60% zostato zagospo-
darowanych) i sktada si¢ z czterech podstref:

- gliwickiej;

- sosnowiecko-dabrowskiej;

- tyskiej;

- jastrzebsko-zorskiej.

Utworzona zostata w 1996 r. w celu wspierania procesow restrukturyzacyj-
nych oraz tworzenia miejsc pracy. W czasie catego dziatania strefy zostato wyda-
nych ponad 120 zezwolen na dziatalno$¢ gospodarcza, z czego produkcje rozpo-
czeto 80. Sumarycznie pozwolito to na utworzenie ponad 22 tys. nowych miejsc
pracy. Mozna przyjac, ze drugie tyle miejsc powstato w otoczeniu strefy.

12 Ibidem.
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Narastajaca wielkos¢ inwestycji w kolejnych latach pokazuje rysunek 2.

35

Rok

Rysunek 2. Naktady inwestycyjne w KSSE, narastajgco w mld ztotych.
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Raport o Specjalnych Strefach Ekonomicznych
(stan na 31 grudnia 2004 r.), www.mgip.gov.pl

Do konica IV kwartatu 2005 r. zainwestowano w strefie 7,7 mld. Naj-
wiekszy przyrost naktadow odnotowano w roku 2002,

Katowicka Specjalna Strefa Ekonomiczna ma najwyzszy ze wszystkich
stref wspoOtczynnik okreslajagcy wielkos¢ naktadow na 1 ha zagospodarowa-
nego obszaru. Wynosi on 104 min zk Charakter inwestycji ulokowanych
w strefie katowickiej zdeterminowat skoncentrowany tam wysoko kapita-
tochtonny przemyst motoryzacyjny. Na 1 ha zagospodarowanej przestrzeni
przypada 27,2 miejsc pracy, co S$wiadczy o tym, ze nowoczesne technologie
w strefie wymagaja do$¢ duzego zatrudnienial3d

Rysunek 3. Pochodzenie kapitatu.
Zrédbo: ,,Magazyn Strefa, Informator Inwestorow KSSE”, styczeA-luty 2006, s. 9.

B Por.: Raport o Specjalnych Strefach Ekonomicznych (stan na 31 grudnia 2004 r,,)
www.mgip.gov.pl.
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Bioragc pod uwage kraj pochodzenia kapitalu najwiecej inwestoréw po-
chodzi z Wioch (14), Niemiec (11) oraz USA (11). tacznie przedsigbiorstwa
zagraniczne i mieszane stanowig 58% wszystkich przedsiebiorstw w okresie
dziatania strefy, jes$li chodzi o pochodzenie kapitatu, to 89% catosci stano-
wi kapitat zagraniczny i mieszany. Wyraznie wyrdznia sie wielkoscig kapitat
amerykanski (33%); kapitat whoski to 6% a kapitat niemiecki 4% 14

Najwiekszym przedsiebiorstwem w strefie jest Opel Polska, obecnie Ge-
neral Motors Manufacturing Poland, ktéra zatrudnia na swym terenie ponad
2200 os6b. W 2002 roku eksport gliwickiej fabryki stanowit wediug danych
GUS 17 krajowego eksportu. Wspotpracuje ona z 73 polskimi dostawca-
mils Duzg inwestycje stanowi takze japonski koncern lzusu, wytwarzajacy
silniki  wysokoprezne; amerykanski Delhi  Automotive System produkujacy
przektadnie kierownicze, przewody, potosie, filtry; hiszpanska fabryka Ro-
ca specjalizujgca sie w wytwarzaniu ceramiki sanitarnej. Fiat GM Powertra-
in Polska jest obecnie najwiekszym pracodawcy i zaktadem produkcyjnym na
Podbeskidziu. Inwestycja zwigzana z uruchomieniem nowoczesnego silnika
1,3 SDE, okrzyknietego ,Silnikiem Roku 2005”, doprowadzita do produk-
cji 2,4 tys. sztuk na dobel6 Znacznymi inwestycjami s takze niemiecki Eko-
cem Sp. z O.0., produkujgca materiaty budowlane i cement oraz amerykan-
ska huta szkta Guardian Industries Poland Sp. z 0.0. japonski koncern NGK
Ceramics produkuje w Gliwicach ceramiczne filtry do katalizatoréw silnikow
wysokopreznych. Do grupy high-tech ma sie zalicza¢ najnowsza inwestycja
firmy Kotani z grupy Sumitomo, oceniana na 50 min zk. Firma bedzie pro-
dukowa¢ odkuwki na potrzeby przemystu motoryzacyjnegol7. Patrzac na rok
2005 najwiekszym pracodawcg rozpoczynajgcym dziatalnos¢ w strefie oka-
zal sie amerykanski koncern johnson Controls, ktéry ma docelowo zatrud-
nic 900 osob i bedzie produkowat komponenty metalowe dla przemystu mo-
toryzacyjnego. Inwestycja ta jest takze najwiekszag w 2005 r. pod wzgledem
naktadéw kapitatowych. Rok 2005 okazat sie rekordowy w catym okresie
dziatania strefy, jesli chodzi o pozyskanie nowych kapitatdw. Naklady w tym
okresie wyniosty prawie 900 min z418 Duzy wplyw na zaistniatg sytuacje mia-
to miedzy innymi wejscie Polski do Unii Europejskiejl9 W 2006 r. otwar-
to nowg odlewnie zeliwa Brembo, nalezagca do miedzynarodowego koncernu
Brembo. Inwestycja pochtoneta 45 min €.

14 www.opel.com.pl/site/footer/history_I.html, 11.05.2006.

5 Por.: ,,Magazyn Strefa, Informator Inwestorow KSSE” styczen-luty 2006, s. 8—9.
16 www.sse.com.pl, 02.05.2006.

17 KSSE rosnie iv site, www.hrk.pl, 13.07.2005.

18 Por.: ,,Magazyn Strefa, Informator Inwestoréw KSSE”, styczen-luty 2006, s. 3.

19 www.biznespolska.pl, 15.04.2006.
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Rok 2006 nie powinien by¢ gorszy od poprzedniego. Docelowo zakkada
sie przycigganie duzych inwestycji, spetniajacych przynajmniej jeden z dwoch
warunkéw: 50 min € inwestycji lub 500 miejsc pracy. Katowicka Specjalna
Strefa Ekonomiczna istnieje juz 10 lat. Kolejne 10-lecie ma stuzy¢ rozwijaniu
sieci kooperacyjnych w oparciu o klastry, rozbudowie istniejgcych juz firm,
zwiekszaniu eksportu i zatrudnienia20.

W raporcie Emest&Young na temat atrakcyjnosci inwestycyjnej Euro-
py, Polska plasuje sie na bardzo wysokim, czwartym miejscu na S$wiecie (po
Chinach, USA, Indiach) oraz zaszczytnym pierwszym miejscu w Europiel
Zadaniem specjalnych stref ekonomicznych bedzie wiec jak najlepsze wy-
korzystanie sprzyjajagcego wizerunku Polski w celu przyciggniecia nowych
inwestycji  zagranicznych. Do dalszego zwigkszania naptywu kapitatu wy-
raznej poprawie muszg ulec: infrastruktura transportowa i logistyczna, ja-
kos¢ i warunki prowadzenia dziatalnosci badawczo-rozwojowej, wsparcie
ze strony urzedéw panstwowych, przejrzystos¢ Ssrodowiska regulacyjnego.
Celem powinno sie sta¢ osiagniecie putapu 10 mld bezposrednich inwe-
stycji zagranicznych rocznie, ktéry zaspokoitby szacowane potrzeby pol-
skiej gospodarki.
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Summary

One of die essential factors, which put an impact on die increase of com-
petitiveness in die economy are direct foreign investments. The inflow of
these investments considerably increased in 2004, after a dramatic drop in
2001-2003. Most entrepreneurs who invested in Poland come from France,
the Nethedands, USA, Germany, Great Britain, Italy, Sweden and interna-
tional corporations. In order to attract new investors special economic zones
have been created in 1995-1997. The Katowice Special Economic Zone is
the leader among 14 existing polish zones. The share of Katowice SEZ invest-
ments in total capital expenditures in zones is 33%. It is a result of capital-in-
tensive automotive industry which is highly developed in this area. Most of
Katowice SEZ capital comes from USA, Poland, Italy, Germany, Spain and
multinational organizations. The biggest new company in 2005 turned out
to be an american concern Johnson Control, which belongs to the automo-
tive industry. Taking into consideration the fact of gaining new inwestments,
the year 2005 was a peak year for the Katowice SEZ.



Jakub Nieciunski

Wykorzystanie srodkow pomocowych
Unii Europejskiej na rzecz przeciwdziatania
bezrobociu w Polsce

Wprowadzenie

W ostatniej dekadzie XX w. w Polsce zapoczatkowane zostaty zmiany
spoteczno-gospodarcze przejawiajace sie zwiaszcza w dgzeniu do poszano-
wania praw i wolnosci cztowieka, w upowszechnieniu idei demokratycz-
nych oraz w odejsciu od gospodarki nakazowo-rozdzielczej - w jej uryn-
kowieniu. Przemianom tym towarzyszyt gwattowny wzrost liczby o0sob
pozostajagcych bez pracy, co spowodowato, ze walka z problemem bezro-
bocia stata sie jednym z gtéwnych zadan organdéw wiadzy panstwowej i sa-
morzadowe;j.

Wstgpienie Polski do Unii Europejskiej sprawito, ze kraj nasz ma mozli-
wos¢ wykorzystania $srodkéw pomocowych dla potrzeb przeciwdziatania bez-
robociu. Srodki przeznaczone na realizacje tych zamierzeri pozostaja przede
wszystkim w posiadaniu Europejskiego Funduszu Spotecznego, ktory wspie-
ra realizacje Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regional-
nego, Sektorowego Programu Operacyjnego - Rozwo6j Zasobow Ludzkich,
a takze Inicjatywy Wspolnotowej Equal.

Celem artykutu jest ukazanie nowych mozliwosci wykorzystania $rod-
kéw pomocowych UE do walki ze zjawiskiem bezrobocia na tle przedstawie-
nia podstawowych informacji o nim. Zamiarem autora jest réwniez zasyg-
nalizowanie problemu niewystarczajgcego stopnia wykorzystania  strumienia
pienieznego pochodzacego z funduszy strukturalnych i programéw pomo-
cowych Wspdinoty.
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Podstawowe informacje o bezrobociu w Polsce

Od 1990 r. w Polsce rozpoczat sie proces wzrostu bezrobocia. Obliczany
przez Gidwny Urzad Statystycznyl wskaznik stopy bezrobocia ksztattowat sie
w styczniu 1990 r. na poziomie 03%, a w lutym 2003 r. osiggnat najwyzsza
jak dotad wartos¢ tj. 20,7%. W kwietniu 2006 r. stopa bezrobocia wyniosta
17,2%. jak wskazujg dane zestawione w tabeli 1 Polska jest liderem w osig-
ganiu wysokich wskaznikéw bezrobocia zarowno ws$rdéd krajow Unii Euro-
pejskiej, jak i wérdd panstw do niej kandydujacych.

Wysokos¢ miernika stopy bezrobocia rejestrowanego jest tym bardziej nie-
pokojaca, ze odnosi on liczbe bezrobotnych zarejestrowanych do liczby cy-
wilnej ludnosci aktywnej zawodowo, ktora to warto$¢ jest relatywnie ma-
fa (wspotczynnik aktywnosci zawodowej w Polsce wyniost w 2003 r. 63,9%,
a w 25 krajach obecnej UE 69,3%). O skali problemu $wiadczg tez wysokosci
wskaznika zatrudnienia. Dla 25 krajow obecnej Unii Europejskiej wyniost on
w 2003 r. 62,9% (. o 0,5 punktu procentowego wiecej niz w 2000 r.), a dla
Polski zaledwie 51,2% (o 3,8 punktu procentowego mniej niz w 2000 r.)2

W Polsce notuje sie duza rozpietos¢ wskaznika stopy bezrobocia dla po-
szczegblnych powiatdw. Wielkos¢ miernika dla Warszawy ksztattuje sie na
poziomie 54%, a dla Powiatu Braniewskiego (warmifsko-mazurskie) 39,6
% (dane dot. kwietnia 2006 r.)3.

Zjawisko bezrobocia w réznym stopniu dotyka kobiet i mezczyzn. Zhar-
monizowana stopa bezrobocia w 2003 r. w 25 krajach obecnej UE wynosi-
ta 10,1% dla kobiet i 8,0% dla mezczyzn. W Polsce wartosci te wynosity od-
powiednio 20,0 i 18,6%.

Skokowy wzrost wskaznikdw bezrobocia w Polsce po 1990 r. tlumaczyc¢
mozna m.in. dazeniem reformowanych organizacji do minimalizacji kosz-
tow w celu umocnienia swojej pozycji rynkowej, czego skutkiem byly pré-
by dostosowania struktury zatrudnienia do faktycznych wymagan procesow
(zwkaszcza procesu produkcyjnego) zachodzacych w  jednostkach. Wsréd
wielu przyczyn bezrobocia wymienia sie m.in. niedostosowanie kompetencji
zawodowych ludnosci do potrzeb rynku pracy. Skala tego zjawiska nie jest
szokujaca. Jak wynika z badann Gtdwnego Urzedu Statystycznego4 w ciggu

1 Por. www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_ludnosc/stopa_bezrobocia/Zindex.htm,
(28 V 2006).

2 Por. Ma/y Rocznik Statystyczny Polski 2005, GUS, Warszawa 2005.

3 Por. www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_ludnosc/bezrob_pow/2006/04_06.xls,
(28 V 2006).

4 Por. Popyt na prace w | potroczu 2005 r., www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_lud-
nosc/popyt_na_prace/2005/0105.htm, (28 V 2006).


http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_ludnosc/stopa_bezrobocia/index.htm
http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_ludnosc/bezrob_pow/2006/04_06.xls
http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/praca_lud-
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1 poi. 2005 r. jednostki nie obsadzity co czternastego nowo utworzonego
w tym czasie miejsca pracy. Na koniec Il kwartatlu zanotowano 44 546 wol-
nych miejsc pracy.

Przeciwdziataniu bezrobociu nie sprzyja niesatysfakcjonujagcy poziom
wzrostu gospodarczego, w tym zwihaszcza inwestycji. Jak wskazujg ostat-
nie dane5 sytuacja w tym obszarze ulega poprawie. Produkt krajowy brut-
to w | kwartale 2006 r. wzrdst realnie o 52%, w poréwnaniu z analogicz-
nym okresem roku poprzedniego, a naktady brutto na $rodki trwale wzrosty
0 7,4%. Wzrost gospodarczy cieszy, cho¢ jego tempo nie prébuje nawet do-
rowna¢ szybkosci rozwoju gospodarek niektorych krajow osciennych (Stowa-
cji, Litwy). Wplyw na to majg m.in.: koszmarny stan infrastruktury w Polsce
(zwiaszcza transportowej), nieczytelny, skomplikowany system prawa regulu-
jacego dziatalnos¢ podmiotéw gospodarczych czy tez wystepowanie znaczne-
go ryzyka wprowadzenia niekorzystnych zmian w tym systemie.

Ponadto na wysoko$¢ bezrobocia miato wplyw wejScie na rynek pracy
0s0b z wyzu demograficznego (liczba o0s6b w wieku aktywnosci zawodowej
ma rosng¢ do 2010 r.), a takze wysoki udziat réznego typu obcigzen w catko-
witych kosztach pracy. Wynagrodzenia zasadnicze (od ktorych odprowadza-
ny jest jeszcze podatek dochodowy i skiadki na ubezpieczenie spoteczne) sta-
nowity w 2004 r. zaledwie 49,6% kosztéw pracy. Przy czym warto zauwazy,
ze koszty te w okresie od 2000 do 2004 r. wzrosty zaledwie o 18,6%c. Kilin
podatkowy (nie uwzgledniajagc podatkéw posrednich) dla wynagrodzenia wy-
noszacego 2/3 przecietnego wynagrodzenia wynosit w 2004 r. 419% (a wiec
nie odbiegat zasadniczo od $redniej krajow regionu). Przy czym w Polsce no-
tuje sie zasadniczo brak progresji podatkowej na poczatku skali dochodowej.
Woysokie sg zatem takze obcigzenia niskich dochoddéw?.

W niektdrych obszarach gospodarki wplyw na utrzymanie sie wysokiej
stopy bezrobocia mogg mie¢ zwigzki zawodowe dazace do maksymalizacji
kosztow pracy, a zwkaszcza wynagrodzen.

Obraz ogromnego spotecznego problemu, jakim jest bezrobocie, bytby
niepetny, gdyby nie wspomnie¢ o wystepowaniu zjawiska pracy nierejestro-
wanej. Ma ono charakter powszechny, cho¢ jego skala ulega zmniejszeniu.
Od stycznia do wrzesnia 2004 r. w szarej strefie pracowato 1317 tys. osob

5 Por. Produkt krajowy brutto w I kwartale 2006 r., www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/
rachunki_narodowe/prod_kraj_brutto/2006/1g2006/index.php, (31 V 2006).

6 Por. Kosztypracy wgospodarce narodowej w 2004 r., GUS, Warszawa 2005, s. 48,
147-148.

7 Por. Opodatkowaniepracy i nynagrodzenie minimalne. Wptyw na rynekpray
w Polsce, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Departament Analiz Ekonomicznych
1Prognoz, Warszawa 2005, s. 6—13.


http://www.stat.gov.pl/dane_spol-gosp/

Tabela 1. Zharmonizowana stopa bezrobocia w paistwach UE i w krajach kandydujacych

) 2000 2004 2005
Kraj Rok og6tem  kobiety mezczyzni ogétem  kobiety mezczyZzni ogétem  kobiety mezczyzni
w %
Unia Europejska 8,6 10,2 7,4 9,1 10,2 8,1 8,7 9,8 7.9
w tym strefa Euro (12) 8,2 10,5 6,5 8,9 10,5 7,6 8,6 10,0 74
Austria 3,6 4,3 3,1 4.8 53 4,4 5,2 5,6 4,8
Belgia 6,9 8,5 5,6 8,4 9,5 7,5 8,4 9,6 7,6
Finlandia 9,8 10,6 9,1 8,8 8,9 8,7 8,4 8,6 8,2
Francja 9,1 10,9 7,6 9,6 10,5 8,7 9,5 10,5 8,7
Grecja 11,3 17,2 7,5 10,5 16,2 6,6 10,0 15,5 6,2
Hiszpania 11,4 16,8 8,0 11,0 15,0 8,1 9,2 12,2 71
Irlandia 43 4,2 4,3 4,5 4,1 4,9 4,3 39 4,6
Luksemburg 2,3 3,1 1,8 4,8 6,8 33 53 7,5 3,8
Niderlandy 2,8 3,6 2,2 4,6 4,8 4,3 4,7 5,1 4,5
Niemcy 72 8,7 6,0 9,5 10,5 8,7 9,5 10,3 8,9
Portugalia 4,0 49 3,2 6,7 7,6 5,9 7,6 8,6 6,7
Wiochy 10,1 13,6 7,8 8,0 10,5 6,4 7,6 9,8 6,1
Cypr 4,8 7.1 3,1 4,7 6,0 3,6 5,3 6,7 4.1
Dania 4,3 4.8 39 55 6,0 51 4,9 55 4.4

Estonia 12,8 11,8 13,8 9,7 8,9 10,4 7,8 7,0 8,6



Tabela 1. - ciag dalszy

] 2000 2004 2005
Krej ogotem  kobiety mezczyzni ogétem  kobiety mezczyzni ogdétem  kobiety mezczyzni
Rok w %
Litwa 16,4 14,1 18,6 11,4 11,8 11,0 8,2 8,5 7,9
totwa 13,7 12,9 14,4 10,4 10,2 10,6 9,0 9,0 9,1
Malta 6,7 7.4 6,4 73 8.8 6,6 7.2 89 6,4
Polska 16,1 18,1 14,4 19,0 19,9 18,2 17,7 19,2 16,5
Republika Czeska 8,7 10,3 73 8,3 9,9 7,1 7,9 9,8 6,5
Stowacja 18,8 18,6 18,9 18,2 19,2 17,4 16,4 17,3 15,7
Stowenia 6,7 7.1 6,5 6,3 6,8 58 6,3 6,8 5,9
Szwecja 5,6 53 59 6,3 6,1 6,5 6,3 6,3 6,4
Wegry 6,4 5,6 7,0 6,1 6,1 6,1 7.1 7,4 6,9
Wielka Brytania 54 48 58 47 4,2 5,0 46 42 5,0
Kraje kandydujace:
Butgaria 16,4 16,2 16,7 12,0 11,5 12,5 9,9 9,6 10,0
Chorwacja 13,6 15,6 12,0
Rumunia 6,8 6,3 7,2 7,6 6,5 8,6 7,7 7,5 8,0
Turcja 6,5 6.3 6,6 103 9,7 105 103 10,2 104

Zrédio: , Kwartalnik Statystyki Miedzynarodowej” 2006, nr 1.
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(tj. 9,6% pracujacych), podczas gdy w ciggu oSmiu pierwszych miesiecy

1998 r. 1431 tys. Wsréd opinii ludnosci na temat przyczyn podejmowa-
nia pracy nierejestrowanej dominujg stwierdzenia o braku mozliwosci zna-
lezienia pracy, niewystarczajacych dochodach, wysokiej skiadce ubezpiecze-
niowej, mozliwosci uzyskania wyzszego wynagrodzenia w przypadku pracy
na czarno, podatkach zniechecajgcych do rejestrowania dochoddw czy tez
mozliwosci utraty niektérych Swiadczen w przypadku podjecia pracy reje-
strowanej8.

Warto$¢ wskaznika stopy bezrobocia jest w Polsce bardzo wysoka, ale od
2004 r. stopniowo maleje. Pozytywne tendencje potwierdzajg dane o liczbie
nowo utworzonych i zlikwidowanych miejsc pracy w 2004 r. Wartosci te wy-
noszg odpowiednio 289 392 i 168 1674

Zatozenia polityki panstwa w walce z problemem bezrobocia

Aktywnos¢ wiadz panstwowych w zakresie przeciwdziatania bezrobociu
wpisuje sie w realizacje celow Europejskiej Strategii Zatrudnienia, ws$rod
ktérych wyrdznia sie: petne zatrudnienie, poprawe jakosci i produktyw-
nosci pracy oraz wzmocnienie spojnosci spolecznej i integracjild (pierwot-
nie: poprawa zdolnosci do zatrudnienia, rozwdj przedsiebiorczosci, popra-
wa zdolnosci adaptacyjnych, réwnos$¢ szans)ll Z celami tymi korespondujg
wytyczne przedstawione w tabeli 2, ktére stanowity podstawe sformutowa-
nia zadan i celow szczegotowych ujetych w Krajowym Planie Dziatan na
rzecz Zatrudnienia na rok 200512 Drziatania sg realizowane przy wykorzy-
staniu $rodkow pomocowych Unii Europejskiej ujetych w budzecie wspol-
noty na lata 2000-2006.

8 Por. Praca nierejestrowana tv Polsce tv2004 r, GUS, Warszawa 2005, s. 11—15.

9 Por. Pracujacy wgospodarce narodowej w 2004 r., GUS, Warszawa 2005, s. 150.

10 Por. Communication from the Commision to the Council, the European Parlia-
ment, the Economic and Social Committee and the Committee of the Regions, The fu-
ture of the European Employment Strategy (EES), “A strategy for full employment and
better jobs for all”, COM(2003) 6, Commision of the European Communities, Brussels,
14.01.2003, s. 11.

11 Por. Ramy Odniesienia Polityki Zatrudnienia, Dokumentprzyjetypr~e” Rade Mini-
stréw w dniu 23 grudnia 2003 r., Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Warszawa, s. 5.

2 Por. Krojony Plan Dziatai na rec™ Zatrudnienia na rok 2005 Dokument przyjety
przez Rade Ministrow w dniu 21 wrzesnia 2004 r., Ministerstwo Gospodarki i Pracy, War-
szawa wrzesien 2004, s. 9—45.
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Tabela 2. Wytyczne Europejskiej Strategii Zatrudnienia
Wytyczne
1. Aktywne i zapobiegawcze dziatania dla os6b bezrobotnych i biernych zawodowo.

2. Tworzenie miejsc pracy i przedsiebiorczos¢.

3. Dostosowanie do zmian oraz promocja zdolnosci przystosowawczych
i mobilnosci na rynku pracy.

4. Promowanie rozwoju kapitatu ludzkiego i uczenia si¢ przez cate zycie.
5. Zwiekszenie podazy sity roboczej i wspieranie aktywnego starzenia sie.

6. Rownos¢ kobiet i mezczyzn.

7. Promocja integracji i zwalczanie dyskryminacji na rynku pracy oséb
w niekorzystnej sytuacji.

8. Zapewnienie optacalnosci pracy przez $rodki
zachecajace do zwigkszania atrakcyjnos$ci pracy.

9. Zmiana pracy nielegalnej na legalne zatrudnienie.
10. Dziatania dotyczgace regionalnych dysproporcji w zatrudnieniu.

Zrodo: Krajowy Plan Dziatan na rzecz Zatrudnienia na rok 2005, Dokument przyjety
przez Rade Ministrédw w dniu 21 wrzes$nia 2004 r., Ministerstwo Gospodarki i Pracy, War-
szawa 2004.

Wymienione cele i wytyczne Europejskiej Strategii Zatrudnienia powsta-
ty w wyniku modyfikacji jej pierwotnej wersji spowodowanej dziatalnoscia
Grupy Roboczej ds. Zatrudnienia kierowanej przez Wima Koka. W swoim
raporciel3 w listopadzie 2003 r. Grupa Robocza przedstawita analize czynni-
kéw wplywajacych na rynek pracy w Europie, starajac sie zacheci¢ panstwa
cztonkowskie do podejmowania dziatarn uprawdopodobniajgcych realizacje
Strategii Lizbonskiej. Juz wtedy obserwowano, ze osiggniecie celow przyje-
tych w Lizbonie jest zagrozone.

W odniesieniu do sytuacji Polskil4 raport Koka wskazywat na wyjgtkowo
wysokg stope bezrobocia, a ponadto na niezwykle niskie wartosci wskazni-
kow zatrudnienia kobiet, ludzi starszych, mtodziezy i oséb o niskich kwali-

13 Raport Gnpy Robocze/ ds. Zatrudnienia pod przewodnictwem Wima Koka, listopad
2003, ,,Rynek Pracy. Dwumiesiecznik Ministerstwa Gospodarki i Pracy”, numer specjalny,
Warszawa, grudzien 2004.

14 Ibidem, s. 174-175.
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fikacjach. W raporcie zwrécono takze uwage na problem strukturalnej nie-
rownowagi regionalnej na rynku pracy.

W swoich zaleceniach kierowanych do naszego kraju Grupa Robocza
postulowata, iz niezbedne jest obnizenie kosztow pracy 0s6b o niskich kwa-
lifikacjach i milodziezy poprzez dokonanie zmian w systemach podatkow
i Swiadczen w celu redukcji klina podatkowego, zwiaszcza w dolnym za-
kresie skali plac. Jak sie wydaje, dotychczasowa polityka podatkowa kolej-
nych rzaddw, przejawiajgca sie m.in. w daznosci do utrzymania wysokiej
(19%) stawki podatkowej dla oséb najmniej zarabiajagcych oraz do zamra-
zania kwoty wolnej od podatku, jest sprzeczna w tym zakresie z zalecenia-
mi Grupy Roboczej.

Raport Koka wskazuje rowniez na potrzebe przeksztatcenia istniejacych,
czy moze nawet stworzenia nowych publicznych stuzb zatrudnienia, wyposa-
zonych w odpowiednie zasoby kadrowe i finansowe, dziatajagcych na szczeb-
lu lokalnym, aktywnych w organizowaniu szkolen (zapdznienia Polski w tym
zakresie doskonale ukazujg analizy dokonywane przez Miedzynarodowg Or-
ganizacje Pracyl)- Wskazano, ze reforma rdznorodnych systemow S$wiadczen
(zwkaszcza Swiadczen z tytulu pozostawania bez pracy, Swiadczen pomocy
spotecznej) powinna prowadzi¢ do promocji aktywnego poszukiwania pra-
cy i reintegracji. W sposob szczegdlny zwrdcono uwage na potrzebe pomocy
bezrobotnej milodziezy; zauwazono, ze likwidacja przeszk6d w rozwoju za-
trudnienia w niepeltnym wymiarze godzin powinna przyczyni¢ sie do utrwa-
lenia mozliwosci pracy dla kobiet i starszych pracownikéw.

W swoich zaleceniach dla Polski Grupa Robocza ds. Zatrudnienia zwroé-
cita szczegblng uwage na potrzebe poprawy jakosci i powszechnosci eduka-
cji. Nalezy zatem podjg¢ dziatania w kierunku dostosowania edukacji do po-
trzeb pracodawcow, promowania idei ksztatcenia ustawicznego, polepszania
jakos$ci nauczania.

We wrzedniu 2005 r. przyjeto Krajowa Strategie Zatrudnienia na lata
2007-2013 (stanowigcg element Narodowego Planu Rozwoju 2007-2013)16
Okresla ona katalog priorytetow (por. tabela 3.) i dziatan na najblizsze 7-le-
cie, ktore beda wspdHinansowane przez fundusze unijne ze $rodkéw budze-
tu wspolnoty na lata 2007-2013.

55 Llaport Miedzynarodowej Organizacji Pracy na temat roli i funkcjonowania publicznych
sfuzZb zatrudnienia, ,,Rynek Pracy. Dwumiesiecznik Ministerstwa Gospodarki i Pracy”, nu-
mer specjalny, Warszawa, pazdziernik 2004.

16 Por. Krajowa Strategia Zatrudnienia na lata 2007—2013, Dokument zaakceptowany
przez Rade Ministrow w dniu 6 wrzes$nia 2005 r., Ministerstwo Gospodarki i Pracy, War-
szawa 2005.
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Tabela 3. Podstawowe kierunki dziatan panstwa na rynku pracy w okresie 2007-2013

Priorytety
1. Wspieranie tworzenia nowych miejsc pracy poprzez rozwo0j przedsiebiorczosci
i innowacyjnosci.
2. Rozwdj ksztatcenia ustawicznego i poprawa jakosci edukacji.

3. Poprawa zdolnosci adaptacyjnych pracownikow i przedsiebiorstw oraz elastycznos :i
rynku pracy.

4. Aktywizacja oséb bezrobotnych i zagrozonych wykluczeniem spotecznym.

5. Doskonalenie instytucjonalnej obstugi rynku pracy.

6. Niwelowanie rdznic regionalnych oraz przeciwdziatanie praktykom
dyskryminacyjnym na rynku pracy.

7. Prowadzenie efektywnej polityki migracyjnej.

Zrédio: Krajowa Strategia Zatrudnienia na lata 2007-2013, Dokument zaakceptowany przez
Rade Ministréw w dniu 6 wrze$nia 2005 r., Ministerstwo Gospodarki i Pracy, Warszawa 2005.

Priorytety te wpisujg sie w podstawowe ramy Europejskiej Strategii Za-
trudnienia, sg kontynuacja zamierzen przyjmowanych w okresach wczes-
niejszych.

Europejski Fundusz Spoteczny jako narzedzie walki
z problemem bezrobocia w Polsce

Przeciwdziatanie bezrobociu jest bez watpienia jednym z najwazniejszych
celéw Unii Europejskiej, co zostato podkreslone chocby w Strategii Lizbon-
skiej z 2000 r. czy tez we wspominanym raporcie Koka z korica 2003 r. Do
realizacji tego celu Wspdlnota wygospodarowata Srodki finansowe, ktore zo-
staly zgromadzone w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS)17.
Koncentruje sie on wok6t nastepujacych obszaréwis

a) aktywizacja zawodowej bezrobotnych i zagrozonych bezrobociem;

b) promowanie réwnosci szans w dostepie do rynku pracy;

¢) promocja i doskonalenie ksztakcenia ustawicznego;

d) doskonalenie kadr gospodarki i rozwoj przedsiebiorczosci;

e) aktywizacja zawodowa kobiet.

17 Por. Fundusze strukturalne iprogramypomocom Unii Europejskie. Przewodnik prak-
tyczny, K Budzowski (red.), Krakow 2003, s. 21, 37-40.
18 Por. Ramy Odniesienia Polityki Zatrudnienia, op. cit, s. 6.
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Srodki dostepne w ramach Europejskiego Funduszu Spolecznego prze-
znaczono w Polsce przede wszystkim na sfinansowanie Sektorowego Progra-
mu Operacyjnego Rozwoju Zasobow Ludzkich, [l Priorytetu Zintegrowa-
nego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, a takze Inicjatywy
Wspolnotowej Equal.

W obrebie Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwoju Zasobow
Ludzkichl9 realizowane sg dziatania wpisujagce sie w wymienione powyzej
obszary wsparcia EFS. Ujeto je w ramy dwdch Priorytetéw.

Priorytet | nosi nazwe ,Aktywna polityka rynku pracy oraz aktywnosci za-
wodowej i spotecznej”. Na jego realizacje przewidziano ogétem 946 062 544
euro, w tym 709 522 784 euro ze Srodkow EFS. jego celem jest wzmocnienie
potencjatu instytucjonalnej obstugi klientow stuzb zatrudnienia, pomocy spo-
tecznej i innych instytucji dziatajgcych na rzecz rynku pracy, podejmowanie
dziatan na rzecz ogdétu poszukujacych pracy i bezrobotnych oraz oséb z grup
szczegOlnego ryzyka, jak rowniez podejmowanie dziatan na rzecz réwnosci
szans. Priorytet ten charakteryzuje zastgpienie dziatan pasywnych aktywnymi
dziataniami rynku pracy, w tym promocjgpodej$cia prewencyjnego.

Priorytet 1l pt. ,Rozwdj spoteczeristwa opartego na wiedzy” ma na celu
dostosowanie systemu edukacji i szkolen do wymagan spoteczefAstwa opar-
tego na wiedzy i poprawe jakosci zatrudnienia poprzez wzrost inwestycji
w rozwoj zasobow ludzkich, a w szczeg6lnosci przez zwiekszenie naktadow
na wykorzystanie technologii informacyjnych i1 komunikacyjnych. Poszcze-
golne dziatania majg doprowadzi¢c do wyrdéwnania szans edukacyjnych mie-
dzy regionami miejskimi 1 wiejskimi, zapewni¢ rowny dostep do edukacji,
poprawi¢ jako$¢ ksztatcenia, promowa¢ e-edukacje i ksztatcenie na odlegtosé,
podnosi¢ lub dostosowywa¢ poziom umiejetnosci do potrzeb rynku pracy,
doskonali¢ system ksztatcenia ustawicznego, wspiera¢ szkolenia MSP dla po-
trzeb nowoczesnej gospodarki, utatwiaC transfer wiedzy i wspOtpracy miedzy
szkotami wyzszymi i przedsiebiorstwami. taczna warto$¢ projektow realizo-
wanych w ramach Il Priorytetu miata zgodnie z zatozeniami siegnag¢ kwoty
988 566 943 euro, w tym 741 400 000 euro z EFS.

Dla poréwnania mozna wskaza¢, ze wydatki z Funduszu Pracy na aktyw-
ne formy przeciwdziatania bezrobociu wynosity w latach 2000-2002 odpo-
wiednio: w 2000 r. - 767,8 min z}, w 2001 - 604,4 min z}, a w 2002 - 5394
min zk. Mozna wiec przyjaé, ze skala $rodkéw finansowych przeznaczonych
na realizacie SPO RZL jest duza w stosunku do strumieni pochodzacych
z dotychczasowych zrédet finansowania.

9 Por. Uzupetnienie programu Sektorowego Programu Operacyjnego Rozwo6j Zaso-
béw Ludzkich.
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Dziatania majgce na celu ograniczenie zjawiska bezrobocia podejmowa-
ne sg rowniez w ramach Il Priorytetu Zintegrowanego Programu Operacyjne-
go Rozwoju Regionalnego (ZPORR). Majg one za zadanie uelastycznienie
i zwiekszenie mobilnosci zawodowej osob, utatwienie zmiany zatrudnienia dla
0s0b pracujgcych w rolnictwie oraz przedsiebiorstwach i sektorach restruktu-
ryzowanych poprzez rozwdj kwalifikacji zawodowych tych os6b, wzrost udzia-
tu miodziezy wiejskiej o trudnej sytuacji materialnej w liczbie ucznidw szkot
ponadgimnazjalnych, wzrost udziatu w liczbie studentéw o0séb pochodzacych
z obszarobw zagrozonych marginalizacjg, wspomaganie wspOtpracy sektora ba-
dawczo-rozwojowego z lokalnymi firmami, kompleksowe wsparcie dla podej-
mujacych dziatalno$¢ gospodarcza. Na realizacje tych celéw zostato przeznaczo-
nych ogétem 612 658 614 euro, w tym 438 469 535 euro ze srodkdw EFS.

Programem ukierunkowanym na przeciwdziatanie bezrobociu, a zw#asz-
cza na walke z nierdwnoscig i dyskryminacja roznych grup spotecznych na
rynku pracy jest Inicjatywa Wspolnotowa Equal. Na jej realizacje w Polsce
w perspektywie 2004-2006 r. przeznaczono 124 562 532 euro ze S$rodkéw
Europejskiego Funduszu Spotecznego. W ramach tych funduszy realizowa-
ne sg projekty dotyczace zagadnien takich, jak2L

» ufatwianie wchodzenia i powrotu na rynek pracy osobom majagcym
trudnosci  z integracjg lub reintegracja na rynku pracy celem promowania
rynku pracy otwartego dla wszystkich;

* wzmocnienie krajowej gospodarki spotecznej (trzeciego  sektora),
a w szczegdlnosci ustug na rzecz spotecznosci lokalnych oraz poprawa jako-
§ci miejsc pracy;

» wsparcie zdolnosci przystosowawczych przedsiebiorstw i pracownikéw
do zmian strukturalnych w gospodarce oraz wykorzystania technologii infor-
macyjnych i innych nowych technologii;

e godzenie zycia rodzinnego i zawodowego oraz ponowna integracja ko-
biet i mezczyzn, ktorzy opuscili rynek pracy, poprzez wdrazanie bardziej ela-
stycznych i efektywnych form organizacji pracy oraz dziatan towarzyszacych;

e pomoc w spotecznej i zawodowej integracji 0sdb ubiegajacych sie o sta-
tus uchodzcy.

A Por. ZmtEgowanyPiogram O peracyjny Rozwoju Regionainego 2004—2006, Zatacznik
do rozporzadzenia Ministra Gospodarki i Pracy z 1 lipca 2004 r. (Dz. U. 166, poz. 1745),
s. 460.

2l Rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z 21 wrze$nia 2004 roku w spra-
wie przyjecia Uzupetnienia programu operacyjnego - Program Inicjatywy Wspoélnotowej
EQUAL dla Polski 2004-2006 (wraz z zatgcznikiem: Uzupetnienie programu operacyjne-
go - Program Inicjatywy Wspoélnotowej EQLTAL dla Polski 2004-2006) (Dz. LT. nr 214,
Poz. 2172).



100 Jakub Niecinnski

Na wysoko$¢ stopy bezrobocia ma wpilyw nie tylko realizacja programoéw
finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego, ale takze tych wspie-
ranych z innych zrodet. Nalezy tu wymieni¢ Sektorowy Program Operacyjny
Wzrost Konkurencyjnosci  Przedsiebiorstw, Priorytety | i Il ZPORR, SPO
Restrukturyzacja i Modernizacja Sektora Zywno$ciowego oraz Rozw6j Ob-
szarbw Wiejskich, SPO Rybotowstwo i Przetworstwo Ryb, SPO Transport.
Ponadto szczegélnie cenne dla dtugofalowego przeciwdziatania bezrobociu
wydajg sie programy naukowe i edukacyjne. W szczegdlnosci doniosty role
odgrywajg tu tzw. programy ramowe, w obrebie ktorych finansowane sg ba-
dania naukowe, przy czym ich tematyka i zakres sg dobierane zazwyczaj pod
katem potrzeb rozwoju gospodarki Unii Europejskiej.

Wsrdéd programéw  edukacyjnych najbardziej popularny jest z pewnoscig
Sokrates — Erazmus, ale coraz bardziej rozpowszechnia si¢ réwniez Leonardo
da Vinci, w ramach ktorego beneficjenci ostateczni majg mozliwos¢ podej-
mowania stazu w roznych krajach wspélnoty, co sprzyja ich rozwojowi zawo-
dowemu i transferowi wiedzy.

Stopien wykorzystania sSrodkéw pomocowych

Skuteczno$¢ dziatah podejmowanych w ramach programéw pomocowych
Unii Europejskiej zalezy nie tylko od szczytnych zatozen przyjetych w doku-
mentach programowych, ale takze od stanu ich faktycznej realizacji, ktora nie-
stety napotyka szereg przeszkod. Pierwsze opdznienia we wdrazaniu programow
przejawiaty sie w przeciggajgcym sie przyjmowaniu na szczeblu centralnym ak-
tébw normatywnych okre$lajacych zasady oceny projektow, dystrybucji $rod-
kow etc. Wylonito sie duzo problemdéw technicznych, chocby dotyczacych
przygotowania systemu monitoringu i kontroli finansowej (SIMIK).

W efekcie wielu niedociggnie¢ i opOznien stan wykorzystania $Srodkow
finansowych w ramach programéw pomocowych jest niezadowalajacy. Na
przyktad w Matopolsce2 suma Srodkow wyptaconych do 22 maja 2006 r. Be-
neficjentom/Instytucjom Wdrazajgcym w ramach Il Priorytetu ZPORR wy-
niosta zaledwie 4 410 066,26 zi, tj. wykorzystano 3,93% Srodkow.

|ak wskazuje raport Najwyzszej Izby KontroliZ w ramach catego ZPORR-
u, zgodniez danymi na 31 grudnia 2005 r., zrealizowane p#atnosci stano-
wity kwote 980 963 tys. zt, tj. 9,1% alokacji przewidzianej w dokumentach

2 Por. Zintegrowany Program Operacyjny Konwoju Regionalnego (ZPORR) w Matopol-
sce, stan reali®aji  okres styczen 2005 r. — maj 2006 r., Urzad Marszatkowski Wojewddztwa
Matopolskiego, Krakow 2006, s. 42.

2 Por. Informacja o nynikach kontroli nykorzystania funduszy strukturalnych w ramach
Zintegrowanego  Programu  Operacyjnego  Ro”ivoju  Regionalnego  (ZPORR), NIK, Departa-
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programowych (w obrebie Priorytetu 11 odpowiednio 26 380,8 tys. zi, tj.

0,7% alokacji). Co interesujagce, NIK pozytywnie ocenita realizacje projek-
tow przez beneficjentow, a wskazujac nastepujace przyczyny niskiego stop-
nia wykorzystania funduszy strukturalnych:

« opobznienia w rozpoczeciu wdrazania powstate na etapie przygotowania
dokumentéw programowych;

* niestabilnos¢ przepisdw i wytycznych;

* zbyt skomplikowane i mato elastyczne procedury wdrazania programu;

* nieterminowe i nierzetelne przeprowadzenie oceny wnioskow, opdznie-
nia w zawieraniu umow o dofinansowanie projektow;

* niewystarczajacy stan kadr;

« opieszato$¢ beneficjentéw w przekazywaniu wnioskow o ptatnosci i ble-
dy w nich zawarte;

* przewlekty proces udzielania zaméwien publicznych.

Zasadniczo mozna mowi¢ 0 duzym zainteresowaniu potencjalnych pro-
jektodawcéw staraniami o0 pozyskanie dofinansowania przedsiewzie¢ ze S$rod-
kow pomocowych24 Dzieje sie tak pomimo skomplikowanych procedur
i licznych opozniern powstatych gtéwnie na poziomie instytucji zarzadzaja-
cej. WSrod zagrozen, ktére mogag ograniczy¢ starania o unijne wsparcie, na-
lezy wymieni¢ przede wszystkim ryzyko finansowe projektodawcéw.

Potencjalny wnioskodawca, podejmujac decyzje o podjeciu staran o do-
finansowanie projektu, dokonuje oceny ryzyka finansowego, jest ono szcze-
golnie wysokie przy realizacji tzw. projektow ,,miekkich”, np. programow
szkoleniowych, ustug doradczych itp. Projektodawca nie moze czerpa¢ z ich
realizacji zysku, a podejmujagc kolejne dziatania z reguly ogranicza swoj3
ptynnos$¢ finansowg. Ponadto kazdy popetniony przez niego biad, zwilaszcza
w zakresie przygotowania planu finansowego, moze skutkowaé niekwalifiko-
walnoscig kosztow. Nieelastyczno$¢ procedur zmian budzetowych projektow
sprawia, ze poszczegOlne przedsiewziecia sg realizowane na podstawie budze-
tow konstruowanych z kilkunastomiesiecznym wyprzedzeniem, w tych za$
nie da sie w tatwy sposdb dostosowa¢ do zmieniajacej sie sytuacji gospodar-
czej. Utrzymywanie sie takiej sytuacji moze wplynag¢ na ograniczenie liczby
podmiotdw starajacych sie o dofinansowanie.

Podstawowe dziatania, jakie nalezatoby podjag¢ powinny prowadzi¢ do
znacznego uproszczenia procedur zmian budzetowych, uproszczenia systemu

ment Administracji Publicznej, nr ew. 33/2006/P/05/006/KAP, Warszawa, kwiecien 2006
r., s. 6.

24 Por. Zintegrowany Program Operacyjny Konwoju Regionalnego (ZPORRJ tv Mafopol-
sce, op. cit.
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dokumentowania wydatkéw i jego ujednolicenia. Czesto bowiem zdarza sie,
ze wydatkowanie $rodkéw pochodzacych z Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego jest roznie dokumentowane na skutek rozbieznych regulacji poszczegdl-
nych programéw. Rozbieznosci te dotycza czesto spraw drobnych, takich jak
sposob dokumentowania wynagrodzen (rézne bywajg wymagania dotyczace
przedstawiania sktadek ZUS), dokumentowania patnosci (czasami zada sie
przedstawiania wyciggéw bankowych, czasami potwierdzen przelewow) efc.

Przyjety system dokumentowania wydatkéw powoduje wzrost kosztow re-
alizacji projektéw, a zwlaszcza kosztéw osobowych obstugi administracyjnej.
Ponadto obowigzujgce procedury przyczyniajg sie do tego, ze czasami projek-
todawcy wydajg Srodki nieefektywnie. Na przyktad sposéb dokumentowania
kosztow udostepnienia na potrzeby projektu pomieszczenia whasnego jest tak
skomplikowany, czaso- i kosztochtonny, ze duzo prostszym rozwigzaniem jest
wynajecie lokalu, co wigze si¢ z wyzszymi kosztami projektu, a nizszymi pro-
jektodawcy.

Podsumowanie

Polska wstgpita do Unii Europejskiej w potowie realizacji budzetu Wspdl-
noty obejmujacego okres 2000-2006. Umozliwienie absorpcji $rodkéw po-
mocowych wymagato szybkiego przygotowania podstaw prawnych i insty-
tucjonalnych. Proces ten przebiegat z duzymi op6znieniami. Po przyjeciu
podstaw programowych nastgpit etap ich wdrazania i modyfikacji. Nega-
tywna ocena podejmowanych dotychczas dziatan, dokonywana chocby na
poziomie obserwowania skali wyptaconych $rodkéw finansowych, sktania
wiadze centralne do podejmowania dziatah majacych na celu uproszczenie
licznych procedur. Najbardziej wyraznym przejawem tej tendencji byla no-
welizacja prawa zamOwien publicznych, ktéra - co prawda w niezadowala-
jacym stopniu - likwiduje cze$¢ barier utrudniajagcych wydatkowanie pub-
licznych pieniedzy.

Procesowi wdrazania programéw pomocowych towarzyszy powolny spa-
dek stopy bezrobocia. Biorac jednak pod uwage stopied wykorzystania $rod-
kow wspolnotowych, nie nalezy tych dwoch proceséw ze sobg wigzaé. Ocena
wplywu podejmowanych dziatan na rynek pracy bedzie mogta by¢ dokona-
na dopiero po zakonczeniu ich realizacji i musi bra¢ pod uwage liczne czyn-
niki makroekonomiczne (jak chocby tempo wzrostu gospodarczego) wyste-
pujace niezaleznie od realizacji poszczegélnych programow.

Bezrobocie w Polsce ksztattuje sie na bardzo wysokim poziomie. W po-
prawie tej trudnej sytuacji moga pomoc Srodki pomocowe Unii Europejskiej,
zwiaszcza te dostepne w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego. Pozy-



Wykorzystanie Srodkdw pomocowych Unii Europejskie]... 103

tywnie nalezy oceni¢ podstawowe kierunki dziatan wytyczone przez wiadze
centralne w oparciu na Europejskiej Strategii Zatrudnienia. Niestety, realiza-
cja dziatan, z winy lezacej po stronie Instytucji Zarzadzajacych, rozpoczeta sie
z bardzo duzym opdznieniem, co moze skutkowa¢ utrata Srodkéw alokowa-
nych na lata 2004-2006. Aby ograniczy¢ skale tego zjawiska, nalezy konty-
nuowa¢ prace majagce na celu upraszczanie procedur, zwlaszcza w zakresie do-
kumentowania wydatkéw i wprowadzania zmian do budzetow projektow.
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Summary

This paper aims at presenting basic information about unemployment,
which is one of die biggest problems in our country and also at indicating
new instruments of increasing the employment. Poland is the member of the
European Union since 2004. This fact implicates that a lot of polish region-
al projects could be supported by European Social Fund, one of four main
structural funds set up to help reduce differences in living standards between
the regions of the European Union by - inter alia - reducing unemployment.
It's necessary to present how Poland uses new possibilities.



Ryszarda Bolonek

Dylematy terminologii, identyfikacji i pomiaru
wspotczesnych przemian gospodarczych

Wspotczesne przemiany gospodarcze noszg wiele zmieniajacych sie nazw.
Wsréd nich najbardziej rozpowszechnito sie pojecie nowej gpspodatki oraz go-
spodarki opartej na wiedzy. Nazwy nowa gpspodarka {New Economy) najczesciej
uzywa sie w Stanach Zjednoczonych, natomiast nazwa: gospodarka oparta na
wiedzy (Knowledge Based Economy) najbardziej rozpowszechniona jest w Eu-
ropie. Celem artykutu jest przyblizenie dylematéw towarzyszacych wspotczes-
nym przemianom, problemow terminologicznych, identyfikacyjnych i pomia-
rowych, a w konsekwencji definicyjnych. W zwigzku z tym hipoteza artykutu
dotyczy przekonania, iz obie wyzej wymienione nazwy sg nieuprawnione, cho¢
powszechnie stosowane. Weryfikacja hipotezy zostanie dokonana w oparciu
o analize definicji obu gospodarek, poréwnania makroekonomicznych danych
statystycznych opisujacych obie gospodarki oraz sposobu ich pomiaru. Z te-
go wzgledu struktura artykutu zawiera w pierwszej czesci poréwnanie definicji
obu nazw, nastepnie opisuje obie gospodarki poprzez makroekonomiczne da-
ne statystyczne, wreszcie za$ wykazuje dotychczasowe osiggniecia w zakresie ich
pomiaru, by we wnioskach zaproponowac bardziej adekwatng nazwe.

Charakterystyka konkurencyjnych nazw
wspdiczesnych przemian

Zdaniem L. Nakamury, nowa gospodarka lub nowy paradygmat to po-
glad, w mysl ktorego innowacje w zaawansowanej technice i globalizacja ryn-
kow Swiatowych zmienity gospodarke tak, ze musimy mysle¢ o niej i dziataé
w niej w inny sposobl Wedtug G. Kotodki, globalizacja to instytucjonalna

1 L. Nakamura, Economics and the new economy: The invisible hand meets creative destruc-
tion, Federal Reserve Bank of Philadelphia, Business Review, July/August 2000, pp. 15-30.
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i realna integracja narodowych i regionalnych rynkéw w jeden S$wiatowy or-
ganizm2 natomiast innowacje wedtug | Schumpetera polegajg na tworzeniu
nowych kombinacji zastanych czynnikdw produkcji, w warunkach, gdy wy-
niku tego procesu nie da sie tatwo przewidzie¢3. Autorzy raportu na temat
»-Nowa gospodarka i APEC” (organizacje Asia-Pacific Economic Coopera-
tion tworzy pie¢ krajow: Australia, Kanada, Japonia, Tajwan i USA) opisu-
ja paradygmat nowej gospodarki, wskazujac, iz jest ona kombinacjg polityki
strukturalnej i technologii. Podporzadkowujg te ostatnig polityce ekono-
micznej. Traktujg nowg gospodarke jako rodzaj ekonomii politycznej zmian
struktury gospodarki. Ich zdaniem, aby osiggna¢ wynik nowej gospodarki
w postaci trwatego wzrostu produktywnosci, nalezy doprowadzi¢é do zmian
w czterech gtownych dziedzinach polityki gospodarczej, ktéra z kolei warun-
kuje mozliwosci aplikacji gospodarki opartej na wiedzy.

Osiagniecie sukcesu polityki gospodarczej dotyczy nastepujacych obsza-
row:

handlu i bezposrednich inwestycji zagranicznych;
polityki bankowej i finansowej;

- prokonkurencyjnej polityki rynkowej i prawnej;

- polityki fiskalnej i fiskalnej aktywnosci rzadu4.

W obszarze handlu i inwestycji, z uwagi na globalny charakter techno-
logii, autorzy wspomnianego raportu sugerujg liberalizacje ustug, w szcze-
golnosci  telekomunikacyjnych, sektora finansowego, dystrybucji i logisty-
ki. Rozw¢j rynkéw finansowych winien by¢ ukierunkowany na likwidacje
barier dla miedzynarodowych transakcji finansowych, za$ polityka rynko-
wa powinna zmierza¢ zapobieganiu korupcji i praktykom antykonkurencyj-
nym z uwagi na fakt, iz niepewno$¢ towarzyszaca intensywnemu wykorzy-
stywaniu informacji moze zablokowa¢ rozw6j. Prokonkurencyjna polityka
obejmujgca odpowiednie i niezalezne osrodki prawne, wyrazne zasady pro-
wadzenia biznesu, elastyczne rynki pracy, fatwo$¢ wejscia i wyjscia z ryn-
ku firm ma shuzy¢ kreowaniu otoczenia nowej gospodarki charakteryzuja-
cego sie innowacyjnoscia, odpowiednig jakoscig infrastruktury. W zakresie
dziatan rzadowych bardziej preferowane sg wydatki szybko rentujace sie, niz

2 G. Kotodko (red.), Nowa gospodarka ijej implikacje dla dtugookresowego wzrostu w Kkra-
jach posojalistyczjijch, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Przedsigbiorczosci i Zarzadzania im.
L. Kozminskiego, Warszawa 2001, s. 30.

3 J. Schumpeter, 1934, w: A Nowak-Far, Globalna konkurencja. Strategiczne zarZt'
dzanie innowacjami w przedsiebiorstwach wielonarodonych, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa-Poznan 2000, s. 17.

4 Raport Komitetu Ekonomicznego APEC, The New Economy and APEC, opubliko-
wane przez Sekretariat APEC, Singapore 2001, www.iie.com/apec/apec-report.htm.
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podtrzymywanie procesu transformacji w nowg gospodarke. Zalecane sg tak-
ze likwidacje nieproduktywnych wydatkbw w budzecie w celu umozliwie-
nia obnizki podatkdw. Zwykle oznacza to ciecia budzetowe po stronie wy-
datkow i moze dotyczy¢ sfery socjalnej. Wyzwaniem przysztosci jest bowiem
konstrukcja systemu podatkowego dla elektronicznych transakcji ponad gra-
nicami panstw, co pozwolitoby powstrzymaé mozliwosci ucieczki w tak zwa-
ne ,raje podatkowe”. Obecnie wiekszo$¢ firm ponadnarodowych ma moz-
liwos¢ manipulowania transakcjami w celu ominigcia barier podatkowych,
totez utrzymywanie wysokich podatkow jest kontrowersyjne, tym bardziej,
jesli wezmiemy pod uwage transakcje -elektroniczne. Kluczowym obszarem
sposrdéd wyzej wymienionych dla wzrostu gospodarczego jest sprawnie dzia-
tajacy system bankowy z rozwinietymi rynkami finansowymi dziatajacymi
w koniunkcji z instytucjami parabankowymi, a takze umiejetnosci i spraw-
nos¢ ludzi zatrudnionych w tym sektorze.

Po okresie intensywnych dyskusji na lamach literatury miedzynarodowej
a takze polskiej w sprawie nowejgospodarki uznano, iz skoro nie mozna do-
kona¢ jej pomiaru, to trudno jest udowodni¢ jej istnienie. Wobec powyzsze-
go bardziej poprawne, przynajmniej Europie, wydaje sie postugiwanie na-
zwag: gospodarka opartana wiedzy.

Rozwazajagc zrodta nowej gospodarki trzeba opisa¢ gpspodarke opartg na
wiedzy jako pojecie o wezszym zakresie. Gospodarka oparta na wiedzy obej-
muje wszystkie sektory intensywnie wykorzystujgce wiedze, nie tylko te na-
zywane zaawansowang technologiag. Mozna uznaé, iz jest to taka gospodarka,
w ktorej wiedza stata sie decydujagcym czynnikiem rozwoju, w odrdznieniu
od kapitatu trwatego i pracy5 Charakteryzuje sie ona wystepowaniem pew-
nych wyrdzniajagcych jg systemdw, a mianowicie:

1. Systemem innowacji, na ktéry sklada sie miedzy innymi sie¢ instytucji
panstwowych i prywatnych, ktdrych dziatania i interakcje inicjujg oraz do-
prowadzajg do dyfuzji nowych technologii, bowiem sam dostep do techno-
logii nie warunkuje mozliwosci aplikacyjnych.

2. Zarzadzaniem i rozwojem zasobow ludzkich, wymagajagcym zmian w pod-
systemie edukacji i szkolen dla potrzeb zastosowania nowych technologii.

3. Odpowiednig infrastrukturg umozliwiajgca dziatanie, w szczeg6lnosci
w odniesieniu do informacyjnych i komunikacyjnych technologii, zaréwno
konsumentom jak i producentom, szybki dostep do informaciji.

4. Stosownego otoczenia biznesu, obejmujgcego uwarunkowania ekono-
miczne i prawne, stuzace przedsiebiorczosci i wprowadzaniu innowacji. Ten

5 L. Zienkowski, Gospodarka ..oparta na wiedzy— mit czy rzeczywisto$¢?, Instytut Nauk
Ekonomicznych PAN, ,,Studia Ekonomiczne” 2003, nr 1-2 (XXXVI-XXXV1I), s. 8L
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ostatni obszar zainteresowan rozwijajg zwolennicy nowej gospodarki, wska-
zujac na konieczno$¢ zmian strukturalnych w polityce gospodarczej6.

Zatem nowa gospodarka, oprécz tego, co oferuje gpspodatka oparta na
sviedzy, proponuje ponadto polityke gospodarcza zmierzajagcg do ukatwienia
fuzji nowych technologii, jednym z podstawowych celéw prowadzenia po-
lityki strukturalnej jest deregulacja przeptywu czynnikéw wytworezych ja-
ko narzedzie wzrostu miedzynarodowej konkurencyjnosci tworzacej ekono-
miczne warunki fuzji nowych technologii.

Wiasnie z faktu koniecznosci przemian strukturalnych moze wynikaé
nieche¢ europejska do postugiwania sie nazwg nowa gospodarka. Nie ma bo-
wiem merytorycznego uzasadnienia postugiwania sie zadnym z wymienio-
nych terminow.

jednak podobnie jak w przypadku nowej gospodarki istnienia gpspodaiki
opartej na wiedzy takze nie udowodniono7. Zdaniem L. Zienkowskiego z In-
stytutu Nauk Ekonomicznych PAN, szeroko rozumiana wiedza i nakiady na
nig odgrywaja coraz wazniejsza role w procesach wzrostu gospodarczego, ale
jest za wczesnie na formutowanie tezy o tym, ze sg one decydujagcym czynni-
kiem rozwoju8 Nie znaleziono dotychczas metody pomiaru wiedzy jako wy-
znacznika gospodarki opartej na wiedzy, tak jak nie ma metody pomiaru ak-
tywOw niematerialnych bedacych podstawg nowejgospodarki

W zwigzku z niejasnosciami w kwestii nazewnictwa i definicji nalezy roz-
wazy¢ problem makroekonomicznych wskaznikéw statystycznych charakte-
ryzujacych obie gospodarki.

Konkurencyjnos$¢ gospodarki amerykanskiej i europejskiej
w danych statystycznych na tle sporu
0 nazwe wspotczesnych przemian

Celem poroéwnania przemian, jakie zachodzg w gospodarce amerykan-
skiej {nowa gospodarka) oraz europejskiej {gospodarka oparta na wiedzfi, jest
ustalenie Zzrodet przewag konkurencyjnych. Gospodarka opara na wiedzy wy-
korzystuje wiedze jako zrodto przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstw. No-
wa gospodarka opiera sie na postugiwaniu sie narzedziami polityki gtdwnie
makroekonomicznej w celu ufatwienia zastosowania osiggnie¢ gospodarki in-
ternetowej (cyfrowej) i gospodarki opartej na wiedzy, a wiec dazy do ukatwie-
nia zmian strukturalnych w gospodarce.

6 A. Bassanini, S. Scarpetta, I. Visco, Knoipledge, technology and economicgroath: recent
endencefrom OECD countries, OECD Economic Department, no 25972000, s. 149.

7 W. Switalski za: A. Kuklinski (red.), The knondedge-based economy: the T Litropean chal-
lenges o fthe 21st century, KBN, Warszawa 2000, s. 48.

8 L. Zienkowski, op. cit., s. 97.
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M. Baily, charakteryzujagc implikack nowej gpspodadd, podaje niektore
wskazniki makroekonomiczne gospodarki USA w latach 1990—2000, a mia-
nowicie: $redni wzrost PKB - 3,2, PKB per capia - 2,2, przecietna stopa
bezrobocia - 5,6, przecietna inflacja - 2,4. Dla poréwnania, dane w latach
1973-1990 dotyczace S$redniej stopy bezrobocia wynoszg 7,0, inflacji — 5.9,
wzrostu gospodarczego - 2,99 W. Nordhaus dokonuje prezentacji wzrostu
produktywnosci czynnika wytworczego - pracy i jej zwigzku z nowa gpspo-
ckukg?. Wykazuje, iz w latach 1996-1998 nastapito przyspieszenie wzrostu
produktywnosci pracy w poréwnaniu z latami 1978-1995 o 12% PKB, na-
tomiast w sektorze biznesu wzrost ten wyniost 1,8%. W. Nordhaus przytacza
takze wypowiedz Solowa, iz komputery sa wszedzie, z wyjgtkiem statystyk
produktywnosci. Oznacza to, iz czes¢ nowych zjawisk nie znajduje swojego
odzwierciedlenia w rachunkowosci firm i gospodarek narodowych ze wzgle-
du na przestarzaly aparat pomiarowy. W. Nordhaus wskazuje zrédta wzrostu
produktywnosci PKB pochodzace gtdéwnie z produkcji doébr trwatych, han-
dlu hurtowego i detalicznego oraz finanséw i ubezpieczen, konkludujgc, iz
wzrost produktywnosci pracy pochodzi spoza sektora nowejgospodarki.

Zdaniem autorki opracowania, ta z pozoru paradoksalna sytuacja mozli-
wa jest do wyjasnienia biorac pod uwage przesuniecie nadwyzki ekonomicz-
nej od producentow débr IT do konsumentéw i jej znaczny udziat w two-
rzeniu PKB. Przechwycenie nadwyzki konsumenta przez transformujgce sie
i unowocze$niane tradycyjne przemysty mogly sprawié, iz wzrost produktyw-
nosci w USA pochodzit spoza sektora uznanego za nowa gospodarke, do kté-
rej naleza takie dziedziny wytwarzania, jak: komputery, programy, telekomu-
nikacja. Zatem, bytby to argument za prowadzeniem polityki strukturalnej
umozliwiajgcej fuzje nowych technologii w calej gospodarce, poniewaz wzrost
produktywnosci powodowany bytby nie tylko poprzez produkcje débr IT,
oraz poprzez zastosowanie ich w tradycyjnych gateziach gospodarowania. By¢
moze, wzrost produktywnosci wywotany dziataniami aplikacyjnymi jest obec-
nie istotniejszy dla wzrostu gospodarczego od produkcji débr IT.

Powyzsze niejasnosci dopetnia fakt, iz pojawity sie nowe zrédia wzrostu
gospodarczego, ktérych nie byt w stanie przewidzie¢ zaden model. ROwniez
L. Balcerowicz podkresla znaczenie trudnych do zmierzenia skutkéw stoso-
wania i rozpowszechniania ICT na wzrost produktywnosci czynnikow wy-
twarczych, traktujac je jako najcenniejsze zrodto rozwoju gospodarczego”.

9 M. Baily, Macroeconomic Implications o fthe N ew Economy, Working Paper WP01-9,
Institute for International Economics, September 2001, s. 203.

10 W. Nordhaus, Productivity Growth and the New Economy, Working Paper No. 8096,
National Bureau of Economic Research, January 2001, s. 87.

1 L. Balcerowicz, Nowagospodarka?, ,,Wprost” 2001, nr 21, s. 58.
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E. Gundlach, powotujac sie na dane OECD, udowadnia, ze w latach 1996—

1999 w porownaniu z 1981-1995 wzrost produktywnosci pracy wystgpit w Sta-
nach Zjednoczonych, Australii i Szwecji. Natomiast kraje takie, jak Niemcy,
Francja, Wiochy, Japonia, Anglia, Dania, Finlandia, Irlandia i Holandia miaty
mniejszy, badz wiekszy spadek produktywnosci pracyl2 E. Gundlach dokonat
takze przegladu znanych modeli wzrostu, miedzy innymi: Hicksa, Harroda,
Cobb-Douglasa, Solowa stwierdzajac, iz dotychczasowe modele silnie akcen-
towaty udziat poziomu inwestycji w fizyczny i ludzki kapitat w tworzeniu do-
chodu narodowego. Wzrost produktywnosci powoduje jednak dylemat me-
todologiczny pomiaru. Powstaje pytanie jaka cze$¢ wzrostu spowodowana jest
zmianami technologicznymi, a jaka wynika z inwestycji w kapitat ludzki. Poja-
wia sie takze problem wiasciwosci zmian technologicznych, ktére moga réznic
sie w starej i nowej gospodarce. Zmiany technologiczne wymagajg opracowa-
nia nowej metody pomiaru, ktorej jeszcze nie ma. Propozycja Instytutu Badan
Ekonomicznych w Maastrichtl3 dotyczaca wskaznikdw naukowych i techno-
logicznych stanowi jedynie metode opisows, podobng do tych, ktére charak-
teryzujg konkurencyjno$¢. W zwigzku z tym rodzi sie trudno$¢ oszacowania
parametru nauki i technologii, ktory mozna by wprowadzi¢ do ktoérego$ z mo-
deli wzrostu gospodarczego i dokona¢ porownan. Zarowno nowa gospodarka,
jak 1 jej czes¢ - gospodarka oparta na wiedzy - nie neguje roli akumulacji, lecz
wzmacnia jg, wskazujac jednak nowe zrodta wzrostu ze szczegdlnym uwzgled-
nieniem sieci komputerowej jako elementu szerzej pojmowanej wiedzy, jest to
kontynuacja nowej teorii wzrostu D. Romera, ktory uwaza, iz sitg napedowg
wzrostu jest akumulacja wiedzy oraz kapitat ludzkild Stad tez zapewne euro-
pejska nazwa wspdtczesnych przemian w postaci gospodarki opartej na wiedzy.
Spor o wyzszosci gospodarki europejskiej nad amerykanska znalazt swoj wyraz
w tezie R. Dombusha z 2001 r. iz produktywno$¢ pracy jest wyzsza w Niem-
czech, a nawet we Wloszech, niz w USA. Problem znajduje swoje wyjasnienie
w publikacji R. Van der Puttena i E. Vergnaudaly kt6rzy przedstawili metode
pomiaru ICT i wyniki badan, zgodnie z ktorymi produktywno$¢ pracy wynio-
sta w sektorze produkcji w USA: 1,2%, w Unii: 2,1 %. jednakze dotyczy to tyl-
ko sektora produkcji, produktywno$¢ w ustugach w USA uksztattowata sie na

2 E. Gundlach, Interpreting productivity growth in the new economy: some agnostic notes,
Kel Institute of World Economics, Kiel 2001. s. 20 - tablica nr 1. W poszukiwaniu efek-
téw nowej gospodarki.

1B Instytut Badan Ekonomicznych w Maastricht, 2000, wzieto z: www.aeaweb.org/
RFE/OrgASSoc/ResOrg/CRNEC.html, stan na dzieh 22.03.2005 r.

14 D. Romer, Makroekonomia dla zaawansowanych, PWN, Warszawa 2000, s. 117.

5 R.van der Puttem, E. Vergnaud, Laborproductivity: an internationalperspective,
“Conjoncture” 2003, nr 2.
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poziomie 5%, a w UE: 14%. Zwazywszy, iz udziat zatrudnionych w produkcji
w USA wynosi tylko ok. 17% og6tu zatrudnionych, a zatrudnienie w ustugach
wynosi ok. 80% ogétu zatrudnionych sprawa wyjasnita sie tym bardziej, iz po-
twierdzenie wynikow ma takze swoje uzasadnienie w innych poréwnaniach go-
spodarki USA i Europy przedstawionych ponizej w tabeli 1. Unie Europejska
opisuja dane Srednie dla trzech krajow, wybranych nie tylko ze wzgledu na wy-
soki poziom rozwoju, ale i wielko$¢, co utatwia porownanie z USA.

Tabela 1. Poréwnanie podstawowych danych makroekonomicznych w 2005 r. dla gospodar-
ki USA i trzech krajow UE - Niemiec, Wielkiej Brytanii, Francji.

UE ($rednia dla 3 krajow:

Dane makroekonomiczne Stany Zjednoczone Anglii, Francji Niemiec)
PKB 3,7 2,4
Stopa inflacji 2,0 1,5
Stopa bezrobocia 52 7,3
Deficyt budzetowy -3,9 -3,2
Dtug publiczny 65 66,2

Zrédbo: opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w: S. Owsiak, Finansepublicz-
ne, PWN, Warszawa 2005, s. 581.

|ak wynika z powyzszej tabeli, podstawowe dane makroekonomiczne dla
USA w 2005 roku sg korzystniejsze niz S$rednia dla trzech wiodgcych krajow
UE (za wyjatkiem stopy inflacji). Przewaga gospodarki amerykanskiej tkwi
przede wszystkim w wyzszym wzrodcie gospodarczym i nizszej stopie bezro-
bocia. Nalezy doda¢, iz powyzsze dane nie odbiegajg znaczaco od dtugookre-
sowego trendu. Przytoczone porownanie jest wskazowkag dla przecietnego
kraju europejskiego co do kierunku dziatania. Stosujac sie tylko do wzorcow
UE mozna powiela¢ jej bedy.

Podsumowujagc  rozwazania, mozemy stwierdzic na podstawie danych
makroekonomicznych, iz gospodarka Stanéw Zjednoczonych jest bardziej
konkurencyjna, niz europejska, nawet w pordwnaniu z najsilniejszymi kra-
jami UE. Dane te nie uprawniajg jednak do uzywania nazwy nowa gospodar-
ka, poniewaz zmiany strukturalne bedace sednem nowej gospodarki miaty juz
miejsce w historii gospodarki $wiatowej i to nie uprawniato do nazwania go-
spodarki nowa. jednakze nazwa europejska wspOtczesnych przemian -gospo-
darka oparta na wiedzy - jest zbyt enigmatyczna i nie precyzuje pojecia wie-
dzy. Natomiast podstawowe wskazniki makroekonomiczne dla gospodarki
europejskiej sg duzo gorsze niz dla amerykanskiej. Nie zwazajagc na bezprzed-
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miotowe spory w kwestii nazwy, przecietny kraj europejski winien mie¢ na
uwadze nie tylko dyrektywy Unii Europejskiej, ale i spos6b osiggania wyni-
kow przez gospodarke amerykanska. Zatem, nie przywigzujac sie zbytnio do
nazwy: nowa. gpspodafka, nalezy uwzgledni¢ sens przemian i zjawisk, ktorych
ona dotyczy.

Chociaz moim celem nie jest udowodnienie istnienia nowej gospodarki,
to jednak wobec pojawiajacych mozliwosci dokonania jej pomiaru powsta-
je problem metodologiczny. Czy zatem przyja¢ za L. Nakamurg metodologie
| Hicksa i teorie tworczej destrukcji |. Schumpetera, czy punkt widzenia Ro-
berta Solowa? R. Solow, nie wdajac sie w spory dotyczace nazwy gospodarki,
skoncentrowat sie na wyjasnieniu bezrobocia w Europie na gruncie nurtu kla-
sycznego. Podkreslat, iz wynika ono z niedopasowania strukturalnego. W Ma-
nifeScie napisanym wspdlnie z E Modiglianim, B. Moro, D. Snowerem, A. Ste-
inherrem i P. Labinim1 ostrzegat przed fatszywymi wyjasnieniami bezrobocia
w Europie. Postulowat konieczno$¢ dostrzezenia podazowej strony gospodarki;
zaproponowat zmiane roli Europejskiego Banku Centralnego trzymajgcego sie
polityki antyinflacyjnej na polityke #3czacg podazowsg strone gospodarki opar-
tg na stymulowaniu inwestycji (przez 6w bank) z popytowg strong umozliwia-
jaca pewne, acz ograniczone, mozliwosci polityki monetarne;j.

lak wynika z powyzszych rozwazan, dynamiczne zmiany powodujg prob-
lemy z pomiarami zaréwno konkurencyjnosci, jak i nowej gospodarki, czy
gospodarki opartej na wiedzy. Sformalizowane wskazniki dobrze odzwier-
ciedlajg rzeczywistos¢ w odniesieniu do ustabilizowanych gospodarek cha-
rakteryzujacych sie niewielkimi  zmianami, ktére mozna okresowo moni-
torowa¢. Natomiast trudno przewidywalne i strukturalne zmiany, takie jak
transformacja ustrojowa, czy transformacja w nowoczesng gospodarke, po-
wodujg nieprzystawalno$¢ czesci aparatury pomiarowej. Problemy z iden-
tyfikacjg obecnych przemian wigzg sie z trudnosciami pomiaru efektéw, a
w szczegOInosci - pomiaru aktywdw niematerialnych bedacych ich sednem.

Mozliwosci pomiaru wspoétczesnych przemian gospodarczych
w zakresie nowej gospodarki oraz gospodarki opartej na wiedzy

jezeli nowg gospodarke rozumiemy w sensie zmian strukturalnych, na
obecnym etapie nie mozna udokumentowa¢ wiekszosci tychze przemian,
chociazby ze wzgledu na braki danych statystycznych, jednak mozliwe jest

16 F. Modigliani, J-P. Fitoussi, B. Moro, D. Snower, R. Solow, A. Steinherr, P. Labini,

An UconomistsManifesto on Unemployment in the European Union, Free University of Bozen-
Bolzano, Bolzano, Italy, 1999, wzigto z: www.unibz.it/web4archiv/objects/pdf/standard/1/
Wp_1999.02_nrl_steinherr_e.pdf, stan na dzierr 15.05.2004.
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juz udokumentowanie udziatu technologii ICT w produkcie narodowym
(R. Putten, E. Vergnaud). Zatem postawiony wobec nowej gospodarki zarzut
braku jakichkolwiek zmian strukturalnych jest juz nieprawdziwy. Natomiast
co do pozostatych zmian strukturalnych mozna stwierdzi¢, iz ze wzgledu na
przestarzaly aparat pomiarowy dotyczacy rachunku dochodu narodowego
(NIPA), w stabym stopniu uwzgledniajgcy dynamiczne zmiany, brakuje wy-
starczajgcych danych statystycznych dokumentujacych, na przykiad, wplyw
ICT na pozostate dziedziny gospodarowania. Wobec tego trudno jest ziden-
tyfikowac pozostate zmiany strukturalne.

W przypadku gospodarki opartej na wiedzy sytuacja jest o wiele bardziej
skomplikowana, mimo, iz istnieje model matematyczny, czyli nowa teoria
wzrostu D. Romera, ktéra udowadnia, iz nowym czynnikiem wzrostu moze
by¢ wiedzal7, jednakze juz uwzglednienie tego faktu w danych statystycznych
budzi wielkie kontrowersje ze wzgledu na brak precyzyjnej definicji wiedzy,
ktéra umozliwitaby okreslenie elementéw zaliczanych do wiedzy i ich pomiar
statystyczny. W chwili obecnej kazdy definiuje wiedze inaczej, jezeli zatem
nie ma jednoznacznej definicji, nie istnieje réwniez adekwatna metoda po-
miaru. jezeli za$ nie ma metody pomiarowej, to identyfikacja wiedzy moze
by¢ tylko czastkowa i takie czastkowe metody oszacowania parametru wiedzy
istnieja, jednak trudno je wprowadzi¢ do rachunku makroekonomicznego.

Whiosek, jaki wynika z powyzszych rozwazan, sktania do stwierdzenia, iz
nie mozna zaprzeczy¢, by zachodzily jakiekolwiek zmiany. Wprawdzie istnie-
ja czastkowe metody pomiarowe potwierdzajgce istnienie przemian, jednak
jeszcze nie mozna ich uja¢ w rachunku makroekonomicznym, czego konse-
kwencja sa trudnosci z precyzyjnym zdefiniowaniem obecnych zmian.

Propozycja bardziej adekwatnej nazwy wspotczesnych zmian
gospodarczych i spotecznych

Wydaje sie, iz wytyczenie ostrej granicy miedzy starg i nowg gospodar-
ka na obecnym etapie jest btedem. Nie mozna zaprzeczy¢, iz dokonujg sie
przemiany, ale jest to dopiero poczatek transformacji krajéow wysoko rozwi-
nietych.

Wobec powyzszych watpliwosci, w niniejszej pracy zostata zaproponowa-
na nazwa: gospodarka dualna, jako bardziej adekwatnie odwzorowujgca opi-
Sywane przemiany.

Gospodarka dualna obejmuje:

. tradycyjnie rozumiang gospodarke z materialnym charakterem towaru,
klasycznym rynkiem i strukturami rynkowymi;

17 D. Romer, op. ciL, s. 120.
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. nowoczesng gospodarke zwigzang z przemianami strukturalnymi uta-
twiajagcymi transfer nowych technologii, charakteryzujacg sie¢ wzrostem ak-
tywOw niematerialnych w gospodarowaniu oraz nowymi zrodtami wzrostu
gospodarczego, a takze wzrostem ilosci transakcji majacych niematerialny
charakter.

Przyjecie powyzszej nazwy nie wyklucza udowodnienia nowej teorii eko-
nomicznej, ani nie potwierdza istnienia takowej. Przy braku wymiernych
efektow zmian trudno bowiem przywigzywa¢ sie do jakiego$ okreslonego pa-
radygmatu - teorii klasycznej czy twdrczej destrukcji, jednak nie mozna za-
przeczy¢ istnienia jakichkolwiek zmian strukturalnych na skutek pojawienia
sie nowoczesnych przemystéw.

Bibliografia

Baily M., Macroeconomic ImpEcations o f the New Economy, Working Pa-
per WPOI-9, Institute for International Economics, September 2001.

Balcerowicz L., Nowagospodarka?, ,,Wprost” 2001, nr 21.

Bassanini A., Scarpetta S., Visco 1., Knowlkdge, technology and economic
geowth: tecent evidence 6at OECD countiess, OECD Economic Depart-
ment, no 259/2000.

Gundlach E., Interpreting productivity growth in the new economy some
agnosticnotes, Kel Institute of World Economics, Kel 2001.

Kolodko G. (red.), Nowa gospodarka i jej implikace dla diugookresowego
wzrostu w krajach posocjaEstycznych, Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsie-
biorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 2001.

Kuklinski A. (red.), The knowldge-based economy the European challen-
geso fthe21stcentury, KBN, Warszawa 2000.

MERIT-Maastricht Economic Research Institute on Innovation and
Technology, CWTS-Centre for Science and Technology Studies Leiden Uni-
versity, Science and Technology Indicators 2000, CWTS, Leiden University,
MERIT, Maastricht University, 2001.

Modigliani E, Fitoussi j-P., Moro B., Snower D., Solow R., Steinherr A,
Labini P., An Economists Manifesto on Unemployment in the European Union,
Free University of Bozen-Bolzano, Bolzano, Italy, 1999, www.unibz.it/we-
b4archiv/objects/pdf/standard/I/Wp_1999.02_nrl_steinherr_e.pdf

Nakamura L., Economics and the new economy The invisible hand meets
creative destruction, Federal Reserve Bank of Philadelphia, Business Review,
july/August: 15—30, 2000.


http://www.unibz.it/we-

Dylematy teminologii, identyfikaqgi i pomiaru wspolczesnych... 117

Nordhaus W., Productivity Growth and the New Economy, Working Paper
No. 8096, National Bureau of Economic Research, January 2001.

Nowak-Far A., Globahm konkurencip. Strategczne zarzqdzanie innowacp-
m iwpizedsigbiorstwach widonarodowych, PWN, Warszawa—Poznan 2000.

Owsiak S., Fmansepubliczne. Teonaipraktyka, PWN, Warszawa 2005.

Putten R. (Van der Putten), Vergnaud E., Labor productivity: an interna-
tionalperspective, ,,Conjoncture” 2003, nr 2.

Raport Komitetu Ekonomicznego APEC, The New Economy and APEQ
opublikowane przez Sekretariat APEC, Singapore 2001, www.iie.com/apec/
apec-report.htm.

Romer D,, Maknoekonomia dlazaawansowanych, PWN, Warszawa 2000.

Zienkowski L., Gospodarka. ,.cparta na wiedz/’ - mit czy rzeczywistosc?,
Instytut Nauk Ekonomicznych PAN, ,Studia Ekonomiczne” 2003, nr 1—2
(XXXVI-XXXVI1I), Wydawmctwo DiG, Warszawa 2003.

Summary

Flis paper is aimed at comparison between New Economy and Kno-
wledge Based Economy. The conclusion is that, there is no good enough
evidence of existing any one of diem. Bodi of diem are connected widi die
dilemma of precise definition and measurement. The name New Economy
seems to be overestimated in the history of world economy context. However
there is strong macroeconomic data describing the economy of USA, where
this name is used. The name - Knowledge Based Economy exists mostly in
Europe and could be exact, but there is no precise definition of knowledge.
In addition, the macroeconomic data of European economy are worse, aspe-
cially rate of growtii, rate of unemployment, level of productivity in servi-
ce sector. Therefore die more exact name of current changes could be Dual
Economy, which consists on traditional theory of economics and new phe-
nomena. This Dual Economy name doesn’t exclude the possibility of disco-
vering the new laws of economics, especially in the market of computer ne-
twork area.
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Michat Gabriel WoZniak

Kapitat spoteczny a sprawnos$¢ systemu
ekonomicznego. Przypadek Polski

Wprowadzenie

Ostatnie 30-lecie umozliwito rozprzestrzenianie sie - za sprawg rewolucji
informatyczno-telekomunikacyjnej i liberalizacji - globalnego  kapitalizmu
opartego na zasadach wywiedzionych z anglosaskiego neoliberalizmu. Spraw-
nos¢ systemu ekonomicznego zaczeto w zwigzku z tymi zmianami okresla¢
za pomocg tzw. zlotego standardu kapitalizmul Niestety, strategie rozwoju
oparte na gtosnym od poczatku lat 90. konsensusie waszyngtoniskim, respek-
tujgcym zasady tzw. ziotego standardu anglosaskiego kapitalizmu, a w od-
niesieniu dla krajow bytego bloku socjalistycznego ztotego standardu trans-
formacji réwniez nie przyniosty oczekiwanych rezultatow. Okazato sie, ze
koszty i korzysci rozwoju poprzez globalizacje standardéw neoliberalnych sa
asymetrycznie roztozone, gtownie z korzyscig dla najzamozniejszych krajow
i z nowymi zagrozeniami dla olbrzymiej wiekszosci ludnosci $wiata2.

W konsensusie postwaszyngtonskim przyjmuje sie, ze podstawowy prob-
lem stanowi przechodzenie od cywilizacji przemystowej do cywilizacji in-
formacyjnej. W nowym Swiecie, w ktorym sukces rozwoju nie polega na
zmniejszeniu luki w zakresie kapitatu fizycznego, ale przede wszystkim w za-
kresie kapitatu ludzkiego, nalezy zwréci¢ uwage na nastepujace czynniki3

1 Podstawowe $Srodowisko gospodarcze, ktore powinno sprzyja¢ w dtuz-
szym okresie inwestycjom krajowym i zagranicznym.

1 Zob. M. Castells, High technology, Word development and the structural transformation:
The trends and debate, Alternatives” 1986, nr 11, s. 297—342.

2 Zob. M. G. Wozniak, Cqy ekonomia musi ly¢ bezradna wobec zagrodefiglobalnych, w:
Nowa ekonomia a spoteczenstwo, Wyd. KUL, Lublin 2006, s. 118-119.

3 Zob. R. Piasecki, Rozwodjgospodarczy aglobalizeja, PWN, Warszawa 2003, s. 62-72.
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2. Wysokie uwrazliwienie gospodarki na parametry rynkowe.

3. Uwarunkowania kulturowe i kapitat ludzki.

4. Zgodnie reagujagce na bodzce instytucje i mechanizmy wobec szybkich
przeptywow i absorpcji informaciji.

5. Szeroko rozumiany system instytucjonalny (prawa wiasnosci, system
sadownictwa, nadzoru bankowego, izby handlowe itd.), ktéry determinuje
efektywne dziatanie rynkéw.

6. Przyjazne rynkowi interwencyjne dziatania paristwa tam, gdzie wyste-
puja niedoskonatosci rynku.

Patrzac na tak okreSlone warunki rozwoju gospodarczego z perspektywy
podejécia holistycznego nalezy zapyta¢, czy w wystarczajagcym stopniu respek-
tujg one sprzezenia pomiedzy roéznymi sferami bytu ludzkiego i wynikajace
z nich konsekwencje dla zintegrowanego rozwoju jednostkowego i spotecz-
negod. W interesujgcym nas, ze wzgledu na temat opracowania, aspekcie, od-
noszagcym sie do kapitalu spolecznego jako determinanty sprawno$ci syste-
mu ekonomicznego, nalezy zwrdcié uwage, ze gospodarka postindustralna
i cywilizacja informacyjna wymagajg do istnienia i rozwoju w znacznie wigk-
szym stopniu niz dotychczasowe formy Kkapitalizmu, porzadku spoteczno-go-
spodarczego opartego na jawnych formach instytucjonalizacji5 zdolnego do
redukowania zbyt niskiej trwatosci wiezi i ufnodci spotecznej z powodu na-
silajacego sie relatywizmu moralnego, upadku autorytetdw kulturowych, za-
niku wartosci uniwersalnych, niepewnosci, nieprzewidywalnosci i nieupo-
rzagdkowania.

W konsensusie postwaszyngtoriskim tylko pozornie widoczny jest postep
w  kierunku humanistycznego punktu widzenia poprzez docenianie wiedzy
w rozwoju, cywilizacji informacyjnej, czynnikow kulturowych, ktére mo-
ga odgrywaC znaczacg role w harmonizowaniu lub przyspieszaniu rozwoju,
efektywnej konkurencji zabezpieczonej odpowiednimi rozwigzaniami insty-
tucjonalnymi, edukacji spotecznej, ktora ma sie przyczynia¢ do przezwycie-
zania barier kulturowych, jest to jednak nadal propozycja rozwoju poprzez
globalizacje, ktora nie posiada istotnego zwigzku z rozwojem trwale zréwno-
wazonym i odpowiedzig na pytania: czy ma to by¢ jedynie rozwdj oparty na
przyroscie wartosci rynkowych, czy tez rOwnie wazne jest w nim przewar-
tosciowanie celow na rzecz glebszego stosunku do S$rodowiska zewnetrznego

4 Mam tu na mysli sfery: biologiczng, rozumu, aksjologii, ekonomii, konsumpcji, tech-
s. 48, 51; W. Watroba, Cztowiek postmilenijny — cztowiek wielonymiarony, w: Nowa ekono-
mia a spoteczenstwo, Wyd. KUL, Lublin 2006, s. 81—88.

5 Z. Bauman, Intimations ofPostmodernity, London 1992, s. 187-188.
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(przyrody, zasobow naturalnych, szacunku dla odmiennosci kulturowych),
psychicznego S$rodowiska wewnetrznego, pojmowania podmiotowosci i god-
nosci osoby? Nalezy rowniez zapytat, czy rozw6j ten ma polegaC na wzroscie
samokontroli, niezbednym ze wzgledu na warunki zycia, efektywnego dziata-
nia i zycia spotecznego wymagajagcego odpowiedzialnosci za jego jako$¢, wo-
bec innych, przysztych celéw i przysztych pokolen.

Globalne zagrozenia ludzkosci oraz aspiracje wspdtczesnego czlowie-
ka, zmierzajagcego obecnie do wdrazania gospodarki powszechnie opartej na
wiedzy (GOW) wymagajg Swiadomosci konfrontowania aksjologii rynku ze
standardami etycznymi wynikajagcymi z niezbywalnej godnosci osoby ludz-
kiej. Zdolno$¢ tej konfrontacji potrzebna jest nie tylko politykom i menad-
zerom, ale réwniez innym uczestnikom rynku. Nalezy sie jej uczy¢ nie tylko
w sformalizowanym procesie edukacji, ale przede wszystkim nalezy jg inicjo-
waé za pomocg procedur zmuszajagcych do wziecia odpowiedzialnosci za wol-
ny wybor, za siebie i za tych, na ktdrych ten wybor ma wplyw. W tym celu
konieczne sg zmiany instytucjonalne umozliwiajagce przeciwdziatanie depre-
cjacji kapitatu spotecznego nie tyle poprzez zastepowanie go negatywnym ka-
pitatem spotecznym opartym na partykularnych korzysciach6 co na odbu-
dowie dodatniego kapitatu spotecznego zakotwiczonego w uniwersalnych,
powszechnie aprobowanych wartosciach. Przyjmuje, ze taki proces ,,moder-
nizacji intelektualnej” moze prowadzi¢ do trwalej i przyjaznej dla Srodowi-
ska dobrej koniunktury7.

Rola kapitatu spotecznego i zwigzane z nim wyzwania

Twierdze, ze kapitat spoteczny jest korzyscia wyptywajaca z mozliwo-
Sci zastosowania kapitatu ludzkiego w procesie kooperacji, a zatem wartos-
cig plynacg z relacji miedzyludzkich, pobudzajagcg innowacje, edukacje, sa-
moedukacje, a takze wzrost wydajnosci pracy i efektywno$¢ ekonomiczng8.
W tym sensie, podobnie jak kapitat ludzki, kapitat spoteczny jest zasobem
wytwérczym i - analogicznie jak inne zasoby wytwOrcze - ma charakter pro-
dukcyjny. Poniewaz kapitat spoteczny sprzyja wspdtpracy, tym samym przy-
czynia sie do wytworzenia wartosci w przedsiebiorstwie. A skoro jest feno-
menem relacji miedzyludzkich, zatem moze by¢ wikasnoscig grup lokalnych,
wspolnot - ale nie jednostek. Aby relacje miedzyludzkie sprzyjaty rozwojo-

6 Zob. A. Matysiak, Negatywny kapitat spoteczny, w: Nowa..., op. dt. s. 246.

7 Zob. T. Lambert, Problemy zarzadzania, ABC, Warszawa 1999, s. 19.

8 Na temat kontrowersji wokét pojmowania kapitatu spotecznego zob. J. Przybysz,
J. Sau$, Kapitat spoteczny. Szkice socjologiczno-ekonomiczne, Wyd. Politechniki Poznanskiej,
Poznan 2004, s. 9-36.
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wi kooperacji, kapitat ludzki musi by¢ przesycony kapitatem spotecznym, to
znaczy: ludzie musza posiada¢ wiedze i umiejetnosci motywujace do wspot-
dziatania i zaufania kooperantom, ktére nie moga sie reprodukowa¢ bez pod-
staw do zawierzenia drugiemu cztowiekowi.

Zaufanie jest postawg opartg na zatozeniu, ze innych uczestnikbw gospo-
darowania lub innego procesu spotecznego charakteryzuje uczciwa skion-
no$¢ do kooperacji oparta na wspOlnie podzielanych normach wewnetrznych
i zewnetrznych. Szczeg6lne znaczenie majg tu gleboko zakorzenione warto-
Sci dotyczace Boga i sprawiedliwosci oraz $wieckie normy regulujace relacje
miedzyludzkie, np. standardy obowigzujgce w danej profesji lub zwyczajo-
we normy zachowan9.

Zaufanie wyrasta rowniez z racjonalnej kalkulacji kosztow i korzysci,
z posiadanych weczesniejszych doswiadczen, wiedzy o niezawodnosci i uczci-
wosci partneréw, wzajemnego uzaleznienia, przejrzystosci i stabilnosci oto-
czeniald jednak przede wszystkim bazuje na wspdlnie podzielanym syste-
mie norm, wartosci i przekonan. Niezwykle wazng role odgrywajg tu normy
etyczne uksztattowane przez religie, ktore warunkujg szacunek dla godnosci
osoby, wrazliwos¢ na problemy bliznich, uczciwo$¢, bezinteresownos$¢, altru-
izm, popieranie spoteczenstwa obywatelskiego.

Zaufanie jest podstawowym warunkiem przewagi konkurencyjnej opar-
tej na wspotdziataniu, szybkodci i elastycznosci. Dzieki niemu powstaje ko-
rzystny klimat dla: rozwoju stosunk6w partnerskich, decentralizacji decyzji
i kontroli, internalizacji norm zewnetrznych, wzorcow zachowan, przepisow
i procedur, wzrostu pewnosci wspoOtdziatania w niepewnym (podlegajacym
burzliwym zmianom) otoczeniu, swobody obiegu informacji. Za posred-
nictwem tych proceséw zaufanie umozliwia obnizenie kosztéw transakcyj-
nych i kontroli, wypiera ,kupowanie wspotdziatania, lojalnosci 1 rzetelnosci
partnerow”. Zaufanie warunkuje rowniez zdolno$¢ do podejmowania samo-
dzielnego dziatana (aktywnosci podwiadnych), gdyz sprzyja niekonwencjo-
nalnym decyzjom i elastycznym reakcjom podwiadnych. Dzieki temu przy-
czynia sie do efektywniejszych przedsiewzie¢, zwiaszcza w warunkach ryzyka
i niepewnosci.

Majac na uwadze wszystkie te konsekwencje zaufania, niektorzy badacze
kapitatu spotecznego twierdza, ze nalezy ono do najwazniejszych dobr jakie
posiadajg ludzie przynoszacych powszechne korzysci. Inne zasoby wytwor-

9 F. Fukuyama, Zaufanie. Kapitat spoteczny a droga do dobrolytu, PWN, Warszawa-
Wroctaw 1997, s. 48.

10 Zob. A. Kozminski, Zarzadzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004,
s. 143-146.
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cze w sytuacji braku zaufania stajg sie bezuzytecznym balastem™. Zdaniem
K. Arrowa, istniejgce w S$wiecie zacofanie gospodarcze moze by¢ w znacznym
stopniu wyjasnione brakiem wzajemnego zaufanial2

Mozna sgdzi¢, ze klimat zaufania, sprzyjajacy rozwojowi gospodarczemu
i spotecznemu zalezy réwniez od zr6znicowania dochodéw, majatku i wiedzy
miedzy bogatymi i biednymi, podobnie jak od zrdznicowari aksjologicznych
ludzi nalezacych do rozmaitych grup kulturowych, religijnych czy obyczajo-
wych. Nieréwno$¢ dochoddéw ma trudng do okredlenia granice, poza ktora
pojawia sie poczucie niesprawiedliwosci. Niesprawiedliwo$¢ za$ jako skutek
relacji miedzyludzkich w pracy, oznacza odrywanie ich od celéw etycznychl13
Tym samym, niesprawiedliwo$¢ podwaza wiare w moralne dziatanie, jego
etyczng stusznos¢. Z poczucia niesprawiedliwosci rodzi sie podejrzliwosé
a nawet wrogo$¢. W klimacie wyzysku pracy nie mozna liczy¢ na bezstronne
jej ocenianie. Brakuje materialnych podstaw do dobrej woli, gdyz ta zostata
wzgardzona, ponizona i zdradzona przez wyzysk. Niesprawiedliwe nierowno-
Sci, zwlaszcza towarzyszace im ubdstwo, marginalizacja a nawet wykluczenie
spoteczne niszczac zaufanie deprecjonujg kapitat spoteczny a poprzez niego
obnizajg efektywnos$¢ kapitatu ludzkiego i wzrost gospodarczy. Stad wylania
sie fundamentalne pytanie o sprawiedliwe nieréwnosci spoteczne.

Rowne wynagrodzenie jest z natury niesprawiedliwe dla kazdego, gdyz
pozostaje oderwane od efektywnosci pracy i jej wkiadu do wartosci, a, co naj-
wazniejsze, z ekonomicznego punktu widzenia jest rujnujace dla efektywno-
Sci i prowadzace do ubdstwa. Poza tym naruszenie tylko réwnosci materialngj
(dochoddéw, majatku) nie jest automatycznie rdwnoznaczne z naruszeniem
samej idei réwnosci, gdyz nieréwno$¢ ta moze mie¢ rekompensate w postaci
wartodci niematerialnych, takich jak: zaszczyty, szacunek, wiedza itp. Podziat
oparty na rownosci materialnej jest nieuzasadniony ekonomicznie, antyroz-
wojowy i nie moze by¢ traktowany powaznie.

jesli w $lad za teorig nieréwnosci W. Pareto przyja¢, ze nieréwnosci eko-
nomicznie uzasadnione to takie, ktére stuzg powiekszaniu dobrobytu spo-
tecznego, wowczas nalezy uznaé, ze sprawiedliwy podziat nie ma nic wspél-
nego z tym, w jakim stopniu realizuje réwnosé, jednakze uzasadniane teorig
dobrobytu nieréwnosci ekonomicznie nie muszg by¢ nie tylko akceptowalne
indywidualnie przez wiekszos¢ spoteczenstwa. W takim przypadku nie moga

1 Zob. R. Hardin, Trustin Government, w: V. Braithwaite, M. Levi (red.), Trust and
Governance, Russell Sage Fundation, New York 2003, s. 9.

12 K.J. Arrow, Observations on Social Capital, w: P. Dasgupta, J. Seragedlin (red.), Social
Capital: A MiltifacedPerspective, The World Bank, Washington DC 2000.

1B Zob.J. Tischner, Polski ksztatt dialogu, Znak, Krakéw 2002, s. 33.
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one optymalizowa¢ rozwoju spotecznego gospodarczego ale w wymiarze jed-
nostkowym moga nawet sie¢ wigza¢ z antyrozwojem.

jedynie  nieegzekwowana indoktrynacjg lub innymi formami zniewo-
lenia spoteczna aprobata nieréwnosci wigze sie z uznaniem ich jako spra-
wiedliwe. Sprawiedliwosci nie mozna wyjasni¢ jedynie w ptaszczyznie eko-
nomicznej, gdyz oznaczatoby to redukowanie jej do materialnego wymiaru
egzystencji ludzkiej, a tym samym usuwanie z pola percepcji nieréwnosci
niematerialnych. Sprawiedliwo$¢ jest kategorig etyczng i musi by¢ uwzgled-
niana w odniesieniu do nie zredukowanego przez indywidualizm aksjolo-
gicznego wymiaru bytu ludzkiego. Sprawiedliwos¢ domaga sie bezstronnosci.
Tak motywowany wybor gwarantuje korzysci wszystkim, a zwihaszcza za$ naj-
mniej uprzywilejowanym cztonkom spoteczenstwa, j. Rowls postuluje ega-
litarng zasade dyferencji, domagajac sie takiego uregulowania spotecznych
i ekonomicznych nieréownosci, ,,by byly z najwiekszg korzyscig dla najmniej
uprzywilejowanych, i zeby nierébwnosci te byly zwigzane z pozycjami i urze-
dami otwartymi dla wszystkich w warunkach autentycznej nieréwnosci”4
j- Rowls nie domaga sie jednak wyrdwnywania sytuacji gorzej sytuowanych
(zasady kompensacji). Chodzi mu jedynie o przyjecie takich rozwigzan syste-
mowych, w ramach ktérych osigganie pozycji lepiej sytuowanych poprawia -
a przynajmniej nie pogarsza - sytuacji najstabszych grup spotecznych.

Sprawiedliwo$¢ pojmowana jako bezstronno$¢ nie wystarcza do uzasad-
nienia wielu cennych i potrzebnych dziatan stuzacych poprawie warunkow
bytowych najubozszych. Zawsze przeciez znajdg sie w spoleczenstwie ta-
kie osoby, ktore nic nie robig lub robig zbyt mato, by kategoriach, tak lub
inaczej  pojmowanej sprawiedliwoscimogty by¢ uprawnione do partycypo-
wania w produkcie (PKB) tworzonym przez innych. Zrodiem tego  braku
przedsiebiorczosci mogg by¢ zdarzenia losowe typu: choroby, kataklizmy Kli-
matyczne, skutki wojny, pozary, uszkodzenia sprawnosci organizmu a na-
wet odziedziczone genetycznie utomnosci uniemozliwiajace czasowo lub na
trwale  wykonywanie pracy a takze bankructwa przedsiebiorstw, brak rozwi-
nietej  infrastruktury komunikowania sie, ochrony zdrowia itp. Czymozna
w tych przypadkach stosowa¢ jedynie ekonomiczne kryteha sprawiedliwo-
Sci niezezwalajace na zabieranie czeSci dochodow, aby da¢ tym, ktdérzy ich
nie tworzyli? Czy przy zatozeniu, ze na rynku funkcjonujg indywidua mak-
symalizujgce jedynie korzy$¢ wiasng - nawet jesli odnosi sie ona do korzysci
duchowych, jak rozumieli to twdrcy utylitaryzmu i ekonomii klasycznej, ta-
cy jak A. Smith czy D. Hume - nalezy te problemy zostawi¢ wykacznie me-
chanizmom rynku? Czy zatem zawsze nalezy minimalizowa¢ podatki i spo-

14 Zob. J. Rowls, Teoria sprawiedliwosci, PWN, Warszawa 1994, s. 119.
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teczne funkcje panstwa, ogniskujac je jedynie wokot dziatan usprawniajgcych
konkurencje i wolny wybor, jak chcieliby tego libertyni i neoliberatowie?
Czy rozstrzyganie podziatu wykacznie przez konkurencje nie doprowadzito-
by niekiedy do takiej ekspansji ubdstwa, ktore musiatoby godzi¢ w efektyw-
nos$¢ ekonomiczng?

Mozna rdéwniez postawi¢ pytanie, czy szlachetne i stuszne etycznie dzia-
tania, odwotujagce sie do idei solidarnosci postulujagcej budowanie panstwa
w oparciu o wzajemng odpowiedzialnos¢ obywateli, jednakze tamigce zasady
sprawiedliwoéci  ekonomicznej, nie obnizajg efektywnosci gospodarowania.
W kategoriach logiki petnej racjonalnosci ekonomicznej niewatpliwie musia-
toby dochodzi¢é do umniejszenia jej. jednakze, jesli uwzgledni¢, ze cztowiek
egzystuje nie tylko w wymiarze ekonomicznym, wowczas nalezy zauwazyC, ze
konflikt miedzy racjonalnoscia ekonomiczng i racjonalnoscig innych wymia-
row bytu ludzkiego musi sie rozstrzygna¢ w taki sposéb, iz niemozliwa jest
w praktyce racjonalno$¢ petna. Nieliczenie sie z mozliwoSciami pozadanymi
ze wzgledéw pozaekonomicznych bytoby rowniez niesprawiedliwoscia.

Skoro rynek nie czyni bezstronno$¢ koniecznoscig, konieczne jest jgj
wspomaganie przez solidarno$¢. Postulowanie panstwa solidarnego jest z te-
go powodu zasadne. Zdaniem . Tischnera, solidarno$¢ otwiera perspekty-
we nadziei, ze cztowiek nie zostaje w swym cierpieniu sam, tworzy poczu-
cie wspoélnotyls jedli ludzie tracg poczucie solidarnosci, rodzi sie pytanie, jak
moze istnie¢ sprawiedliwo$¢ zadana odgdrnie.

Nalezy zauwazy¢, ze S$wiat indywidudw maksymalizujgcych korzy$¢ wias-
ng nie potrzebuje solidarnosci. Analogicznie jak w darwinowskiej walce o byt,
ogranicza mozliwosci korzystania z zasobdw stabszym, a nawet moze ich eli-
minowat. W takim Swiecie muszg istnie¢ przestanki do rozwoju nieuffiosci,
ubytku kapitatu spotecznego i zastepowania go negatywnym Kkapitatem spo-
tecznym.

Problem deprecjacji kapitatu spotecznego

Istnieje powszechna zgodno$¢ pogladéw, ze proces upadku kapitatu spo-
tecznego jest niepodwazalnym faktem, obserwowanym w skali globalnej,
jednakze ten upadek Kkapitatu spotecznego jest niekiedy wigzany z tworze-
niem sie negatywnego kapitatu spotecznego, ktéry wynika z urzeczywistnia-
nia sie negatywnych wartosci partykularystycznych zwigzanych z koniecznos-
cig kupowania zaufania w warunkach powszechnej nieufnosci spotecznejl6
Proces ten wigze sie niewatpliwie z upowszechnianiem sie myslenia i dzia-

15 Zob. J. Tischner, Etyka solidarnoéci, Znak, Krakow 2000, s. 112.
16 Zob. A. Matysiak, Negatywny..., op. tit., s. 241-247.
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lania w kategoriach indywiduum maksymalizujgcego korzysci wiasne w wa-
runkach mniejszych lub wiekszych niedostatkdw porzadku konkurencyjne-
go. Na podstawie reprezentacyjnych badafn przeprowadzonych w 32 krajach,
Zak i Knack potwierdzaja, ze wzrost zaufania zwieksza inwestycje i wzrost go-
spodarczy oraz ze wystepuje bledne koto matego zaufania i ubdstwa, za$ ega-
litarna dystrybucja i homogeniczne spoteczenstwo zwiekszajg poziom zaufa-
nia, natomiast dyskryminacja obniza jego poziom17.

Deprecjacja kapitatu spotecznego jest thumaczona szybkimi zmianami
stylow zycia wywotanymi nowymi technologiami (informatyczno-telekomu-
nikacyjnymi, stosowanymi w genetyce i w mediach eksponujacych Kulture
przemocy), globalizacjg i spowodowanymi przez nig zbyt szybkimi w stosun-
ku do zdolnosci dostosowawczych ludzi zmianami instytucjonalnymi oraz
zmianami  obyczajowosci, upowszechnianiem sie nieuczciwej i bezlitosnej
konkurencji, narastajgcymi nieréwnosciami spotecznymi, zwilaszcza za$ dzie-
dziczeniem ubdstwa i wykluczenia, szerzaca sie korupcja i przestepczoscia,
upadkiem Kkultury politycznej, reputacji polityki, a nawet demokracji, nie-
udolnoscig administracji samorzadowej i struktur panstwowych oraz prywa-
tyzacjg sfery publicznej.

Deprecjacja  kapitatu spotecznego zmniejsza mozliwosci  wykorzystania
wszystkich sktadnikow kapitatu ludzkiego i intelektualnegol8 a przez to ob-
niza stope wzrostu gospodarczego i sprawno$¢ systemu ekonomicznego w od-
niesieniu do mozliwosci wyboréw ludzi oraz rodzi liczne problemy w zakresie
kierowania i zarzgdzania w sektorze rynkowym i publicznym. Kapitat spo-
feczny, oddziatujgc na efektywnos¢ wykorzystania kapitatu ludzkiego, decy-
duje o konkurencyjnosci wzroscie i rozwoju gospodarczym.

Aby mogly zmaterializowa¢ sie tworcze mozliwosci kapitatu ludzkiego za-
inwestowane w cztowieka, wiedza, umiejetnosci i motywacje muszg by¢ za-
angazowane w procesie gospodarczym, podobnie jak inne rodzaje kapitatu,
jedli tak sie nie stanie, tego typu inwestowanie w czlowieka spetnia jedynie
funkcje kosztowg procesu produkcji. Tylko wyksztatcenie i wychowanie, kto-
re zwiekszajg mozliwosci produkcyjne danej osoby, staja sie kapitatem ludz-

7 PJ. Zak, S. Knack, Trustand Gronih, ,,The Economic Journal” April 2001, s. 295-321.

18 Kapitat ludzki poprzez wychowanie, edukacje sformalizowang i uczenie si¢ przez
dziatanie oraz nabywanie sprawnosci ksztattuje styl zycia i przyczynia sie do: wydajniejszego
tworzenia débr i ustug, lepszej ich jakosci, tanszej ich produkcji zmienia mozliwosci wytwor-
cze poszczegoblnych osob. Zas kapitat intelektualny obejmuje réwniez kapitat organizacyjny
(whasnosci intelektualnej, infrastrukturalny, procesowy, innowacyjny) i kapitat relacyjny (np.
relacje z klientami, formy zawierania kontraktéw, formy przyznawania upowaznien i przywi-
lejéw i in.) Zob. T. Bal-Wozniak, Wspétczesne problemy ~an”d”~ania, Politechnika Rzeszow-
ska, Rzesz6w 2006, s. 8—14.
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kim. Natomiast wiedza i umiejetnosci zwiekszajagce mozliwosci zespotowego
dziatania przeksztatcajg sie w kapitat intelektualny. Dla petnego wykorzy-
stania zdolnosci wytworczych kapitatu ludzkiego i intelektualnego koniecz-
ne jest zespolenie ich z kapitatem spotecznym, czyli tymi specyficznymi ro-
dzajami wiedzy i umiejetnosci, ktdre rodza zaufanie, zdolnos¢ do kooperacji

i wspOtpracy.

W Polsce deprecjacja kapitatu spotecznego jest obserwowana ze szcze-
golnym natezeniem, o czym S$wiadczg szybko rosnace wskazniki korupcji,
przestepczosci, bezrobocia, ubdstwa, wykluczenia spotecznego, marginaliza-
cji i dezaprobaty rosngcych nieréwnosci. Proces ten wigze sie z odziedziczo-
nym po gospodarce centralnie planowanej brakiem szacunku do instytucji
panstwowych, wilasnosci, prawa i rozwijajgcym sie na tym poditozu mental-
nym daleko idagcym liberalizmem opinii publicznej wobec przypadkdw ta-
mania norm spotecznych, zwiaszcza za$ prawa. Nowym zrédiem deprecjacji
kapitatu spotecznego jest rozwdj liberalnej filozofii postmodernizmu, gto-
szacej, ze nie istnieje co$ takiego jak wartos¢ absolutna, niezbywalny depo-
zyt wartosci. Wobec tego rozmaite normy, ktére wytwarza lokalna kultura,
sg rownowaznel9

Przeciwdziatanie towarzyszacej szybkim zmianom  deprecjacji  kapitatu
spotecznego  wymagato  odpowiedniego  oprzyrzadowania instytucjonalnego
deregulacji i prywatyzacji. Rozwigzania instytucjonalne niezdolne do wyzwa-
lania rowniez w tym obszarze porzadku konkurencyjnego sprzyjaty formo-
waniu sie ujemnego kapitatu spotecznego, ktéry zwiekszat koszty transak-
cyjne procesu kooperacji i kanalizowat aktywno$¢ interesariuszy w kierunku
eskalacji tent seeking utrzymania asymetrii informacji, ,,przedsiebiorczosci”
Z pogranicza prawa, przestepczej i korupcjogennej, umniejszajgcych w osta-
tecznym rezultacie produktywnos$¢ catkowitg (TFP) i pogtebiajacych nieréw-
nosci spoteczne.

Problem deprecjacji kapitatu spotecznego w Polsce, podobnie jak w wie-
lu innych krajach bylego bloku socjalistycznego, jest integralnie zwigzany ze
zderzeniem sie regut kapitalizmu globalnego okreslonych w konsensusie wa-
szyngtonskim z posocjalistycznym bagazem wszechogarniajgcego  oportuni-
zmu, braku zaufania do jakiejkolwiek wiadzy, szacunku dla prawa i znisz-
czonego etosu pracy. W tych okolicznosciach olbrzymia wiekszo$¢ obywateli
nie mogta by¢ przygotowana intelektualnie i instytucjonalnie do przejecia
samoodpowiedzialno$ci za wilasng pomysinos¢ i internalizacji skutkéw re-
gut walki konkurencyjnej nie ograniczanych odpowiednio dostosowanymi

9 E. Wnuk-Lipinski, Gdyprzyzwoitos¢ staniata, ,, Tygodnik Powszechny” 2001, nr 2
z 14.01.2005 .
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do tych skutkéw regutami spojnosci spoteczno-ekonomicznej. Logika szo-
kowych zmian systemowych musiata nieuchronnie prowadzi€é do pojawie-
nia sie nowych barier rozwoju i zrédet dalszej deprecjacji istniejgcych zaso-
béw kapitatu spotecznego.

Gwattowny wybuch bezrobocia oraz konsekwencje spadku produkcji ot-
worzyly droge do szybkiego rozprzestrzenienia sie obszarow biedy. Pos$red-
nim ich nastepstwem byt rozwdj réznych patologii spotecznych w postaci an-
gazowania znacznej energii w dziakalnosci przestepcze, zwlaszcza przez ludzi
miodych, pozbawionych mozliwosci pracy. Rownoczesnie zadtuzone i co-
raz ubozsze panstwo pozbawione zostato finansowych mozliwosci przeciw-
dziatania tym procesom poprzez sprawniejszg polityke spoteczng, doposaze-
nie stuzb bezpieczenstwa wewnetrznego, wymiaru sprawiedliwosci i ochrony
zdrowia.

W Polsce, podobnie jak w wielu innych krajach posocjalistycznych, wej-
$cie w trudny proces transformacji byto réwniez powiazane z erupcja kapita-
tu ztodziejskiego, poniewaz powstawat on w warunkach nieprzejrzystego pra-
wa, ktore nie stwarzato barier dla rozwoju korupcyjnych praktyk. Ten fakt
nadal procesowi transformacji specyficzng ceche. Bezwzgledny wyscig jed-
nostek majacych na celu tylko wiasny interes znalazt znakomite pole do roz-
kwitu w gospodarce zderegulowanej, nieuzbrojonej w rozwiniete instytucje
spoteczeristwa obywatelskiego, rzadéw praw i spojnosci spoteczno-ekono-
micznej dostosowane do blokowania regut pogoni za cent seeking i korzyscig
wiasng, respektujgcg powszechnie uznane wymogi spotecznej odpowiedzial-
nosci. W wyniku tego powstato ogromne rozwarstwienie spoteczne (ok. 60%
spoteczenstwa zyje na poziomie minimum socjalnego), rozlegte obszary ubé-
stwa (ok. 19% wg szacunkéw OECD) i wykluczenia spotecznego uniemozli-
wiajagcego korzystanie z fundamentalnych dla rozwoju jednostkowego mozli-
wosci  wyboru gwarantowanych prawem. Rosnace rozwarstwienie spoteczne
jest przy tym utrwalane rosngcymi i nalezagcymi do najwyzszych w Europie
wskaznikami bezrobocia (17-20% w latach 2000-2004). jego zmniejszanie
sie w 2005 r. niestety jest zwigzane gtdéwnie z ubytkami kapitatu ludzkiego,
spowodowanymi utrata nadziei na mozliwos¢ pracy w Polsce i godziwej pta-
cy. W olbrzymiej wiekszosci przypadkéw jedynym dostepnym rozwigzaniem
okazuje sie emigracja zarobkowa wyksztatconych, zdrowych i bardziej przed-
siebiorczych ludzi miodych, ktéra dla gospodarki Polski powieksza koszty
wzrostu gospodarczego, za$ efekty mnoznikowe produkcji generuje na jed-
nolitym rynku europejskim, jednakze poza granicami naszego kraju. Innym
przejawem powiekszania kosztow wzrostu gospodarczego wynikajacych z de-
precjacji kapitatu spotecznego sa ciggle rosngce wskazniki korupcji i braku
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zaufania do klasy politycznej. Wedtug rankingéw prowadzonych przez Trans-
parency International, wskaznik korupcji, liczony w skali od 0 dla najbardziej
skorumpowanego kraju do 10 dla najmniej skorumpowanego, ws$rod 113
panstw wzietych pod uwage, wzrdst w Polsce z 56 w 1996 r. do 3,6 w 2003
r. Wéréd cztonkdw UE jesteSmy najbardziej skorumpowanym krajem. Prze-
razajaco niskie sg rowniez wskazniki zaufania spotecznego dla partii politycz-
nych (ok. 10%), postow i senatorow (ok. 9%) oraz poczucia korupcji i ta-
pownictwa (64%) i braku reprezentacji intereséw (64%)20.

Doktryna liberalna i polityka liberalna realizowana od 1989 r. nie sprzy-
jata tworzeniu sie klimatu zaufania spotecznego. Zie pojmowana deregulacja
podporzadkowana standardom globalnym zbudowanym w oparciu o anglo-
saski neoliberalizm uniemozliwita wylonienie sie panstwa mocnego z do-
brze zdefiniowanym zakresem kompetencji i przejrzystego prawa, chronia-
cego obywateli przed naduzyciami ze strony urzednikdw i organow wiadzy
a pracownikéw przed bezwzglednym dazeniem do bogacenia sie wylaniajgcej
sie klasy kapitalistycznej. Pd&zniejszy zwrot, polegajagcy na przywracaniu za-
kresu licencjonowania dziatalnosci gospodarczej, otworzyt pole do patologii
wynikajacych z pogoni za tent seeking. Niespdjnos¢ prawa i ciggle jego korek-
ty uruchamialy kolejne kanaly patologii na styku panstwa i biznesu, jednym
z nich jest upowszechnienie sie przekonania, ze uczestniczy sie w zyciu pub-
licznym po to, aby maksymalizowa¢ korzy$¢ whasng i swoich najblizszych.

Demokratyzacja otworzyta wprawdzie obszary wolnego wyboru, lecz ze-
tkneta sie z uktadem bardzo silnie zinstytucjonalizowanych powigzan wy-
ksztatconych przez logike centralizmu demokratycznego. W wyniku tego
nastapito upartyjnienie panstwa poprzez zawlaszczenie réznych agend pani-
stwowych po to, aby stuzyly przede wszystkim interesom grup zwigzanych
z ukladem partyjnym. Ten stan rzeczy utrwalit przekonanie, ze przestrzen
publiczna jest ,terenem fowieckim”. Zaufanie dla tych ktdrzy rzadza, zostato
niemal doszczetnie wykorzenione. Deklaracje naprawy Rzeczypospolitej przy
tym stanie wyniszczenia kapitatu spotecznego zmierzajgce do izolowania od
wplywow politycznych ludzi wywodzacych sie z nomenklatury popeerelow-
skiej sa traktowane z wielkg podejrzliwosciag i przekonaniem, ze nie idzie tu
o realizowanie programu reform instytucjonalnych lecz jedynie zagospoda-
rowanie terenu towieckiego.

W spoteczenstwie, w ktdrym co najmniej 50% obywateli marzy o po-
rzuceniu swojego kraju, a ok. 17% nie ma dostepu do pracy, gdzie dominuje
poczucie braku reprezentacji interesow a rzady traktowane sg jako wroga in-

20 Na podstawie badan J. Gradowskiego, za: AdministracjapitbUagia. Stan i kierunki
Zmian, Raport nr 31 RSSG przy RM, Warszawa 2005, s. 186-188.
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stytucja, ok. 70% obywateli nie chce naleze¢ do zadnej organizacji2l, za$ me-
dia koncentrujg sie niemal wylgcznie na nagtasnianiu negatywnych stereo-
typébw wiadzy i wartosci etyczno-moralnych, nie ma klimatu do odbudowy
zaufania spotecznego. Wspdiczesna gospodarka pozbawiona tego zrodia ak-
tywnosci ludzkiej nie jest w stanie wykorzysta¢ szans wynikajacych z rozwoju
kapitatu ludzkiego, globalizacji i przejecia acquis communautaite UE w stop-
niu umozliwiajgcym odrabianie dystansu rozwojowego w rozsgdnej perspek-
tywie czasowej.

Whnioski pod adresem reform instytucjonalnych

Warunkiem koniecznym do przetamania negatywnych proceséw w ob-
szarze kapitatu spotecznego, a tym samym jednej z najwazniejszych barier
wysokiego i stabilnego wzrostu gospodarczego sg reformy instytucjonalne
zmierzajace do:

» zagwarantowania rzadéw praw, instytucji chronigcych prawa obywate-
li i prawa mniejszosci przed tyranig wiekszodci, biurokracji panstwowej i sa-
morzadowej;

 Zzabezpieczenia podmiotow gospodarczych i obywateli przed naduzycia-
mi wiadzy i wynaturzeniami demokracji wynikajagcymi z pokusy ciggtego po-
prawiania prawa, licencjonowania, dostrajania regulatoréw ekonomicznych;

e Zzabezpieczenia organéw wiadzy przed wplywami dominujgcych grup
interesow;

e umozliwienia egzekwowania organom wiadzy rzadéw praw i polity-
ki spojnosci  spoteczno-ekonomicznej, nieburzacej porzadku konkurencyj-
nego;

* usuniecia niedostatku wartosci etyczno-moralnych22

Niezbednymi skiadnikami 4fadu instytucjonalnego, zdolnymi do réwno-
wazenia konfliktbw miedzy interesami organdéw panstwa i jednostkowymi;
sg sprawne instytucje spoteczenstwa obywatelskiego. Warunkiem formowa-
nia sie i przetrwania tych instytucji jest, obok rzadéw praw, wzgledna zamoz-
nos¢ ogotu obywateli i niski zakres ubodstwa. Zie funkcjonowanie instytucji
demokracji oraz wysoki zakres marginalizacji i wykluczenia, spowodowany
niesprawiedliwymi nierownosciami spotecznymi i niska wzgledng zamoznos-
cig spoteczng, tworzg zty klimat do odbudowy kapitatu spotecznego.

21 Ibidem, s. 167.

2 Problem ten poruszony zostat w: A. Matysiak, Wplyw systemu wartosci na kapitat
spoteczny, w: Dziatania zbiorowe teoni i praktyka, A Matysiak (red.), Wydawnictwo AE we
Wroctawiu, Wroctaw 2003.
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Liberalizm ekonomiczny, zwikaszcza w skrajnych jego postaciach, nie jest
wystarczajagcg podstawg projekcji instytucji  spoteczenstwa obywatelskiego.
Instytucjonalnym warunkiem formowania sie spoteczenstwa obywatelskiego
sg szerokie i fatwe do egzekwowania uprawnienia obywatelskie do kontroli
organdw panstwa. Mogg temu stuzy¢: jawnos$¢ i petna odpowiedzialno$¢ or-
gan6w wiadzy za prowadzong polityke na podstawie jasno i przejrzyscie spre-
cyzowanych kryteriow, fatwo egzekwowalne referendalne prawa obywatelskie
do zawetowania uchwalonych ustaw i poddawania pod gtosowanie wiasnych
propozycji, jedno$¢ praw i odpowiedzialnosci jest koniecznym skiadnikiem
rzadow praw. Te za$ sg konieczne dla ucywilizowania regut rynku politycz-
nego, ograniczenia sktonnosci politykow do wykorzystywania niedostatkdw
ekonomicznych modeli réznych teorii w imie partykularnych intereséw i po-
petniania btedéw polegajacych na niespdjnosci wdrazanych do praktyki roz-
wigzan instytucjonalnych porzadku ekonomicznego wynikajacych z niedo-
statecznego rozumienia teorii.

Lad instytucjonalny w Polsce jest tez produktem zmian zachodzacych
w globalnym kapitalizmie, zwkaszcza za$ w UE, ktora cierpi na nadmiar re-
gulacji umozliwiajgcych ingerencje pozarynkowych biurokratycznych  struk-
tur powiekszajacych skale i zakres zjawisk oportunizmu i pogoni za rentg, a
w zwigzku z tym rowniez podwyzszajagcych poziom kosztéw transakcyjnych
tej koordynacji, jednoczes$nie system ekonomiczny jest obcigzony dodatko-
wymi kosztami transakcyjnymi, ktore wynikajg z posocjalistycznego dziedzi-
ctwa wszechogarniajgcego oportunizmu, braku szacunku dla prawa oraz nadal
niedookres$lonych przez prawo wielu obowigzkéw organéw panstwa i samo-
rzadu terytorialnego. Wobec wszystkich tych zasztosci oraz stabosci instytu-
cji spoteczenstwa obywatelskiego, demokratyczne instytucje i niedostateczna
przejrzysto$¢ praw sg wykorzystywane nie tylko przez administracje panstwo-
wa | samorzadowg ale rowniez interesariuszy jako parawan oportunistycznych
zachowan i uchylania sie od zaciggnietych wobec spoteczenstwa zobowigzan.
Utrudniajg tez, a nawet uniemozliwiajg dziatania wynikajgce z potrzeby dba-
tosci o poszerzanie obszarow wolnosci obywatelskich niezbednych dla zwiek-
szenia efektywnej koordynacji czy tez redukcji pogoni za teatsedang.

Spetnienie  wymagan instytucjonalnych wynikajagcych z cztonkostwa Pol-
ski w wielu miedzynarodowych organizacjach nie moze by¢ pretekstem dla
realizacji partykularnych interesow politykéw i rzadu. Choé w wielu przy-
padkach zmiany instytucjonalne wymagajg decyzji na szczeblu miedzynaro-
dowym, Polska nie moze ogranicza¢ swojej aktywnosci w dziele odbudowy
kapitatu spotecznego poprzez usprawnienia tadu instytucjonalnego i ograni-
czenie sie jedynie do aquis comtnunautawe UE, gdyz grozitoby to naszemu
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spoteczenstwu narastaniem dystansu rozwojowego w stosunku do gtoéwnych
beneficjentéw globalizacji.

jesli  spoteczenstwu polskiemu nie powiodg sie innowacje koordynacji
procesow  spoteczno-ekonomicznych  wprowadzajace rzady praw, krazace
widmo upadku reputacji politykéw i polityki, oportunizmu, rozktadu insty-
tucji demokratycznych i panstwa uniemozliwi odrabianie dystansu rozwo-
jowego. Wszak identyczna technika i technologia produkcji zglobalizowa-
nego Kkapitalizmu moze przynies¢ wyzsza produktywnosé catkowitg jedynie
w warunkach sprawniejszego dla rozwoju kapitatu spotecznego fadu insty-
tucjonalnego. Oznacza to, ze im wieksza spoistos¢ relacji miedzyludzkich
i zdolno$¢ *adu instytucjonalnego do koordynowania podmiotéw spotecz-
nych w ramach projektu wspdlnego, im sprawniejsze kontraktowanie i prawa
wilasnosci, a mniej asymetrii informacji, oportunizmu oraz pogoni za renta
korzysci, tym mniejsze s koszty transakcyjne i wigksza produktywno$¢ cat-
kowita przy takich samych technologiach.
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Summary

The author of die article proves that it is rather the competitive order re-
specting social cohesion than the scope of privatisation. Competitive order
is not possible without an appropriate institutional order, which defines the
level of transaction costs. The markers of institutional order adjusted to the
competitive economic order include rule of law that guarantees transparency
of operation - including property rights and performance of contracts, and
institutions that ensure efficient management of fiscal and monetary politics,
capable of harmonising economics with just social inequalities, and establis-
hing trust by which they eliminate the insecurity accompanying conclusion
of transactions, i.e. favouring die development of social capital.

The development of social capital is impossible widiout efficient sepa-
ration of the public and private zones and existence of civil society. As coo-
peration in the conditions of horizontal interrelations is impossible witho-
ut trust, tins means diat social capital is among die fundamental markers of
efficiency of economic systems, and especially die market system. This also
means diat die social and economic development as well as long-term incre-
ased wealth is impossible without social capital. If the thesis is true, institu-
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tional reforms and economic policy based on new, neoliberal paradigm did
not allow for proper usage of developmental potential resulting from social
capital, as they overlooked its significance in die process, and often led to
die depreciation ofits existing resources.



Marianna Ksiezyk

Nowe propozycje dotyczace aktywnej polityki
na rynku pracy w krajach gospodarki rynkowej
(gtownie w krajach UE)

Wprowadzenie

Aby osiaggna¢ zréwnowazony wzrost gospodarczy i wzrost poziomu zycia
mieszkaricow kraju - co jest celem procesow gospodarowania we wszystkich
rozwinietych krajach gospodarki rynkowej, muszg by¢é podjete skuteczne
dziatania w  kierunku pobudzenia popytu. Niewatpliwie jest to uwarunko-
wane poprawg konkurencyjnosci gospodarki polskiej, w drodze inwestycji
w kapitat ludzki i tworzenia miejsc pracy w nowoczesnych strukturach go-
spodarki. Db tych Kkwestii w catym okresie transformacji gospodarki polskiej
nie przywigzywano nalezytej wagi.

W zwigzku z powyzszym, celem opracowania jest pokazanie ostatnich
propozycji i  doswiadczen krajow gospodarki rynkowej, gtdwnie krajow UE
i krajow rozwinietych OECD, w zakresie aktywnej polityki na rynku pracy
i wzrostu poziomu zycia dzieki odpowiedniemu ksztattowaniu realnych do-
choddw ludnosci.

Celem opracowania nie jest catkowita ocena dotychczasowych osiagnie¢ te-
orii i praktyki w zakresie rdwnowazenia rynku pracy, ale wykazanie, ze rozwinie-
te kraje gospodarki rynkowej inwestycji w kapitat ludzki, w tym rozwigzywania
problemu bezrobocia, nie pozostawiajg wykgcznie mechanizmom rynkowym
i nie rezygnujg z poszukiwan i stosowania aktywnej polityki na rynku pracy.

Koncentrujgc uwage na tym problemie, zywi sie nadzieje na poszuki-
wanie mozliwosci przeniesienia na grunt polski osiggnie¢ krajow gospodar-
ki rynkowej dotyczacych aktywnej polityki na rynku pracy. Ta konieczno$¢
wynika z faktu, ze Polska jest pafAstwem o najwyzszym poziomie bezrobocia
wsrod krajow UE i niskim poziomie zycia wiekszosci mieszkafcOw.
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Poziom bezrobocia w Polsce na tle krajow OECD
oraz Strategia Zatrudnienia OECD

Polska jest krajem o najwyzszym bezrobociu wsérod krajow OECD. Wcigz
nie udaje sie go obnizy¢ do poziomu przecietnego w krajach UE i OECD.
Poziom bezrobocia w Polsce na de krajow OECD ilustrujg ponizsze dane.

Tabela 1. Poziom bezrobociaw wybranych krajach OECD i UE w % (wyrazony stosunkiem
0s0b zarejestrowanych jako bezrobotni w urzedach pracy do aktywnych zawodowo tzn. do
liczby os6b pracujacych)

Wyszczegélnienie Na koniec 2002 r. Na koniec 2005 r.
Kanada 7,7 6,9
Stany Zjednoczone 5,8 5,2
Australia 6,4 5,1
Japonia 54 45
Korea 3,3 3,7
Nowa Zelandia 3,2 3,6
Austria 4,2 4,6
Belgia 7,3 6,8
Republika Czeska 7,3 8,3
Dania 4,6 4,6
Finlandia 9,1 8,2
Francja 8,9 9,8
Niemcy 8,2 9,8
Grecja 10,3 10,2
Wegry 5,6 6,3
Irlandia 4,3 4,3
Wiochy 8,6 8,6
Luksemburg 2,8 4,5
Nowa Zelandia 2,8 47
Norwegia 3,9 4,4
Polska 19,8 19,2
Portugalia 5,0 6,9
Republika Stowacka 18,7 16,2
Hiszpania 11,2 10,2
Szwecja 49 6,2
Szwajcaria 3,2 4,3
Stowenia 5,8 55

Wielka Brytania 5,1 4,6
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Tabela 1. - ciag dalszy

Wyszczegdln le nie Na koniec 2002 r. Na koniec 2005 r.
Malta 6,9 6,9
Unia Europejska 8,2 8,8
Stowenia 57 55
Estonia 8,5 8,3
Cypr 5,6 5,5
Litwa 9,6 9,4
totwa 9,8 9,6
OECD 6,9 6,7
OECD Europa 8,5 8,8
Europa 15. 7,6 8,1

Zr6dto: Eurostat, ,,Euro - Indicators News Release” 59/2005.

Dane zawarte w tabeli pokazujg, ze wiekszo$¢ krajow OECD cechuje,
relatywnie do Polski, niski poziom bezrobocia. W wielu krajach, bezrobo-
cie ksztattuje sie na poziomie naturalnej stopy. Takze i w krajach, ktdre wraz
z Polskg weszty w struktury UE, bezrobocie, poza Stowacjg, jest dwu- lub
trzykrotnie nizsze niz w Polsce.

Uznajgc problem zatrudnienia za istotny, w OECD juz ponad 10 lat te-
mu przyjeto Strategie Zatrudnienia, jako projekt reform majacych na celu
redukcje wysokiego i utrzymujacego sie bezrobocial Kraje, ktore zastosowa-
ty te strategie, jak to wynika z ocen sekretariatu OECD, osiggnety poprawe
funkcjonowania rynku pracy.

Uzyskiwane w zakresie realizacji Strategii Zatrudnienia wyniki sg przed-
miotem systematycznych, wnikliwych ocen. Na przyktad na spotkaniu we
wrzesniu 2003 r. w Paryzu ministrowie pracy panstw OECD zdecydowa-
li o koniecznosci oceny strategii w S$wietle ostatnich doswiadczen i wyzwan
na przysztos$¢, jakimi sa rosngce bezrobocie i starzenie sie spoteczenstwa. Mi-
nistrowie doszli do wniosku, ze najlepszym sposobem na rozwigzanie tych
probleméw jest tworzenie wiegkszej liczby ,lepszych miejsc pracy”, szczegdl-
nie dla osob, ktdre znajduja sie w niekorzystnej sytuacji na rynku pracy.

Ustalono rowniez, ze S$rodki stuzace poprawie zatrudnienia trzeba po-
godzi¢ z celami spotecznymi oraz ze rzady powinny dba¢ o bezpieczenstwo
miejsc pracy. Uznano, ze tworzenie wiekszej liczby ,lepszych miejsc pracy”
musi uwzglednia¢ cele spoleczne, w szczeg6lnosci lepsza ochrone socjalng,

1J.P. Martin, OECD Employment Outlook: 2004 Edition, www.oecd.org/rights.
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lepsze godzenie pracy zawodowej z zyciem rodzinnym oraz jej skutki dla
sprawiedliwosci  spotecznej, zgodnie z preferencjami krajowymi. Stwierdzo-
no, ze reforma ustawodawstwa dotyczacego zatrudnienia jest bardzo istotna.
Mniej restrykcyjne ustawodawstwo dotyczace ochrony zatrudnienia moze
utatwi¢ pracodawcom zatrudnianie pracownikdw, ale tez ulatwia¢ ich zwal-
nianie, co poteguje obawy o niestabilno$¢ zatrudnienia oséb starszych.

W Strategii Zatrudnienia pojawita sie tez kwestia oceny catkowitych
kosztow i korzysci reform skupiajagcych sie na umowach o zatrudnienie nie-
regularne, w poréwnaniu ze zmianami dotyczacymi umow statych, a tak-
ze uwzgledniania w rachunku sprawnego funkcjonowania systemu zasitkow
dla bezrobotnych, systemu ustug pomagajagcych w ponownym zatrudnieniu
itp. W ocenach OECD podkresla sie, ze zdobycie pracy musi przynies¢ da-
nej osobie i jej rodzinie wymierne korzysci. Oznacza to, ze programy mu-
szg uwzglednia¢ optacalno$¢ pracy oraz lepszg jej synchronizacje z zyciem ro-
dzinnym.

Istotnym zaleceniem zawartym w Strategii Zatrudnienia jest potrzeba
zwiekszenia elastycznosci czasu pracy, gdyz moze to ufatwi¢ wzrost zatrudnie-
nia. Zwraca si¢ tez uwage, ze w ciggu ostatnich 20 lat postep techniczny dzia-
fab na niekorzy$¢ pracownikow o nizszych kwalifikacjach. Aby temu przeciw-
dziata¢, niezbedne jest ustawiczne ksztatcenie. W dbatosci o jego skutecznosé
beda prowadzone analizy oceniajgce role rdéznych programéw wspoétfinanso-
wania ksztatcenia i polityki zachecania do inwestowania w podnoszenie kwa-
lifikacji.

Waznym zaleceniem Strategii Zatrudnienia OECD jest zajecie sie prob-
lemem ufatwienia przejscia ze strefy pracy niedeklarowanej do formalnego
zatrudnienia, jako pierwszy krok w tym zakresie przedstawiono analize po-
lityki i stosowanych metod przejscia do formalnego zatrudnienia. Zalecono
stworzenie odpowiednich przepiséw, Hgcznie z utworzeniem sprawnych in-
spektoratdbw pracy i podatkowych. Programy ochrony socjalnej i wspierania
zatrudnienia powinny dotrze¢ do 0s6b potrzebujacych, w tym osob zatrud-
nionych w gospodarce nieformalnej.

Ocena OECD wykazuje, ze w panstwach Europy Srodkowej i Wschod-
niej, Meksyku i Turcji znaczna cze$¢ pracownik6w ma prace nieformalna.

O skutecznym rozwigzaniu tego problemu w przysztosci zadecyduje w duzej
mierze jako$¢ administracji panstwowej tych krajow.

Mnistrowie pracy upowaznili OECD do dokonania ponownej oceny
realizacji ~ Strategii  Zatrudnienia, celem zmodyfikowania lub rozszerzenia
w przysztosci zalecen pod adresem polityki zatrudnienia, jednak wcigz naj-
trudniejszym zadaniem jest sformutowanie takiego programu reform, ktory
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pomoze krajom przystosowaé sie do przemian strukturalnych i roéwnocze$nie
umozliwi spetnienie celow zatrudnienia i celow spotecznych.

Wynika z tego, ze OECD przywigzuje duza wage do problemu bezrobo-
cia. Prowadzone sg nie tylko wszechstronne,analizy metod jego ogranicza-
nia, ale i1 intensywne proby poszukiwan kompleksowej polityki gospodarczej,
nakierowanej na szeroko rozumiang diugookresowg strategie zatrudnienia,
uwzgledniajgca  kryterium  sprawiedliwosci  spotecznej.  Wspdlny  wysitek
w tym zakresie wielu krajow jest niewatpliwie pozadany, gdyz indywidualne
dziatania czesto okazujg sie mato skuteczne, co pokazuje stosunkowo wysokie
bezrobocie w UE. jeszcze przed 1973 r. bezrobotni w krajach unijnej dwu-
nastki stanowili ponizej 3%, w stosunku do ludnosci czynnej zawodowo (ak-
tywnej). W 1994 r. w 15 krajach UE bylo juz 18 min bezrobotnych, co dato
stope bezrobocia przekraczajgcg 11%. Obecnie liczba bezrobotnych w tych
krajach spadla do 15 min, jednak nadal jest to poziom zbyt wysoki.

Europejska Strategia Zatrudnienia

Po ratyfikacji przez panstwa cztonkowskie traktatu z Maastricht podje-
to dyskusje na temat nowej polityki spotecznej w krajach Unii. Podstawg do
tego staly sie wydane w 1993 i 1994 r. Zielona i Biala Ksiega Europejskiej
Polityki Socjalnej. Stanowity one zapowiedz zharmonizowania dziatalnosci
Wspolnoty w zakresie zwalczania bezrobocia. Brak pracy dotyczyt wtedy 18
min obywateli Unii a bezrobocie wykazywato dalszg tendencje wzrostows.

Wazny krok naprzéd w zakresie nowej polityki spotecznej w krajach UE
zrobiono 1 maja 1999 r. Wprowadzono nastepujace zmiany w dziedzinie
socjalnej: trwate zwiekszanie zatrudnienia i zwalczanie bezrobocia (przede
wszystkim bezrobocia miodziezy i ditugoterminowego), zapewnienie odpo-
wiedniej ochrony socjalnej, zwalczanie izolowania grup spotecznie poszko-
dowanych i wytgczonych z rynku pracy, podnoszenie rangi dialogu spotecz-
nego i partnerstwa, stosowanie trybu informacji i konsultacji pracownikdw,
staty rozwdj gospodarczo-spoteczny, solidarnos¢ miedzypanstwowa i popra-
wa konkurencji. Nastepstwem Szczytu Amsterdamskiego i Postanowienn Luk-
semburskich bylo wypracowanie Europejskiej Strategii Zatrudnienia majacej
wiele wspdlnego ze Strategia Zatrudnienia OECD. Stala sie ona plaszczyzna
koordynacji narodowych polityk zatrudnienia panstw cztonkowskich Unii.

Europejska Strategia Zatrudnienia2 opiera sie na czterech filarach i co-
rocznie ustalanych wytycznych, okreslajacych ramy dziatan dla poszcze-
golnych panstw UE. Filarami tymi s3 zatrudnialno$¢, przedsiebiorczosc,
adaptacyjnos¢, rownos¢ szans. Co roku Wspdlnota okresla dokiadne wy-

2 Polityka spoteczna tv Unii Europejskiej ,,Unia Europejska” 2002, nr 7-8, s. 34— 44.
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tyczne i zalecenia dla kazdego filaru, ktére powinny by¢ realizowane przez
panstwa cztonkowskie. Polityka spoteczna staje sie wiec przedmiotem spe-
cjalnego zainteresowania Unii. jednak waski interes narodowy jest wcigz
czynnikiem ograniczajgcym proces dojscia do unii socjalnej. To wilasnie on
jest przyczyna, ze dotychczas w UE nie wypracowano jednego obligatoryj-
nego programu dotyczacego polityki zatrudnienia, polityki socjalnej i me-
tod ograniczania bezrobocia. Poszczeg6lne kraje cztonkowskie wykorzystu-
ja w praktyce rozne metody walki z bezrobociem i odnoszg w tym zakresie
inne sukcesy.

Ostatnio ciekawy przyktad poszukiwan nowych metod zwiekszania za-
trudnienia stanowig koncepcje autoréw francuskich.

Nowe metody zwiekszania zatrudnienia we Francji jako wyraz
aktywnej polityki panstwa na rynku pracy

Autorzy francuscy L. Dumont, S. Syfuss-Armaud, L. Babotin3 krytycz-
nie oceniajg dotychczasowe dziatania majace na celu poprawe réwnowagi na
francuskim rynku pracy i przedstawiajg wlasne, nowe propozycje w tym za-
kresie. Uwazaja, ze chociaz $wiadczenia spoteczne we Francji siegajg granic
mozliwosci finansowych budzetu, nie udaje sie opanowa¢ masowego bezro-
bocia. Mimo 30-letnich wysitkéw kolejnych rzadéw, wprowadzenia od lat 80.
XX w. okoto 40 programow i aktéw prawnych, powolywania réznych insty-
tucji o dziwnych skrétach, jak: AUD, Asene, Sife, Cats, Arpe, Pare, ARTT,
PPE itd., mnozenia roznych przedsiewzie¢ celem ograniczenia bezrobocia, nie
osiggnieto zamierzonych efektéw w zakresie poprawy zatrudnienia.

Najpierw, w latach 80., podejmowano dziatania, by wyprowadzi¢ z bez-
robocia osoby, ktérym trudno bylo ponownie znalezé prace. Czyniono to po-
przez wysytanie ich na wczesSniejsze emerytury. Na przykiad tylko w 1987 r.
odeszto w ten sposob 700 tys. 0s6b.

Pézniej, poczynajac od lat 90. XX w., uelastyczniono umowy o prace, za-
checajgc  do zatrudniania sie w niepelnym wymiarze czasu pracy. Wowczas
pojawity sie umowy ukierunkowane na pewne kategorie pracownikdw, jesz-
cze obecnie korzysta z tej formy zatrudnienia prawie 1,5 min 0s6b.

W potowie lat 90. za sprawe priorytetowg uznano zmniejszenie obcigzen
niskich ptac, by obnizy¢ koszty pracy oséb o niskich kwalifikacjach. Mato
to zapewni¢ stworzenie od 200 do 500 tys. nowych miejsc pracy, jednak tak
sie nie stato.

3 L. Dumont, S. Syfuss-Armaud, L. Babotin, 7 mesitrespour rebooster 1'emploi,
""L’Exspansion” 2004, nr 686.
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Te wszystkie dziatania nie przyniosty oczekiwanych rezultatdbw na rynku
pracy. Ostatnim posunieciem byto skrdcenie czasu pracy do 35 godzin tygo-
dniowo. Miato to przynies¢ 300 tys. dodatkowych migjsc pracy.

Wszystkie te przedsiewziecia kosztowaly rocznie 60 mld euro, co stano-
wito 4% francuskiego PKB, a ich rezultaty sg mierne, gdyz obecnie prawie
2,4 min Francuzow szuka pracy (to znaczy 1 na 10 czynnych zawodowo).

Majagc na uwadze wysokie bezrobocie i nieskuteczno$¢ dotychczasowych
dziatan w zakresie jego ograniczania, L. Dumont, S. Syfuss-Armaud, L. Ba-
botin 7 mesutespour uebooster "eTpiai, ,,L' Exspansion”, 2004 nr 686 propo-
nujg siedem kierunkow dziata, zmierzajagcych do wyeliminowania - jak to
stwierdzajg - bezrobocia. Nalezy:

1. Zapewni¢, by szkota stuzyta mtodziezy.

. Umozliwi¢ pracownikom doskonalenie sie przez cale zycie.
. Przekazywa¢ wiedze dtugoletnich pracownikow.

. Tworzy¢ miejsca pracy w poblizu zamieszkania.

. Zapewni¢ rozwoj firm ,,start-up”.

. Waloryzowac prace seniorow.

. Wprowadzi¢ bezrobotnych ponownie na rynek pracy4.

Autorzy szeroko uzasadniajg potrzebe podjecia tych dziatan. Pierwsze
dziatanie, ich zdaniem, wynika z faktu, ze we Francji kazdego roku 150 tys.
miodziezy opuszcza szkole, nie uzyskujgc kwalifikacji zawodowych, jedno-
czesnie 21,3% miodych o0s6b ponizej 25. roku zycia pozostaje bez pracy,
co stanowi jeden z najwyzszych tego typu wskaznikdw w krajach rozwinie-
tych. Z tego wzgledu niezbedne jest dokonanie takich zmian w szkolnictwie
Srednim, aby uczyni¢ je bardziej ,uzawodowionym” (wg zargonu admini-
stracji). Obecnie we Francji z piecdziesieciu mozliwych rodzajow matur za-
wodowych, 50% uczniow wybiera trzy, ktore przygotowuja do zawoddw
w sektorze ustug, co uznano za ksztatcenie przysztych bezrobotnych. Inng
palacg sprawg jest zapewnienie odpowiednich $rodkow uniwersytetom, ktdre
kazdego roku przyjmujg 80% maturzystow. Place nauczycieli akademickich
stanowig 80% wydatkéw uczelni, a wiec niewiele pozostaje na badania i in-
westycje. Dlatego tez jednym z pierwszych kierunkéw dziatan powinna by¢
odpowiednia realokacja S$rodkéw, a mianowicie przekazanie uniwersytetom
sum obecnie wydawanych na ptace dla 10 tys. nauczycieli ztobkoéw przyjmu-
jacych dzieci w wieku 2 lat, nie udowodniono bowiem, Zze przyjmowanie do
ztobkéw w tak wczesnym wieku przynosi pozytywne efekty. Ponadto, chcac
efektywniej wydawa¢ S$rodki, nalezy wprowadza¢ konkurencje miedzy uni-
wersytetami.

~N o o1 B w N

4 Ibidem.
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Wprowadzenie drugiego dziatania uznano za bardzo wazne, gdyz do-
tychczas ustawiczne ksztatcenie przystugiwato jedynie wyzszym kadrom,
miodocianym oraz pracownikom wielkich przedsiebiorstw. Zréwnaniu pra-
wa pracownikow do ustawicznego ksztatcenia wychodzi naprzeciw ustawa
przedtozona 7 kwietnia 2004 r., zapewniajagca kazdemu pracownikowi pra-
wo do 20 godzin ksztatcenia rocznie, z mozliwosciag kumulacji w ciggu 3 lat
(postanowienia ustawy weszly w zycie w pazdzierniku 2004 r.). Prawo to
przystuguje wszystkim pracownikom najemnym przez caly okres aktywno-
sci zawodowej. Wprowadzenie tego prawa w zycie jest obowigzkiem praw-
nym przedsiebiorstw. Postanowienia te uzupelniajg prawo do uznania waz-
nosci nabytego doswiadczenia, wprowadzonego w 2002 .

W mysl trzeciego dziatania dhugoletni pracownicy, zwani ,ekspertami”,
przekazujg swoje doswiadczenie nowym pracownikom. Odbywaé sie to moze
poprzez utrwalenie wiedzy na nosnikach informatycznych oraz bezposrednie
przekazywanie wiedzy i doswiadczenia przez starszych mtodym.

Proponujagc czwarte dziatanie, uznano, ze w spoleczenstwie postindu-
sthalnym tworzenie miejsc pracy w poblizu miejsca zamieszkania powinno
stanowi¢ priorytet. Mozliwosci widzi sie tu duze: od rozrywki, opieki nad
dzieémi, prac administracyjnych, naprawe sprzetu itp. Uwaza sie, ze kilka
posunie¢ podatkowych pomogtoby w naktonieniu do takiej dziatalnosci.

Proponujac zapewnienie rozwoju firm ,start-up” we Francji bazuje sie
na doswiadczeniach amerykanskich, gdzie liczba zatrudnionych w tego ty-
pu przedsiebiorstwach podwaja sie co cztery lata, podczas gdy we Francji
w tym samym czasie zwieksza sie tylko o 30%. Aby pomdc takim przed-
siebiorstwom, uchwalono na poczatku 2003 r. statut ,,miodych przedsie-
biorstw innowacyjnych” i na osiem lat zwolniono z obcigzen i podatkdw
mate i Srednie przedsiebiorstwa inwestujgce w badania. Inny projekt prze-
widuje zachety dla tworzenia fundacji problemowych zajmujacych sie fi-
nansowaniem badan dzieki darowiznom i zapisom. Uwaza sie, ze decyzje
te idg w dobrym kierunku, ale jest to niewystarczajgce, by nadrobi¢ opoz-
nienia w przysztoSciowych rodzajach produkcji, jak: biotechnologia, bio-
chemia, technologie cyfrowe i materiakowe oraz telekomunikacyjne. Temu
celowi stuza tez ustalenia z 2000 r. tzw. ,Pietnastki” (w Strategii Lizbon-
skiej), ze bedzie sie przeznacza¢ na badania 3% PKB, by w 2010 r. UE by-
ta gospodarkg konkurencyjng opartg na wiedzy. Gdyby sie to udato, Fran-
cja moglaby zyska¢ kazdego roku 40 tys. miejsc pracy Uwaza sie, ze aby ten
cel osiagnaé, nalezy wprowadzi¢ sankcje wobec panstw, ktore nie dotrzymu-
ja zobowigzan, badz przekazywa¢ na szczebel wspdlnotowy czes¢ wydatkow
zwigzanych z gospodarka wiedzy.
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Propozycja waloryzowania pracy senioréw wynika z faktu, ze Francja sta-
ta sie, obok Wioch i Austrii, jednym z krajéw uprzemystowionych, w ktdrym
pracuje najmniej osob powyzej 55. roku zycia, - 4 osoby na 10, czyli prawie
dwukrotnie mniej niz w Szwecji i Japonii. Ze wzgledu na starzenie sie spote-
czenstwa, aby wydtuzy¢ okres skiadkowy i zapewni¢ finansowanie emerytur,
nalezy spowodowaé ich powrdt do pracy. Przedsiebiorstwa chetnie przyjmuja
swoich najbardziej doswiadczonych pracownikéw. Eksperci zalecajg zmniejsze-
nie obcigzen placy osob starszych lub stopniowa redukcje ich czasu pracy wraz
z wiekiem, do koncowego okresu pracy w liczbie 25 godzin tygodniowo.

Uznano tez za konieczne ponowne wprowadzanie bezrobotnych na ry-
nek pracy, gdyz Francja znajduje sie w czotdwce krajow o najwyzszej stopie
dtugoterminowego bezrobocia i ma trudnosci z powrotem wykluczonych do
Swiata pracy. Dotychczasowe dziatania uwaza sie za niedostateczne. Potrzeb-
na bylaby jedna instytucja z siecig profesjonalistow, ktorzy udzielaliby indy-
widualnej i statej pomocy kazdemu poszukujagcemu pracy. W realizacji tych
zatozen widzi sie trudnosci, gdyz we Francji nie ma tradycji wydawania pie-
niedzy na aktywizacje bezrobotnych.

Realizowanie we Francji powyzszych siedmiu dziatan wskazuje, ze kraj
ten nie pozostawia problemu rynku pracy mechanizmom rynkowym, ale
wdraza program aktywnej polityki panstwa w tym obszarze. Pasywne meto-
dy uznano we Francji za zbyt mato skuteczne, mimo ze angazujg duze S$rod-
ki z budzetu panstwa.

Analiza systeméw wspotczesnej gospodarki rynkowej pokazuje, ze obec-
nie wszystkie systemy gospodarki rynkowej w krajach rozwinietych i krajach
0 wysokim tempie wzrostu gospodarczego sg Systemami socjo-kapitalistycz-
nymi5 i powszechny jest w tych krajach, tak Kkrytykowany przez austriackie
szkoty mysli ekonomicznej etatyzm6 Na takie cechy wspotczesnych syste-
mow ekonomicznych krajéw gospodarki rynkowej wskazujg ich budzety,
ktore majg charakter socjalno-rozwojowy, a nie stabilizacyjny, oraz zadania
rzaddw w tych krajach. Obecnie jednym z podstawowych zadan rzadéw jest
dbato$¢ o zapewnienie pracy, co wynika z obowigzujgcych ustaw i zadan ban-
kow centralnych, nawet w takich krajach jak Stany Zjednoczone. Rezerwa
Federalna odpowiada za: wzrost gospodarczy, zatrudnienie i inflacje7. Ponad-
to w Stanach Zjednoczonych w 1978 r. Kongres uchwalit ustawe o petnym

5 E.V. Bowden, J.H. Bowden, Ekonomia: nauka zdrowego rozsadku, thum. A. Szewor-
sld, Warszawa 2002; J.E. Stglitz, Ekonomia sektorapub/innego, thum. i red. R. Rapacki, War-
szawa 2004.

6 N. Hultberg, H.H. Hoppe, M.N. Northbard, I.T. Ssilemo, Jak ~rujnowacgospodarka,
czyli Keynes niecenie Zyny, thum. W. Falkowski, Warszawa-Chicago 2004.

7 E.V. Bowden, J.H. Bowden, op. cit., s. 224-225.
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zatrudnieniu i zrownowazonym wzroscie (pt. Fuli Employment and Balan-
ced Gwwith AcO, znang pod nazwg ustawy Humpreya i Hawkinsa. Wyszcze-
golniono w niej docelowe stopy procentowe na poziomie 4% i inflacji na
poziomie 3%. Ustawa ta zobowigzywata rzad do podejmowania niezbed-
nych krokéw w celu realizacji wytypowanych docelowych stép oraz zaktada-
ta, ze zostanie to zrealizowane do 1983 r. Tak sie jednak nie stato. W 1983
r. bezrobocie i inflacja byty znacznie wyzsze. W swoim styczniowym wystg-
pieniu prezydent Carter wprowadzit poprawke do harmonogramu, przesu-
wajgcg do 1985 r. date obnizenia stopy bezrobocia na 4% i do roku 1988
date obnizenia inflacji do 3%. Z kolei prezydent Reagan w lutowym rapor-
cie o stanie gospodarki z 1982 r. wprowadzit poprawke nie tylko do harmo-
nogramu, ale tez zmienit docelowe liczby, stwierdzajgc: ,,Rzad Federalny nie
jest w stanie w pelni przewidzie¢ biegu gospodarki, ani nie moze precyzyj-
nie kierowa¢ jej wynikami”. W rezultacie, od potowy 1980 r. ignorowano
wyszczegdlnione w ustawie cele, czyli 4% bezrobocie i 3% inflacje. Dopie-
ro w dorocznym raporcie z 1988 r. prezydent Reagan mowit o ,,przestawie-
niu gospodarki na $ciezke ku wyznaczonym przez ustawe celom”. Prezydent
Bush w raporcie z 1991 r. stwierdzat jedynie ,,Rzad Federalny moze i powi-
nien stwarza¢ warunki do ciggnionego przez rynek wzrostu. To wymaga ob-
nizenia barier stojacym na przeszkodzie oszczednosSciom, inwestycjom, pra-
cy i innowacjom”8,

Mimo wystepowania czestych odstepstw od celéw wyznaczonych ustawg
0 petnym zatrudnieniu i zréwnowazonym wzroscie, nie likwiduje sie jej. Po-
nadto wielu ekonomistow amerykanskich jest zdania, ze priorytetowe cele to
zatrudnienie, a nastepnie inflacja9.

Doswiadczenia krajow gospodarki rynkowej pokazuja, ze tylko wysoki
wzrost gospodarczy przektadajacy sie na wzrost poziomu zycia og6tu miesz-
kancow kraju i aktywna polityka pafstwa w zakresie tworzenia miejsc pra-
cy stwarzajg mozliwos¢ ksztattowania sie bezrobocia na poziomie zblizonym
do jego stopy naturalnej, jednak petne wyjasnienie wzrostu gospodarczego
w Swietle wystepujgcych uwarunkowaniach procesow gospodarowania jest
niezwykle trudne. To jak osiggna¢ i utrzyma¢ wysoki zréwnowazony wzrost
gospodarczy, to jeden z wielu problemow, na ktére ekonomisci majg tyl-
ko czeSciowe odpowiedzi. Wiadomo, ze sam wysoki wzrost inwestycji nie
gwarantuje szybkiego i trwatego wzrostu gospodarczego. Pozytywne znacze-
nie inwestycji dla wzrostu gospodarczego wystepuje wtedy, kiedy inwesty-

8 lbidem, s. 341.
9 P. Krugman, Wracajgproblemy Kryzysugospodarczego, thum. A. Szeworski, Warszawa
2001, s. 173-183.
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cje przynoszg efekt w postaci wzrostu catkowitej produktywnosci wszystkich
czynnikdbw. Miernikiem tego jest przyrostowa kapitatochtonno$¢ produktu,
czyli na przyktad ilos¢ zainwestowanych, ztotych niezbednych do wytworze-
nia 1 ztotdwki dodatkowego PKB. Przyktadowo w Azji ten wskaznik wzra-
stal, co oznaczato, ze dalszy wzrost gospodarczy mogt by¢ utrzymany tylko
przez coraz wyzszg stope inwestycji, co okazato sie ostatecznie niemozliwe.
W tym tkwity, zdaniem P. Krugmana, przyczyny kryzysu azjatyckiegold Ta-
kie zjawisko dato sie zaobserwowaé wczesniej i w innych krajach, w tym
w Polsce, w poprzednim systemie, gdzie inwestycje kapitatochtonne w dziat
I wywotywaly konieczno$¢ dalszych inwestycji kapitatochtonnych.

Majagc na uwadze osigganie trwalego, zréwnowazonego wzrostu gospo-
darczego w Polsce, zapewniajacego wzrost poziomu zycia og6tu mieszkancow
kraju, powinno sie zapewni¢ efektywne pomnazanie kapitatu narodowego,
wzrost dochoddéw dyspozycyjnych ludnosci umozliwiajacych zwiekszenie po-
pytu i oszczednosci.

Realizacji tego celu sprzyjajg przede wszystkim inwestycje w kapitat ludz-
ki, w tym zapewnienie ustawicznego ksztatcenia sie, ksztattowania cen kre-
dytéw inwestycyjnych na poziomie analogicznym do przecietnego w krajach
UE, a takze mozliwosci ich pozyskiwania na warunkach podobnych do sy-
tuacji, jaka ma miejsce w krajach unijnych.

W Polsce w catym okresie transformacji nie przywigzywano nalezytej wa-
gi do roli kapitatu narodowego w rozwoju gospodarczym kraju i jego pomna-
zania celem wzrostu poziomu zycia og6tu mieszkancow kraju, a nie tylko elit.
A sg to kwestie istotne dla osiggania dtugookresowego wzrostu gospodarcze-
go. W pierwszej kolejnosci Japonia, a za nig réwniez i inne kraje azjatyckie,
pokazaty, ze w spoteczenstwach egalitarnych osigga sie wysoki wzrost gospo-
darczy, pomnaza sie kapitat narodowy i rosng dyspozycyjne dochody ludno-
Sci. W przeciwienstwie do tych krajow, w Polsce pogiebia sie rozpietos¢ do-
chodéw i rodnie liczba ludnosci zyjacej ponizej minimum socjalnego. Place
minimalne brutto nie sg wprawdzie w Polsce najnizsze w poréwnaniu z kra-
jami w transformacji, ale na przyktad na Wegrzech (w przeciwienstwie do
Polski) ptaca minimalna nie jest opodatkowana. Ponadto w wiekszosci kra-
jow kwota dochodéw os6b fizycznych objeta zerowg stawkg podatku jest
wysoka (np. w Finlandii doch6d w wysokosci 11 400 euro rocznie jest ob-
jety stawkg zerowa), natomiast w Polsce to odliczenie jest prawie niezauwa-
zalne. Place minimalne brutto w Polsce na tle wybranych krajow gospodarki
rynkowej, w tym krajdow dokonujacych transformacji, obrazujg dane zawar-
te w tabeli 2.

10 Ibidem, s. 52-57.
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Tabela 2. Ptace minimalne $rednie miesieczne brutto w wybranych krajach gospodarki ryn-
kowej i krajach w transformacji w 2004 r. w euro wedtug parytetu sity nabywczej (PPP -
Purchasing Power Parities)

Kraj Ptaca minimalna . R_éznica
(kraj minus Polska)

Polska 398

Butgaria 186 -212
Rumunia 219 -179
Litwa 281 -119
totwa 283 -115
Estonia 304 -94
Stowacja 320 -78
Wegry 364 -34
Polska 398

Czechy 439 41
Stany Zjednoczone 797 399
Hiszpania 625 227
Portugalia 663 265
Stowenia 667 269
Grecja (tylko nie fizyczni) 774 376
Malta 821 423
Irlandia 929 531
Wielka Brytania 1084 686
Francja 1170 772
Belgia 1187 789
Holandia 1202 804
Luksemburg 1237 839

Zrédto: Statistik kurz gefasst, ,,Eurostat5 4/ 2005.

Place minimalne w krajach gospodarki rynkowej sg ustalane przez rzady,
zwykle po Kkonsultacji z partnerami socjalnymi, i chronione przez prawo. Place
minimalne, jak to pokazujg dane zawarte w tabeli 2., sg zroznicowane i ksztat-
tujg sie na poziomie od 186 euro w Bulgarii do 1237 euro w Luksemburgu.
Polska nalezy do krajow o niskiej minimalnej ptacy realnej. W wiekszosci kra-
jow ptaca minimalna nie przekracza 50% ptacy S$redniej. Tylko w Irlandii i na
Malcie procent ten jest wyzszy i wynosi odpowiednio 54% i 50%. W anali-
zowanych krajach procent pracownikow petnoetatowych otrzymujacych pen-
sje minimalne jest zr6znicowany Na przyktad w Estonii tylko 0,8% pracow-
nikow petnoetatowych otrzymywato w 2004 r. pensje minimalne, w Czechach
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2%, w Wielkiej Brytanii 1,9%, w Stanach Zjednoczonych 1,5%, a w Polsce
4%. Takze i place przecietne na stanowiskach robotniczych i niekierowniczych
ksztattujg sie w Polsce, w poréwnaniu z innymi krajami, na nizszym poziomie.
Ponadto zréznicowanie wynagrodzen miedzy stanowiskami menedzerskimi,
Kierowniczymi i niekierowniczymi jest w Polsce wyzsze niz w wielu krajach roz-
winietych. Wystepuje u nas niskie wynagrodzenie duzej czesci spoteczenstwa
oraz duza liczba bezrobotnych i wykluczonych, powodujg, ze popyt efektywny
spoteczenstwa jest niski i nie stanowi stymulatora zwiekszania produkcji.

Podsumowanie

W Polsce w dazeniu do zmniejszenia bezrobocia i w trosce o rozw¢j pro-
dukcji dobr i ustug w kraju powinny by¢ podjete przede wszystkim nastepu-
jace dziatania:

1. Nalezy zwiekszy¢ zakres aktywnego oddziatywania panstwa na rynek
pracy, korzystajagc ze skutecznych i sprawdzonych w krajach gospodarki ryn-
kowej metod aktywnej polityki pafnstwa. W Polsce powinien by¢ realizowa-
ny kompleksowy program osiggania réwnowagi na rynku pracy, stanowigcy
spéjny element ogolnogospodarczego programu rozwoju  spoteczno-gospo-
darczego kraju. Dotychczas podejmowane dziatania cechuje duza zywioto-
wos¢ i brak dlugookresowej strategii, realizujacej cel, jakim powinien by¢
wzrost poziomu zycia ogotu mieszkancow kraju.

2. Odpowiednie instytucje administracji panstwowej powinny petni¢
funkcje wspotorganizatora proceséw gospodarowania w  zakresie inwestycji
w Kkapitat ludzki i inwestycji tworzacych nowe miejsca pracy.

3. Bank centralny powinien by¢ wigczony we wspdtodpowiedzialnos¢ za
wzrost gospodarczy i zatrudnienie.

4. Niezbedne jest wdrozenie odpowiedniego systemu bodZzcOw zacheca-
jacych do innowacji i pomnazania kapitatlu narodowego, gdyz zrodiem do-
brobytu spoteczenstwa jest produkcja débr i ustug w kraju. Polska powinna
wprowadzi¢ system zachet inwestycyjnych na rownych zasadach dla inwesto-
row krajowych i zagranicznych tworzacych nowe miejsca pracy.
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Summary

The goal of the paper is to show important achievements in theory and
practice in the area of unemployment limiting in market economy countries,
mainly EU.

Assumptions of the social and employment policy have been shown well as
realization of the programmers of unemployment limiting in EU countries.


http://www.oecd.org/

Ylastimir Lekovic, Ljiljana Maksimovic

The Role of the State and Governance Sector in
Contemporary Marker Economy

Introduction

Functioning of contemporary market economies assumes interference
of macroeconomic regulation policy as a complex of relatively interdepen-
dent instruments and measurements. Those are expected not only to do away
with instability in an economy but to provide key conditions for successful
establishment, development and functioning of market economy. Bearing in
mind this important task, regulatory role of die state is absolutely essential in
transitional economies with radical institutional and structural reforms. Tho-
se are among die important reasons for die issues of targets, limitations and
abilities of the state in the field of die regulation of its economy, being of die
greatest importance in bodi economic theory and practice. A variety of so-
cial-economic theories (Keynesianism, monetarism and the like), as well as
different concepts (minimalism, centralism, dirigism) endeavour to find the
explanation of the character and level of the state interference, and needed
and the most optimal degree of the state and governance sector interference
in contemporary market economies functioning. The most appropriate re-
sponse to all dilemmas and disputes on the state intervention needed in die
economy was given by Hayek, who did not allow a model of rational social
system with no state interference.

Role of the state in contemporary market economy

While discussing die influences of state on market processes, die subject
of die dispute among representatives of different economic schools of tho-
ught is not die necessity of state intervention, but determination of die op-
timal level of its interference. Taking into account all pro and contra of die
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state presence in die economy, many economists, especially neoliberals, stand
for a minimalist state, justifying their attitude by the process of globalization
on die one side, regionalization on die second and transnationalization of
production on die diird one. Simultaneously, the authors supporting the op-
posite standpoint of even greater role of die state in developed countries are
not in small numbers. There is, dierefore, a justified fear of “die state aban-
dons die economy” may lead to “the economy abandons the state”. To sup-
port this argument, total state expenditures increased from 29% to 36.5%
in OECD countries in the period 1970-2000, along with intensified libera-
lization of the economyl

From the neoclassical standpoint, the state interference in market fun-
ctioning depends exclusively on market failures. However, present conditions
the developed market economies function under have shown that optimal
state intervention does not depend on market parameters only, but on the in-
stitutional ambience, since both the state and market ought to be taken as a
form of managing structure. This is the result of the state being functionally
connected widi die most general elements of the institutional economic stru-
cture and society, since its role is undeniable when general rules “must apply
to all members of specified categories and preclude individual choices, and
non-addtraiy, in' that they are perceived to be the same for all members of a
certain category”2 State universality, as distinguished from market univer-
sality, may be based on coercion. Universal rules, being fundamental in sta-
te functioning, may be quantitatively determined by the following: the grea-
ter number of universal rules, the lower transactional costs among economic
subjects. From the economic point of view, one of die most crucial universal
rules is related to definition and protection of property rights.

When discussing market, the wodd experience and economic science ha-
ve proved market to be among the most remarkable achievement of human
civilization. It has withstood all the pressures during die course of history
and confirmed its vitality. Therefore, in recent history diere is no a highly de-
veloped, efficient but markedess economy. Here we come on die grounds of
the relevant properties of contemporary market as a complex social-econo-
mic model. In diis respect, market is taken as a socially oriented, efficientiy
regulated model incorporated in social-economic reforms clearly distinguis-

1 lopoxoB A., PekoHCTpyKums twit gemoHT axi, Moscow, 2003.

2 Menard C., Markets as Institutions versus Organisations as Markets: Disentan-
gling Some Fundamental Concepts, Journal of Economic Behavior and Organization,
Vol. 28,1995, p. 167.
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lied but not mutually exclusive. Anglo-Saxon, French, Scandinavian, Ger-
man, eastern Asian markets are all different market models.

The world experience and scientific research have shown there is no ef-
ficient, socially market economy established on up-to-date technology wit-
hout die active role of state regulation. In addition, the consequences of the
state withdrawal from the market and market relationships regulated are
well known. “Good government is not a luxury but a vital necessity, witho-
ut which there can be no development, economic or social” was emphasi-
zed even in the Wodd Bank Report about the state in the changing world3
This is quite obvious in the countries with mechanism of social-economic
self-regulation not established so far, transitional countries being the best
example.

The XX century brought steadily but crucially greater role of the sta-
te in the economy, witnessed by the indicators of state expenditures in the
GDP. The state expenditures in the OECD countries on average had increa-
sed from 12% in 1913 to 45% at the end of XX century. That resulted from
bodi economic and political factors. General aim of greater role of die state,
relying upon the Keynesian concept, endeavoured to create an economy less
prone to cyclical changes, assuming this obtainable by a strong public sector
functioning. In Table 1 die public sector expanding is detailed in die OECD
countries in XX century.

When comparing levels and dynamics of total public sector expenditu-
res and social transfers in developed countries, motives and generators of the
state expansion can be clearly observed, as well as particular features of their
social-economic transformations. Firstly, there is a distinction between Eu-
ropean and non-European countries regarding the actual economic develop-
ment model. Western European countries tend to a socially oriented econo-
my and state, while the USA and Australia are conducive to a more liberal
development model and economic efficiency.

In the period 1951-2000 die participation of social services in total con-
sumption increased to more dian 1/5 in 24 most developed countries, whilst
half of die accretion resulted over die last 20 years during die prevailing neo-
liberalism. Participation of social services increased in both traditionally so-
cially-oriented countries and extremely liberal countries: in Western Euro-
pe by 30% on average (from 10.9% to 14.2%), in japan by 11% (from 7.1
to 7.9%).

3 The State in a Changing World, The World Bank, OUP for the World Bank, New
York, 1997, p. 172.
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Table 1: Public Sector Expenditure Ratios: Total (1) and Transfers (2) in OECD countries:
(percent of GDP)

Country 1870 1913 1960 1980 1990 1999

1 2 1 2 1 2 1 2 1 2 1 2
Germany 100 05 148 324 181 451 205 423 210 450 220
France 126 05 170 08 346 134 465 232 491 256 514 282
Italy 119 00 111 00 301 131 343 184 433 220 467 227
G. Britain 94 09 127 14 322 102 399 139 418 150 40.3 16.8
Sweden 57 07 104 10 310 108 576 235 646 259 628 281

Belgium 02 138 04 303 131 483 285 479 27.0 494 273
Holland 91 03 9.0 04 337 117 521 298 501 311 471 277
Norway 59 11 93 12 299 79 46.9 23.0
USA 7.1 03 7.5 06 270 73 327 119 337 124 36.0 139
Japan 88 0.1 83 02 175 40 281 120 347 129 312 176
Australia 183 00 165 1.1 212 74 329 154

Source: World Economic Outlook, May 2000, p. 172

When discussing die state regulatory mechanisms, they are undoubtedly
more complex and sophisticated than may be concluded on die parameters
observed, such as public property, budget percentage of GDP, state acquisi-
tion etc. The role of state could be considerably emphasized even while lower
public sector indicators or lower budget percentage of GDP.

Directions, forms, methods and mechanisms of state regulation are not
unchangeable. Classical state function has always dealt widi the following:
property rights protection; free entrepreneurship; business encouragement;
confronting monopolism; maintaining legality and legal system in the eco-
nomy; regulation of capital turnover; providing a stable national currency;
regulation of work-capital relationship, i.e. employers-employees relations-
hip; foreign trade regulation; customs duty system organization; providing
economic stability etc. None of these functions have disappeared or lost their
importance, but die mechanisms, mediods and tools are subject to change.

State regulation, its forms and mediods are essentially different among
the countries. That resulted from numerous factors such as history, tradition,
national culture, size of the country, die geopolitical position and other par-
ticularities. Thus, taking over final patterns and using a stereotype approach
in real life are - a failure.
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Objective necessity of the state intervention in the economy

The usual attitude is to bind the economic role of a state and its influen-
ce upon die market economy widi market imperfections or disadvantages,
while expecting from the state to compensate diem. The real wodd suggests
diat market functioning is flawed. Should it be perfect, the state role in the
economy would be eliminated. Accordingly, the more perfect market the less
state intervention, and vice versa. State intervention will diminish the same
pace as the market model approaches to an ideal.

However, reality is far more complex. State is not allowed to simply fun-
ction as a compensator of market imperfections owing to different circum-
stances and factors. Anyway, diere are exclusive state functions. This is also
the result of the society being a highly complex structure but not a simple set
of individuals or economic subjects.

An issue, being broadly discussed, is related to public sector, its abilities
and low efficiency estimated a priori. Those are numerous mytiis in the eco-
nomic science existing like assertions about the absolute domination of die
state ownership, while not public sector in totalitarian systems included, but
die one functioning in the contemporary mixed economies of the develo-
ped countries.

Completely new, non-traditional structures have been created in diese
contemporary mixed economies. Widiin public sector diere are two domi-
nant types. The first is related to organization and functioning of the state
ownership in commercial sector, most often as a joint-stock company either
with 100% share of the state capital or a controlling block of shares held by
the state. Public sector segments organized diat way do not function even
worse than private and group enterprises.

The other type is non-commercial sector of the state ownership compri-
sing a vast array of infrastructure, energetic, transport, and communication
systems; airlines and airports; state property in educational sector; national
culture, etc. In this sector efficiency is lower than in the private one. These
industries do not make huge profits and they will pay in die long term. Pri-
vate entrepreneurs, dierefore, reluctantiy invest in them, leaving those indu-
stries to die state. Such ownership is inefficient not for being state-owned,
on die contrary, it is state-owned for being inefficient and left to the state in
order to perform its vital functions.

Role of the state in economies of the developed countries was affected
by certain historical circumstances, beginning with die Great Depression of
die 30s in XX century, through die wars and up until die rivalry widi socia-
lism. Considering developing countries, dieir colonial past greatly affected
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die role of die state in economy. Besides, diere are odier factors of importan-
ce, such as: national mentality determined by cultural heritage or religion;
level of economic development, since the scale of state intervention is deter-
mined by development of the market relationships and private sector; econo-
mic openness; technological development; presence of natural monopolies,
etc. In addition, some new industries are to be regulated (financial markets,
telecommunications, transport); state apparatus efficiency being measured
by the state intervention in economy etc.

On the grounds of relevant indicators, in less developed countries the sta-
te intervention is expected to provide greater usefulness to the economy and
society, supplementing die market functioning and making necessary correc-
tions. The most common market imperfections in diese countries are: shor-
tage of information, relative resource mobility, excessive role of individual
companies at local market, etc. At the same time, state efficiency is, as a rule,
lower in less developed countries. Through economic progress, the efficiency
of market regulators has been getting greater, requiring less state activity. Ho-
wever, the government and state apparatus capability to do away widi market
imperfections and odier problems has been growing, which is, tiieoretically,
on diem. Besides, new markets arise depending on die state regulation.

Among the unfavourable situations in the countries where die state in-
tervention in economy is indispensable, is die one where the state apparatus
has not been prepared to perform its role efficiently. If political leaders then
endeavour to fortify the state role in the economy, the results are common-
ly disastrous. For instance, not only are state employees poody qualified in
the most undeveloped countries, but also die tax collection is poor. In the-
se countries die state has greater role on die grounds of wider range of non-
fiscal instruments.

The percentage of taxes or state expenditures in GDP is customarily ta-
ken while assessment die state role in die economy. Using tiiis criterion,
compared to developing countries, die role of die state is more prominent
in industrially developed countries. For example, die percentage of taxes in
GDP in Sweden is almost five-fold compared to China. Neverdieless, die
reality is quite different. In die last decades, in many developing countries
die state has greater role in allocation of investment, loans, foreign curren-
cy and odier economic resources when compared to industrially developed
countries. Simultaneously, die state has a great role even in producing go-
ods and services.

Steps towards deregulation and privatization of economic infrastructu-
re produced liberalization and privatization to impose as key instrumental
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and target variables of die economic system. While promoting new ortho-
doxy, diese variables provide neoliberal values of global “market society”. By
reconstruction of social sphere, economic freedom and political democracy,
as well as redistribution of ownership, the status of the state itself has been
put into question. Market economy and private ownership being taken as
a self-regulated mechanism was a starting point for substantial reduction in
economic and social state functions. Based on die opus of Smidi, von Mses,
Hayek, Friedman and New Classicists, this economic paradigm outlines the
idea of market economy not featuring instability but the state’s mismanage-
ment of die economy being prone to instability. Thus, economic growtii may
be increasing provided the public sector grows more slowly than the econo-
my as a whole. Accordingly, private ownership and free market are general
features of economic freedom and generators of economic growtii. Since die
restrictions of economic freedom are imposed to market competitors by the
state, die general rule of economic policy may be die following: the less sta-
te intervention, die better for die economy.

Viewing from die standpoint of the countries pacing towards an open
and prosperous market economy, an essential property of most of those re-
form processes and economic policies is running with the economic popu-
lism, privatization and restrictions of economic freedom. The shift to mar-
ket economy is accompanied by die greater state intervention in economic
life. In almost all die state domains of competence - taxation policy, regu-
lation, repressive monetary policy — the state has imposed burdens on the
private sector and limited economic freedom to its citizens. Inevitably, that
significantly reduced the efficiency of bodi die economy and state. The in-
dexes of economic freedom were low, preventing the growdi rate from furt-
her going up. In diat respect, fast and steady economic growdi, as the only
means to overcome poverty and backwardness, may be achieved only within
liberal economic policy. However, it does not mean everytiiing to be left to
the market, to reject industrial policy and the state support to priority eco-
nomic sectors. Liberal economic policy is thereby needed, along widi selec-
tion of priorities chosen by the state, including the infrastructure the private
sector being not interested in to invest, but necessary for any private capi-
tal to be efficiently invested. Then the general aim of the state must be pro-
tection of economic freedom and die fulfilment of general duties such as the
protection of die inviolable rights of citizens: sacredness of the person, sac-
redness of private property, protection against violence, consistent and stable
rules and norms in economic life guaranteed. Such policy of economic gro-
wdi must be the policy of preservation and extension of economic freedom
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at die same time. The key components of the strategy enabling fufilment of
the main goals of national development in transitional countries would be
the following:

- integration in the wodd economic flows;

structural  transformation, implying standardization of competition,
withdrawing privileges and cancellation of subventions for protecting inef-
ficient enterprises;

improvement of investment climate along with institutional refine-
ments enabling capital flows to change directions and greater inflow of fo-
reign direct investment;

strengdiening of die state, particularly in establishing the institutional
ambience of market economy and legality and legal system guaranteed;

- social policy oriented towards faster structural transformation.

Dynamics of structural and institutional changes which are to establish
and enable free market economy depend on the level reached by the abo-
ve components listed. A progressively organized state in market economy is
to provide institutions and the ground rules of a stable and stimulating eco-
nomic climate. That is die way to improve preconditions for market me-
chanism of resource allocation. When about usual market imperfections, in
public goods, external economy, monopoly regulation and social field, the
state functions using the macroeconomic policies in the short run and the
development strategy in die long run.

In die market economy based on the rule of law, dominance of priva-
te ownership, liberalization and deregulation, die state ought to protect die
institutions and the economic competition rules established. Thus, personal
rights and economic freedom are promoted as key properties of free-market
competition. Besides, by establishing and preserving of the legal system and
institution functioning, the uncertainty is reduced which makes the econo-
mic activity easier and transaction expenditures lowered.

In contemporary economic theory, the main functions of die state are
widiin  socio-economic field, market protection dirough die political system,
public infrastructure system and socio-political outcomes of standardization.
It is normally expected that management in complex societies provide con-
ditions for economic growtii stimulation and reduce social inequalities in die
population in order them to enjoy greater material welfare.

The aims above could be taken as normative goods, being considered va-
luable and desirable, but they also could be regarded as functional goods as
the non-attainment of one or more of these objectives may, in the long run,
lead to both economic and political crisis.
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Neoliberal protagonists of die world global market stand for attenuation
of the state regulation. However, a critical approach points out the opposi-
te consequences. Economic denationalization is viewed to lead to the loss of
work posts and lower social standard. The opponents of this concept have
warned that “different national welfare states converge with the standard mo-
del of neoliberal state competition, sacrificing socio-political peculiarities4”.

Social welfare requires the policy of state welfare comprising the follo-
wing:

component o f efficiency, assuming die policy of accelerated economic
growtii and, thus, social welfare growdi by creating the framework for the
efficient business performance;

component o f distibution of die goods produced, corresponding widi
the minimal standards for equality enabling social integration;

- component o fresources, assuming the active policy of growdi and distri-
bution with the taxes high enough, i.e. utilization of resources in order to
provide public welfare.

Triad: state-society-economy

A well established modem state of the second half of XX century main-
ly accelerated its growdi employing die strategies:

a) system policy, assuming as one of die basic state functions the owner-
ship right granted and the appropriate institutional framework correspon-
ding with market functioning;

b) industrialpolicy, by which the national state interfere in market while:

- temporarily shielding the new-born industry;

- supporting industrial sectors experienced severe cutbacks by protecting
duty or subventions;

- actively encouraging and carrying out structural changes by strengdie-
ning suitable factors (telecommunications, microelectronics, energetic tech-
nologies); technological equipment; innovations; new work openings;

- new growdi theory, promoting the state outcomes in the growdi not
achievable in free-market processes, encouraging particular national indu-
stries by strengdiening dieir global competitive capabilities related to entre-
preneurial investment.

€) macroeconomic management o f the national economy targeted at steady
growdi and avoidance of conjunctural and structural crises, with policy of
state expenditures and policy of money supply at disposal.

4 M. Zurn, Regierenjenseits des Nationalstaates, Suhrkamp Verlag Frankfurt am Main,
1998, p. 91
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The strategies should be taken into account for basic macro systems,
whose functioning and relationships determine die state operating, com-
prise the state, society and economy. Each of these subsystems functions in
a country as a whole, but they could also be observed as relatively indepen-
dent elements. Certain functions and missions could be completed in coo-
peration of these systems. The state is then taken as an integrating factor of
the variety of heterogeneous elements affecting development of the coun-
try in space and time. Discussing these principles on die grounds of mutual
functions among relevant factors in the country, using “input-output” ana-
logy, we come up to a new classification of die state functions and particu-
larly in the economy. Successful functioning and development of a country
is dien viewed as depending on mutual action and equilibrium among die
state, society and economy. Each of diese subsystems has internal sources of
tileir own development, but social-economic development of the country
as a whole may be fruitful only with the suitable equilibrium among them
achieved. Should any of them tower above the odiers, die social system wo-
uld be disturbed and, therefore, unsatisfactorily efficient.

For instance, with completestate dominance producing socialgenerators
to withdraw and production forces to beunder controltotalitarianism would
prevail. With dominance of the society along with low level of economic acti-
vity and inefficient state governance, anarchy would prevail. Should personal
economic interests overpower along with the weak or disturbed society structu-
re and absence of die state audiority, everyone would compete with each other
and the enterprises would operate in favour of dieir management structures.

Mutual relationship among the state, economy and society is most often
established the following way: the state regulates and stimulates the econo-
my and at die same time it supports organization of die society; die economy
determines the capabilities and potential of the state and enables economic
interest to be outlined; the society “takes care” of the state and gives business
information on the objectives and constraints of development. When about
the state, it acts not only on equal bases with the society and economy, but
as a protector and guarantor of its intact territory. Accordingly, the following
functions of the state are of particular importance:

- ntegrational function,

- institutional function,

- benchmarking function, and

- security function.

Priority and importance of the aforementioned functions vary in diffe-
rent countries and different stages of their development. Thus, in wars and
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confrontations, its security function is in die foreground, while in a relati-
vely stable development phase the integrational function is paid particular
attention along widi die institutional development necessary for stable and
efficient functioning. In transitional period die institutional function is es-
sential for new institutions are to be established and consolidated. Then die
benchmarking function ought to participate more fully in order to gain gre-
ater benefits of experiences of other economic and social systems. This is par-
ticulady important for transitional economies.

On die grounds of die aforesaid, what bodi economic theory and practi-
ce have proved true is that the protracted dispute among die supporters and
opponents of die state intervention in economy is essentially pointless. De-
velopment of the modem commodity economy has done away with the stri-
ct division between the market mechanism and the state as the alternative
coordinator and allocator, as well as between die macroeconomic and mic-
roeconomic approach to die most significant economic issues. The state, as
in die course of development of the contemporary economies, is die only ac-
tually existing institution enable to provide necessary legal system in econo-
mic field in every particular country and to protect its economic interests at
international level. Thus, the question is not whether the state should inter-
fere in the economy, but its task is — in accordance with the objective nee-
ds and possibilities of every particular country - to provide as better as po-
ssible position in the wodd economy.
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Summary

This paper deals with die role of state in die economy based on system
comprehension of independent and mutually connected agents of macro le-
vel in a triad: “state-society-economy”. It begins widi die assumption of har-
monized functioning of the three mentioned and necessity of other state fun-
ctions with providing suitable conditions for continual development of die
country being die most important one. Actually, in spite of currently domi-
nant neo-liberal concept in economics, it is undeniably diat die economic
and social structures significantly limit a rational and effective economy ba-
sed exclusively on market mechanism. The practice confirms that economic
systems in the world are functioning as a combination of affirmative market
regulation and efficient state regulation. Accordingly, state presents an eco-
nomic mechanism comprising social, distributive and development compo-
nents dirough its functions. By encouraging free entrepreneurship and fair
competition as major requisites of market economy, die state will be able to
support die efficient economy and stable development, which is a prerequi-
site for economic and social welfare growtii. Only then will die state be ab-
le to fully coordinate interests of bodi the economy and society, promoting
positive sides of both market and state.
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Program badawczy ekonomicznej analizy prawa.
Szkota z Chicago i instytucjonalizm

Ekonomiczna analiza prawal jest nauka, ktora na gruncie polskim dopiero
zaczeta zapuszcza¢ korzenie. Popularyzacje tej nauki rozpoczely trzy niezalezne
od siebie o$rodki. Zaczeto sie od proseminarium w jezyku angielskim Rafata
T. Stroinskiego w Uniwersytecie Warszawskim na Wydziale Prawa, potem byt
wyktad obowigzkowy z tego przedmiotu w Krakowskiej Szkole Wyzszej im.
Andrzeja Frycza Modrzewskiego prowadzony przez autorke (zapis w progra-
mie studiéw 200 Ir., realizacja 2003 r., 11l rok prawa) oraz wyktad do wyboru
w  Uniwersytecie jagiellonskim Jerzego Stelmacha (2004). Dotychczas opub-
likowano niewiele na ten temat: obszerny rozdziat w podreczniku do ekono-
mii2 krdtkie omoOwienie w ramach przegladu metod prawniczych3 dwa arty-
kuly napisane przez Stroinskiego, wspierajacy popularyzacje tej nauki wywiad
z Balcerowiczem oraz dwa artykuly w Edukacji Pmwniczef Dzieki energicz-
nej dziatalnosci Rafata T. Stroinskiego zawigzano tez ostatnio polski oddziat
EuropejskiegoTowarzystwa Ekonomicznej Analizy Prawa. Niniejsza praca ma
za zadanie popularyzacje tej nauki poprzez ukazanie programu badawczego
dwoch czotowych szkol: chicagowskiej szkoly ekonomicznej analizy prawa,
odpowiadajacej gtownemu neoklasycznemu nurtowi ekonomii, oraz szkoty
instytucjonalnej ekonomicznej analizy prawa.

1 Dalej bede uzywata skrétu EAP na oznaczenie ekonomicznej analizy prawa.

2 R.T. Stroinski, Wprowadzenie do ekonomicznej analizy prawa flaw and economics),
w: M. Bednarski, J. Wilkin, Ekonomia dla prawnikéw i nie tylko, Wydawnictwo Prawnicze
LexisNexis, Warszawa 2005, s. 473-518.

3 B. Brozek, J. Stelmach, Ekonomiczna analizaprawa, w: B. Brozek, J. Stelmach, Meto-
dyprawnicze, Zakamycze, Krak6éw 2004, s. 135-156.

4 EAP byt tematem miesigca w kwietniu 2005 i tam tez zamieszczono ten wywiad i 2
krétkie artykuty.
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Niezwykle wazne dla kazdej nauki jest precyzyjne okreSlenie przedmiotu
jej badan. Zwykle, w $lad za Lacatosem, wyrGznia sie trzy etapy powstawa-
nia nauki akademickiej. Pierwszy to okre$lenie tematu i zakresu badan. Ten
wilasnie moment uwaza sie za kluczowy dla jej rozwoju, jest to tak zwana, za
Kuhnem, paradygmatyzacja nauki. Drugim etapem jest instytucjonalizacja,
w ktorym najczesciej nauka staje sie akademicka, badz tworzy szkote; wyda-
wane sg periodyki, organizowane konferencje, zaktadane towarzystwa nauko-
we. Wreszcie trzeci etap: zostaje utworzony kanon, jak moéwi Lacatos, hard
core. Kanon nie podlega odrzuceniu, nie kwestionuje sie i nie modyfikuje sie
go. Rozwéj EAP-u, niemal w sposéb modelowy przez wszystkie te trzy etapy
przeszedt. Artykut bedzie poswiecony trzeciemu etapowi: kanonizacji EAP.

Najkrécej mowigc, podstawowym kanonem EAP jest stwierdzenie o ko-
niecznosci badania norm i systemOw prawnych za pomocg metody ekono-
micznej. Ten kanon jest dzietem Richarda A. Posnera, sedziego Sadu Ape-
lacyjnego  USA5. Opublikowano go w wydanej w 1957 r. ksigzce Economic
Analysis o f Law (dotad 6 wydan). Konkurencyjny kanon zostat sformutowany
przez instytucjonalizm, gdzie historia idei i instytucji spotecznych plus histo-
ria gospodarcza stuza jako narzedzia analizy splotu gospodarki i prawa. Pozo-
state szkoty EAP, a mianowicie: wyboru publicznego, postmarksowska i neo-
instytucjonalna traktuja te kanony jako komplementarne.

Kanon gtéwnego nurtu

Niestety miatam tylko dostep do szOstego wydania Economic Analysis o f
Law i, w rezultacie, nie mogtam przeSledzi¢ z pewnoscig ciekawych, a mo-
ze i znacznych zmian w prezentacji Posnera mozliwosci ekonomii. Stad mo-
ja analiza dotyczy¢ bedzie jedynie wspotczesnego kanonu EAP. Przypatrzymy
sie, jakie elementy wiedzy ekonomicznej wykorzystuje autor, juz w pierw-
szym zdaniu ksigzki Posnera wida¢ gtebokg wiare w mozliwosci ekonomii:
»this book is written in the conviction that economics is a powerful tool for
analyzing a vast range of legal questions”6. Autor prezentuje wiedze metodo-
logiczng przede wszystkim w oparciu o dorobek szkoly z Chicago. ldac $la-
dami Gary S. Beckera, Posner stwierdza, ze ekonomia jest naukag o racjonal-
nym wyborze, ktory jest dany w postaci wzorcow racjonalnego zachowania.
Zastrzega, ze wiasny interes indywiduum nie moze by¢ mylony z egoizmem,
a racjonalne postepowanie ze S$cisty kalkulacja. Radzi tez uzywaé w miej-
sce wlasnegointeresu slowa: uzytecznosC. Nastepnie, powotujgc sie na jere-

5 Posner jest sedzig Sagdu Apelacyjnego juz przez 7 kadencji.
6 R.A Posner, EconomicAnalysis o/l .at! Aspen Publisher, A Wolters KImer Company,
wyd. VI, New York 2003, s. 3.
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miego Benthama i Gary Beckera, zachowanie cztowieka interesu rozszerza
na wszystkie dziedziny zycia7, jestesmy takimi stworzeniami, ktére, w mysl
stynnej definicji Benthama, rzadzone sg przez bol i przyjemnos$é. Postepujac
racjonalnie, unikajac bolu i szukajac przyjemnosci, a wiec kierujac sie zasa-
da ekonomicznodci, realizujemy swe cele zyciowe, a w kazdej naszej aktyw-
nosci mozna wytropi¢ wzorce, ktore do tej pory bylo rezerwowane tylko dla
aktywnosci gospodarczej. Racjonalno$¢ i jej zmiany sa nam narzucane przez
otoczenie. Wiedza, iz okreslone zachowanie przynosi okreslone efekty, powo-
duje naszg gotowo$¢ do zaakceptowania nowego sposobu dziatania. Posner
wylicza trzy zrédla naszej racjonalnosci. Pierwsze to prawo popytu, gtoszace
odwrotng zalezno$¢ pomiedzy ceng dobra a popytem na nie, ktore poprzez
substytucje wyzwala innowacyjno$¢. Prawo popytu nie musi dziata¢ przy
pomocy cen. Posner podaje przyktad przestepstwa kryminalnego, gdzie Kka-
ra jest cena, jaka przychodzi ptaci¢ spoteczenstwu za bezpieczenstwo. W tym
wypadku rozumowanie ekonomiczne, zgodnie z prawem popytu, powie, ze
wzrost ceny (kary) spowoduje obnizenie popytu (ilosci wystepkéw), a osoby
dopuszczajgce sie tych wystepkOdw wybiorg inng forme aktywnosci8 Drugim
zrédtem zasilajgcym naszg racjonalno$¢ sa koszty alternatywne, ktore stano-
wig zrodto informacji i inspiracji dla racjonalnej jednostki. Tutaj tez powotu-
je sie na teoremat Coase'a dotyczacy wigzki praw wiasnosci i kosztu alterna-
tywnego. Analizujagc  koszt alternatywny, podejmujemy zamierzone decyzje,
badz tez przeprowadzamy ich korekte i zmieniamy je. Posner podkresla tutaj
wazno$¢ myslenia kategoriami przysztosci dla ekonomistow i pokazuje zale-
ty takiego myslenia, kontrastujac go z wiasciwg prawnikom tendencjg zwra-
cania sie ku przesztosci. Trzecim zrodiem inspiracji jest ruch zasobdw, ktore
w gospodarce wolnorynkowej majg tendencje do optymalnej alokacji; poda-
zajag mianowicie w takie miejsca, gdzie sa najwyzej cenione i, tym samym,
najlepiej wykorzystane. Innymi stowy, najwazniejsza szkolg, w ktdrej indy-
widuum uczy sie racjonalnego myslenia, jest wolny rynek z cenami, substy-
tucjg i konkurencjg, ktére to czynniki wymuszajg kalkulacje, substytucyjnosé
i innowacyjnos¢.

Nastepnie Posner omawia uzyteczno$¢ i wartos¢. Warto$¢ dobra definiu-
je jako oczekiwany koszt lub dochdd, gdzie w gre wchodzi ryzyko, oraz jako
oczekiwany koszt lub dochod, gdzie tego ryzyka nie ma. Te drugg ewentual-

7 Pisze:  .man is arational utylity maximizer in all (podkr. Posnera) areas of life”, Eco-
nomicAnalysis, op. cit, s. 4.

8 Takie niekomercyjne ceny ekonomisci nazywaja cenami cienia (shadowprices), a sg to
relatywne ceny ddébr, ustug i zasobow proporcjonalne do ich kosztéw alternatywnych w mo-
delu doskonatej konkurencji Pareta.
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nos¢ nazywa uzyteczno$cig i wigze jg z utylitarystycznym pojeciem szczescia,
pokazujac ujemne strony utylitarystycznej logiki i etyki (barbarzynstwo po-
Swiecania istnier ludzkich w imie wyzszego dobra lub tzw. utylitarystyczne
monstrum). Krytyka utylitaryzmu jest mu potrzebna, aby wykaza¢, iz mak-
symalizacja uzytecznosSci w sensie utylitarystycznym niekoniecznie musi by¢
efektywna. Przedstawia tez krytycznie optimum Pareta, wraz z uzupeknie-
niem Kaldora i Hicksa.

Z wprowadzenia Posnera wynika, ze przedmiotem analizy ekonomii jest
racjonalne indywiduum, ktdre swa racjonalnos$¢ czerpie ze $rodowiska, w ja-
kim zyje - przede wszystkim jest to rynek — i ktdre zawiera transakcje w ocze-
kiwaniu na przyszty dochdd. Tak rozumiane racjonalne postepowanie czto-
wieka powoduje efektywno$¢ jego zachowan. Efektywnos$¢ ekonomicznych
zachowan ludzkich przenosi si¢ na efektywno$¢ swobodnie zawieranych trans-
akcji, a potem jeszcze dalej, na efektywno$¢ dziatan spotecznych. Dziala tutaj
prawo popytu, namyst i talent jednostki oraz informacja ptynaca z alokacji za-
sobow. Niemniej, te dziatania majg charakter inspirujacy, nie sg nakazem, za
ktorym stoi przymus. Zatem powstaje pytanie: jak ekonomista moze pomoc
prawnikowi, skoro ich dziedziny réznig sie w sposdb zasadniczy? Swobodng
wymiane od wymiany pod przymusem, jakg w duzej mierze zajmuje sie pra-
wo, dzieli przepas¢ efektywnosci. Posner jest czeSciowo $wiadom tego faktu:

»But many of die transactions either affected or effected by the legal sy-
stem are involuntary. Most crimes and accidents are involuntary transactions,
and so is a legal judgment to pay damages or a fine. How is one to know
when such transactions increase, and when diey reduce, efficiency...

A coerced exchange, widi die legal system later trying to guess whedier
the exchange increased or reduced efficiency, is a less efficient mediod of al-
locating resources dian a market transaction - where market transactions are
feasible. But often they are not, and dien die choice is between a necessarily
crude system of legally regulated forced exchanges and the even greater inef-
ficiencies of forbidding all forced exchanges, which could mean all exchan-
ges, as all have some diird-party effects...

A legally coerced transaction is less certain to increase net happiness than
a market transaction because die misery of die (uncompensated) losers may
exceed die joy of die winners. And if legal efforts to simulate market results
do not promote happiness, how can they be defended?”9.

Pytanie, na ktére Posner szuka odpowiedzi, brzmi: jak w nauke zajmujacy
sie w duzej mierze stanowieniem, wprowadzaniem i kontrolowaniem przymu-
su wprzac pojecie ekonomicznej efektywnosci, ktdrej osigganie jest zwigzane

9 R.A. Posner, op. dt., s. 16.
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z gospodarkg wolnorynkowg? Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, Posner analizu-
je etyczne zatozenia modelu Kaldora i Hicksa. Dochodzi do wniosku, ze pod-
stawg decyzji w tym modelu jest jednak filozofia utylitaryzmu, a nie etyka op-
tymalizacji Pareta, i to zardwno, jesli bedziemy brali pod uwage bogactwo, jak
i uzyteczno$¢. Przy czym autor skiania sie do powiazania tego modelu z utylita-
rystycznym rozumieniem uzyteczno$ci jako bogactwa, z uwagi na wielosktad-
nikowo$¢ ludzkiego szczescia, ktdre moze by¢ osiggniete dzieki bogactwu. Na
nie za$ skiadajg sie, jak wylicza: dobra luksusowe, czas wypoczynku, wygoda,
nowoczesna opieka medyczna, a takze mozliwosci ekspresji indywiduum i jego
samorealizacji (definicje bogactwa podaje w $lad za szkolg neoklasyczng; w tym
ujeciu oznacza ono realng wycene débr przez ludzi, tzn., ile ludzie sktonni za-
ptaci¢ za dane dobra; poniewaz w rzeczywistodci tyle nie placa, powstaje tzw.
nadwyzka konsumenta i nadwyzka spoteczna). W gruncie rzeczy Posner nie
dyskutuje tezy o racjonalnym zachowaniu cziowieka. Zainteresowanych od-
stepstwami od racjonalnych wzorcéw zachowan odsyta do teorii gier.

Prezentowana przez Posnera ekonomia chicagowska jest wielkg pochwa-
ta instytucji spotecznych, takich jak: rynek, wolno$¢ i wihasnosé, ktore umoz-
liwiajg wymiane przy najmniejszych kosztach transakcji i czynig takg go-
spodarke efektywna. Cztowiek wytrenowany przez rynek przenosi swoje
wyuczone zachowanie na wszystkie inne dziedziny zycia, racjonalnie kalku-
luje, nasladuje innych, co czyni jego zachowanie przewidywalnym. Co wie-
cej, postepujac w ten sposob, cztowiek podejmuje najczesciej trafne decyzje.
Mozemy roéwniez przyja¢, cho¢ z pewnymi oporami, teze Posnera dotyczaca
analogii rynku i systemu prawnego. Wiemy tez, ze cho¢ wymiana zachodza-
ca w systemie prawnym nie jest wymiang w catosci wolnorynkows, ten fakt,
zgodnie z modelem Kaldora i Hicksa, nie wazy na przydatnosci ekonomicz-
nego kryterium efektywnosci do analizy tego systemu.

Chicagowski EAP za swoje zadanie uwaza spojrzenie na system praw-
ny przez pryzmat modelu gospodarki wypracowany przez szkote z Chica-
go. Stagd odpowiednikiem rynku w teorii Posnera staje sie system prawny,
w ktorym dochodzi do konfrontacji popytu na rozwigzania prawne i poda-
zy débr prawnych. Zachowanie cztowieka racjonalnego na tym rynku dobr
prawnych nie odbiega od jego zachowan na rynku dobr ekonomicznych.
Cztowiek ten bedzie realizowat swoje cele w oparciu o dostepne zasoby, przy
istniejacej informacji, a wiec zdefiniuje swojg pozycje i podejmie racjonal-
na decyzje. Stad Posner przed EAP stawia dwa zadania: pozytywne i zada-
nie analityczne. EAP, jako nauka pozytywna, winna sformutowaé kryterium
oceny norm prawnych umozliwiajgce wybo6r tych norm, ktdre prowadzg do
osiggniecia wytyczonego celu. Tym Kkryterium, podiug Posnera, jest dla jed-
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nostki maksymalizacja jej bogactwa, a w stosunku do spoteczenstwa efektyw-
nos$¢ rozumiana jak w modelu Kaldora i Hicksa. Zadanie analityczne stojace
przed EAP to analiza istniejacych systemow prawnych pozwalajgca na zrozu-
mienie ich dziatania, poprzez pokazanie, jaki jest ich rzeczywisty cel. Posner
z konsekwencjg stosuje model cztowieka interesu w EAP; w kazdym rozwaza-
nym przyktadzie, obojetnie, czy obiektem badan jest postepowanie sedziow,
czy przestepcéw, pokazywane sg ich partykularne cele i mozliwosci wykorzy-
stywania przez nich istniejgcego systemu prawnego.

Reasumujgc, w kanonie chicagowskiego EAP ekonomiczne odczytywa-
nie rzeczywistosci odgrywa nieposlednig role (racjonalne zachowanie czto-
wieka, rynek jako system prawny z podaza i popytem débr prawnych). Tak-
ze zadania stawiane przed EAP sg analogiczne do zadan, jakie stawia sobie
ekonomia chicagowska (ekonomia pozytywna i analityczna). Nawet gtowna
teza — wyzszo$¢ prawa zwyczajowego nad prawem stanowionym — ma swoj
chicagowski rodowod w pochwale swobodnego mechanizmu rynku. Mato
tego, Posner chce jeszcze ,,zekonomizowa¢” prawnikéw, nakazujac im patrze-
nie w przysztos$¢ i zwazanie na dobro publiczne.

Kanon instytucjonalizmu

Najwczesniej problematyka EAP zainteresowata instytucjonalistow. Ana-
liza instytucji.prawnych byla obecna w instytucjonalizmie od zawsze. In-
stytucjonalizm, ze swojg szerokg definicjg instytucji spotecznych, badajgcy
wewnetrzne relacje miedzy wymiang, wiasnoscig i prawem, szybko zwrdcit
uwage na wspOtzalezno$¢ prawa i gospodarki, juz John R. Commons w Legpl
Foundations o f Capitalism (1924) pokazat wzajemne relacje gospodarki i pra-
wa w budowaniu systemu rynkowego. Analizujac historie prawa w poszuki-
waniu wartosci, ktére promowaly zalety i zapobiegaty wadom kapitalizmu,
Commons pokazat role terminu prawniczego teasanables values - elastyczne-
go terminu, umozliwiajagcego zachodnim sgdom ferowanie kompromisowych
orzeczen, a tym samym nadgzanie za zmianami gospodarczymild Mniej zna-
ny instytucjonalista, Robert Lee Hale, wygtosit cykl wyktadéw na Uniwersyte-
cie Columbia, zatytutowanych Legal Factors in Economic Society (1928). Tam,
gdzie Commons ujrzat wzajemng zalezno$¢ miedzy gospodarka a prawem,
a jedna ze stron (gospodarka) jest silniejsza, Hale zobaczyt z jednej strony
dyktat gospodarki, a z drugiej zadanie prawa sformutowane, jak w tytule jego
ksigzki, Fwedom tktougfr Law (1952)11L Znani instytucjonalisci Warren | Sa-

10 N. Mercuro, S. Medema, Economics and the Law. From Posner to Post-Modernism,
Princeton University Press, Princeton 1997, s. 108-109.
1 Ibidem, s. 105-106.
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muels i Allan A. Schmid kontynuujg bardziej tradycje Commonsa niz Hale’s,
uscislajac  zaleznos¢ miedzy gospodarka a prawem jako zalezno$¢ majacg cha-
rakter komplementarny, rozumiang jako zwigzek miedzy strukturg (staictu-
a?) a fachowym postepowaniem (canduct)ll. EAP, w ich wydaniu, szczeg6lnie
jest zainteresowany strukturg wiasnosci i jej wptywem na gospodarke. Schmid
pokazuje, poprzez empiryczne analizy porownawcze, jak w réznych struktu-
rach prawnych wilasnosci rozwigzywane sa konflikty interesow13 Dla Samue-
Isa i Schmida zwigzek prawa i ekonomii ma charakter funkcjonalny, cho¢ nie
jest to zalezno$¢ wprost proporcjonalna. Funkcjonalno$¢ tego zwiazku polega
na niemoznosci rozerwania go; wydarzenia w S$wiecie ekonomiczno-prawni-
czym sg Scisle powigzane i nie mozna ich zrozumie¢ bez rozszyfrowania gospo-
darczego i prawnego kontekstu. Postawa rzadu, istniejace prawo, aktywnosc¢
jednostek, sity rynku, alokacja zasobdéw i dystrybucja débr tworzg camplex
causal chairil Mercuro i Medema uwazajg, ze ten tancuch mozna analizowat
na trzech plaszczyznach: spotecznego kontraktu (w wyborze publicznym sg to
kontrakty konstytucyjne); struktury obejmujacej gospodarke, polityke i sy-
stem prawny (wg wyboru publicznego sg to kontrakty biznesowe); oraz ptasz-
czyzny gospodarczo-prawnej, opisujacej wptyw struktury praw wiasnoscils
Dopiero te trzy poziomy: pozaekonomiczny, ekonomiczny i struktury wias-
nosci pozwalajg oddac relacje miedzy prawem a gospodarka.

Poréwnanie

Krete drogi powstania ekonomicznej analizy prawa sprawity, ze nauka
ta narodzita sie po dwakro¢, za kazdym razem z innych powoddéw. Pierwszy
etap to podjecie tej problematyki, sformutowanie przedmiotu badan, gdzie
z pewnoscig znaczng role odegraty niemieckie szkoly historyczne - starsza
i miodszals w drugim doszto do syntezy tej instytucjonalnej problematy-
ki z ekonomig neoklasyczng. W obu przypadkach wprowadzajgcym byt in-

2 W.J. Samuels, A.A. Schmid, Ltf»" and Economics: An Institutional'Perspective, Boston:
Kluwer—Nijhoff 1981, s. L.

13 Pisze: “How do the rules of property structure human relationships and affect par-
ticipation in decisions when interests conflict or when shared objectives are to be imple-
mented?”, Schmid, A.A., Property, Power and Public Choice. An Inquiry into Law and Eco-
nomics, Praeger, New York, 1987, s. 188, cyt. w: N. Mercuro, S.G. Medema, Economics, op.
cit, s. 110.

14 W.J. Samuels, A.A. Schmid, op. cit, s. 4; cyt. w: N. Mercuro,, S.G. Medema, op.
cit, s. 111,

55 N. Mercuro, S.G. Medema, op. cit.

16 H. Pearson, Origins o fLaw and Economics: The Economists’New Science ofLaw 1830—
1930, Cambridge University Press, Cambridge 1997.
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stytucjonalizm, niemniej za kazdym razem odbylo sie to inaczej. W latach
20. XX w. instytucjonalizm analizowat prawo i aktywnos$¢ gospodarczg ja-
ko najwazniejsze instytucje. Sformutowat wodwczas kanon instytucjonalnego
EAP-u, ale bez wprowadzania takiej nazwy i nie widzac potrzeby tworzenia
odrebnej nauki. Instytucjonalizm powstat pod hastami przezwyciezenia eko-
nomicznych uproszczen, odciecia sie¢ od mechanistycznego myslenia o rze-
czywistosci, unikania zbyt pospiesznego redukcjonizmu i pozytywnej che-
ci sportretowania klasy proéznujagcej na pokaz. Commons uznat wzajemny
zwigzek gospodarki i prawa za gtdwng kwestie rozwoju spoteczenstw i tak tez
mysleli jego nastepcy. W drugim etapie, w latach 40., decydujaca role ode-
grata batalia, jakg przeprowadzit Aaron Director w sprawie zmiany prawa an-
tymonopolowego. Zorganizowatl $rodowisko skupione wokdt wartosci libe-
ralnych, ktore uznato za swojg misje pokazanie przydatno$ci rozumowania
i metodologii ekonomicznej w réznych dziedzinach zycia ludzkiego, w kto-
rych, jak sie wydawato, ekonomiczny cztowiek zarzucat racjonalizm na rzecz
emocji, konfliktow emocjonalnych, seksu, matzenstwa (Gary Becker). Spro-
bujmy poréwna¢ obie szkoly, pokazujgc to, co podobne, to, co komplemen-
tarne i to, co je rozni.

Instytucjonalizm i ekonomia chicagowska, wbrew pozorom, miaty wiele
wspolnego. Te tak odmienne nauki taczyta wspdlna baza w postaci filozofii
Hayeka. Hayekowska wizja zywiotowych sil cywilizacji i wiedzy przekazywa-
nej i testowanej przez instytucje spoteczne towarzyszyta poczgtkom EAP-u.
Temu zwigzkowi do tej pory pozostat wiemy instytucjonalizm i, nieco mniej,
neoinstytucjonalizm. Natomiast w wypadku szkoty chicagowskiej filozofia
ta silnie zaznaczyla swojg obecno$¢ u zatozycieli tej szkoty, ktérych program
badawczy zostat wyraznie wspomozony przez dorobek instytucjonalizmu,
a przede wszystkim przez instytucjonaliste jacoba Vinera, wybitnego histo-
ryka idei, pracujgcego podowczas w chicagowskim uniwersytecie. Wplyw in-
stytucjonalizmu jest szczegdlnie widoczny u zatozyciela chicagowskiej szkoty
EAP-u Aarona Directora, w jego analizie prawa antymonopolowegol7. Nato-
miast u Richarda Posnera przewaza juz mechanistyczne ujecie neoklasycznej
ekonomii, za$ nawigzania do instytucjonalizmu sg sporadyczne.

Instytucjonalizm walczyt z mechanistyczng wizjg gospodarki, z wizjg
cztowieka-kalkulatora Walrasa, czy Marshallowskim ujeciem podazy i po-
pytu jako gtownych sil rozwoju i uznaniem tej zaleznosci za wihasciwy eko-
nomiscie przedmiot badan. Analiza instytucjonalna nie ogranicza swego po-
la dziatania wylgcznie do ekonomii, tym niemniej to wiasnie w ekonomii
najczesciej znajduje ona poszukiwane zrozumienie ksztaltu tej czy innej in-

17 Artykut na ten temat w przygotowaniu.



Program badawczy ekonomicznej analizy prawa. 169

stytucji, wyjasnienie kolejnosci faktéw18 jesli nawet analiza instytucjonalna
dotyczy innych tematdw, wyjasnienie ich sprowadza sie do zjawisk ekono-
micznych. Mercuro i Medema, charakteryzujagc przedmiot badan ekonomii
instytucjonalnej, zwracajg uwage na autonomiczno$¢ pewnych zachowan
ludzkich; nawykow, zwyczajéw, utartych wzorcdw postepowania czy praw-
nych rozwigzan whasciwych danej gospodarce. Ewolucyjne przemiany, dzia-
tanie podmiotéw politycznych, wplyw technologii tworzy na tej autono-
micznej bazie nawykow, zwyczajow i sposobOw rozwigzywania konfliktow
ekonomiczne instytucje. Kazdy zgodzi sie, iz tak kompleksowa analiza jest
jak najbardziej pozadana, jednak taki postulat - nieraz naprawde spetniany
przez instytucjonalng analize, choéby w pracach Warrena Samuelsa czy Do-
uglasa Northa - rozmywa nieco obiekt badan, upodabniajac instytucjona-
lizm do narracji historycznej. Dzigki postepowi historii gospodarczej, ktora
niebywale rozwinela sie w 2. poi. XX w., coraz wiecej postulatow instytu-
cjonalizmu mozna wypetni¢c. Pomoca stuzy tu analiza poréwnawcza, obej-
mujaca dziatanie réznych systeméw prawnych w obrebie podobnych struk-
tur. Wszystko to sprawia, ze instytucjonalizm notuje na swoim koncie coraz
wiecej sukcesow.

Przyczyn komplementamosdci obu wizji EAP-u nalezy poszukiwaé row-
niez w filozofii Hayeka. Obydwa kierunki zainteresowane sg testowaniem
instytucji prawnych i ekonomicznych. Instytucjonalizm oferuje  bogata
w szczegOty historyczne, kulturowe i folklorystyczne analize ewolucji insty-
tucji prawa i gospodarki. Natomiast chicagowski EAP preferuje, za przykia-
dem ekonomii, abstrakcyjne modele rozwigzan. Obydwa kierunki spotykaja
sie czasami w tej analizie. Instytucjonalizm pokazuje utarte schematy dziata-
nia. Obie szkoty oceniajg te nawyki i schematy z punktu widzenia efektyw-
nosci, przy czym definicja efektywnosci jako bogactwa nie rézni, poniewaz
dla instytucjonalizmu efektywno$¢ stanowi kwestie historyczno-kulturowg
i kazdorazowo jest wyznaczana przez aktualne wartosci, a dla EAP-u boga-
ctwu wartosci nadaja ludzie.

Co rozni obie szkoly? Najkrotsza odpowiedZz to uzycie dorobku eko-
nomii. EAP chicagowski traktuje metodologie ekonomii w spos6b instru-
mentalny. Szkota ta mowi: zyjemy w Swiecie rzadzonym przez prosty wzo-
rzec odkryty przez ekonomie, wykorzystajmy wiec go do naszych potrzeb.

B Pisza:  .within Institutionalism, habits, customs, social patterns, and legal and eco-
nomic arrangements are seen to be the primary factors and forces governing economic life.
Economic institutions are considered to be the combined product of evolution, power, and
technology. Thus, much of the work of the Institutionalist economists has concentrated on
describing and analyzing economic life in the context on the full array of surrounding so-
cial institutions” (N. Mercuro, S.G. Medema, op. at., s. 112).
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Natomiast instytucjonalizm boi sie akceptowanej przez szkole z Chicago
prostoty tkwigcej w cztowieku interesu, rynku i konkurencji. Szkota ta po-
zostaje w cigglej polemice z gtownym nurtem ekonomii. Wskazuje na ich
wady, podnosi zalety, dostarcza wielu rdéznorodnych argumentéw za i prze-
ciw, postugujac sie nawet, jak w przypadku neoinstytucjonalizmu, skom-
plikowanymi matematycznymi modelami. Mozna powiedzie¢, ze zwigzek
instytucjonalizmu i ekonomii gtéwnego nurtu jest silny i obie strony ko-
rzystajg z tego stanu rzeczy. Takiego zwigzku miedzy EAP-em a ekonomia
nie ma.

Druga réznica wynika z celu, jaki wyznaczyty sobie te nauki. Chicagow-
ski EAP, w $lad za ekonomiczng szkotg z Chicago, ma ambicje bycia nauka
pozytywna, chce bezposrednio podpowiada¢ efektywne rozwigzania i wal-
czy¢ z rozwigzaniami utrudniajgcymi osiggniecie efektywnos$ci. Instytucjo-
nalng szkole cechuje ostroznos¢ i pokora, jest raczej komentatorem niz kims,
kto feruje wyroki, jej podstawowg metoda jest patrzenie w przesztos¢. Do-
uglass North podkresla, ze nasze wybory sg naznaczone przesztoscia;

»l--] today’s and tomorrow’s choices are shaped by die past. And die past
can only be made inteliggible as a story of institutional evolution. Integra-
ting institutions into economic theory and economic history is an essential
step in improving that theory and history”19

Chicagowski EAP ma pomé6c w przeoraniu orientacji prawnikow. Z lu-
dzi, ktérzy sg zainteresowani wydarzeniami z przesztosci i ich rozwigzaniem,
Posner chce zrobi¢ ludzi zainteresowanych przysztoscia, ludzi przewiduja-
cych, jakie skutki w przysztosci spowoduje ich obecna aktywno$¢ prawnicza.
Chce z prawnika uczyni¢ przedsiebiorce, ktéry zawsze jest zwrdcony twarza
do przysztosci, ktory pragnie poprzez dobdr narzedzi prawniczych by¢ efek-
tywnym, a przez to przyczyni¢ sie do wzrostu dobrobytu. Chicagowski EAP
chce by¢ naukg silnie zwigzang z praktykg dnia codziennego; instytucjonalna
szkota chce zrozumie¢ procesy ewolucyjne, jedna szuka rozwigzann dla przy-
sztosci, druga pyta przesztosci, dokad zmierzamy.

* k%

W 2. poi. XX w. ekonomia stala sie Zrédiem inspiracji dla wielu nauk
spotecznych, podobnie jak fizyka dla nauk przyrodniczych i Scistych. Oby-
dwie te nauki petnity wowczas rzad dusz; fizyka obiecywata Zrodta niewy-
czerpywalnej energii, a ekonomia dobrobyt. E. Roy Weintraub, historyk
mysli  ekonomicznej, pisze o powstaniu comfortable termu w ekonomii fat

¢ D.C. North, Institutions, Institutional Change and EconomicPerformance, Cambridge
University Press, Cambridge 1996, s. 3.
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50., a za najwazniejszy moment rozwoju ekonomii uwaza lata 40.20 i Ow-
czesng matematyzacje ekonomii. Dekade poOzniej, w latach 50., precyzja
metodologiczna uzyskana przez zastosowanie matematyki, wysoka przewi-
dywalnos¢, optymistyczne, wyrazne zwilaszcza w stosunku do tzw. krzywej
Phillipsa, nastawienie politykdw uwazajacych, iz ekonomia dostarcza efek-
tywnych narzedzi do realizacji pozadanych politycznie celow od likwidacji
bezrobocia, sprzyjaty rozwojowi nauk ekonomicznych, a jej metodologie
czynity atrakcyjng. Stagflacja i lazy money lat 60. wyleczyly z tej politycz-
nej iluzji, a kryzys naftowy 1973 roku dopetnit reszty. Zatem mozna uznad,
ze najbardziej sprzyjajagcy okres na zarazenie sie ekonomig wystapit w latach
50. Wybitny historyk idei Paul Mirowski pokazat, ze nawet i krolowa nauk
przyrodniczych, fizyka, nie byla odporna na powaby ekonomii. Szczegdlnie
fizyka czastek elementarnych wiele zaczerpneta z Walrasowskiego modelu
rownowagi: model atomu i zachowania czastek elementarnych byly opisy-
wane przy pomocy modelu doskonalej konkurencji. Nauki spoteczne sze-
roko wykorzystywaty wypracowane przez ekonomi¢ instrumentarium. To
wilasnie wtedy pojawita sie teoria Downsa2l, ktéra odmienita oblicze polito-
logii, wyemancypowata sie teoria gierZ2 ukazaly sie takze podstawowe prace
z zakresu teorii wyboru publicznego. Chicagowski EAP powstat w schytku
tego specyficznego ekonomicznego boomu, kiedy juz zaczynano krytyko-
waé interwencjonistyczng polityke i kiedy wizja panstwa dobrobytu nieco
przybladta, a model doskonatej konkurencji zszarzat. Niemniej EAP gtow-
nego nurtu zaakceptowat owczesny dorobek ekonomii, zwihaszcza ekonomii
dobrobytu, z catym dostatkiem i niedostatkiem inwentarza, ze wszystkimi
pomystami, ktdre albo juz sie sprawdzity albo zaczynano w nie powatpiewac
i krytykowa¢ je. W tym tkwi niewatpliwie przyczyna wspétczesnych kiopo-
tobw EAP-u, atakowanego za utozsamianie efektywnosci spotecznej z mak-
symalizacjg bogactwa i ze sprawiedliwoscig. Podnoszone sg wszystkie wady
rynku, a zwlaszcza jego dziatanie w krajach o binarnej strukturze wiasnosci,
gdzie wolny rynek nie prowadzi ani do sprawiedliwosci, ani do bogactwa.
Natomiast dialog miedzy instytucjonalizmem a ekonomig nadal przynosi
pozytywne rezultaty dla obu stron.

20 E.R. Weintraub, Introduction w: idem (red.) Towards a History of Game Theory, Duke
University Press, Durham-London 1992, s. 3—12.

21 A. Downs, The Economic Theory ofDemocracy, Harper and Row, New York 1957.

2 W 1944 roku zostata opublikowana praca Johna von Neumanna i Oskara Morgen-
sterna Theory of Games and Economic Behaviour, ktéra jest uwazana za punkt zwrotny w ma-
tematyzacji ekonomii.
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Summary

This paper deals with die last period in canonization of sciences, the for-
ming of hard core (Lacatos). There are described bodi of die Chicago School
and institutional canons. Comparative study shows its similarities, differen-
ces and complementariness. Similarities consist in two points: die first, its
background is connected widi Hayek’s philosophy; the second, economy is
the most important for the both schools. The main differences are: econo-
mics is used instrumentally by Chicago School than Institutional School is
deeply involved in a dialog with economics. Complementariness is resulted
of its canons aims, the Chicago school is looked for abstract models, and In-
stitutional School is looked for possible full economical, historical and cultu-
ral explanations of a change of institutions and of patterns of behaviors. So,
each of both school can tested in a different way, by using Chicago or Insti-
tutional solutions, its own results.
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Andrzej Gajewski

Traktat o dobrej robocie Tadeusza, Kotarbinskiego
a zarzadzanie jakoscig

Wprowadzenie

Zagadnienie jakosci wyrobow i ustug nie jest czym$ nowym. Histo-
ria ludzkosci wskazuje, ze problem ograniczenia ryzyka wystepowania wad
w produktach jest znany od dawna. Funkcjonujagce w poszczeg6inych epo-
kach historycznych podmioty gospodarcze staraly sie wypracowa¢ pewne za-
sady odpowiedzialnosci, majace na celu zapobieganie wytwarzania wadliwych
produktow. Zrodet wspotczesnego rozumienia jakosci w ogole, a w szczegol-
nosci zapewnienia jakosci i zarzadzania jakoscig, doszukujemy sie w pracach
najwiekszych mydlicieli starozytnosci: Platona, Arystotelesa, Lao Tsu i Kon-
fucjusza. Systemowe zarzadzanie jakosScig zawdzieczamy teoretykom i prak-
tykom tej dziedziny, gtdwnie z 2 poi. XX w. z Edwardem W. Demingiem
na czele. Mato kto dostrzega wspoélne elementy wystepujagce w nauce 0 za-
rzadzaniu jakoscig i prakseologii, bedacej teorig sprawnosci ludzkich dziatan.
Wspdohworecg tego stosunkowo nowego kierunku filozoficznego - prakseolo-
gii, byt Tadeusz Kotarbinski, bez watpienia, jeden z najwiekszych filozofow
wspoOtczesnych czaséw. W artykule tym staram sie wykaza¢, ze wiele mysli
T. Kotarbifskiego jest zwieztg i pogtebiong analiza koncepcji bedacej podsta-
wa TQM i norm I1SO seni 9000.

Gtoéwne modele zarzadzania jakoscig

W interesie kazdej organizacji lezy osigganie zysku i rozwdj. Podstawo-
wym warunkiem pomysinego rozwoju jest osiggniecie satysfakcji nie tylko
przez Kklienta, ale przez wszystkie zainteresowane strony - akcjonariuszy, pra-
cownikow, dostawcow, a takze lokalne spotecznosci. Zarzadzanie organiza-
cjg obejmuje, miedzy innymi dziedzinami zarzadzania, takze zarzadzanie
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jakoscia, jakos¢ stata sie podstawowym wymogiem konkurencyjnosci. Mé-
wigc 0 zarzadzaniu jakoscig lub, jak niektérzy wola, zarzadzaniem przez ja-
kos¢, niemal zawsze wymienia sie autorytety tej dziedziny wiedzy: Arma-
da V. Feigenbauma, Edwarda W. Deminga, Josepha M. jurana, Philipa B.
Crosby ego, Kaoru Ishikawe, Genich Taguchiego. To oni stali sie twdrcami
wspotczesnego podejscia do jakosci wyrobu i ustugi. Ich koncepcje nie sg cat-
kowicie spdjne, co w rezultacie w najbardziej rozwinietych krajach $wiata do-
prowadzito do nieco innego podejscia do jakosci. Mozna wyrdzni¢ trzy cha-
rakterystyczne style zarzadzania odniesione do obecnej triady gospodarcze;j:
USA, Japonii i Unii Europejskiej.

Amerykanski styl zarzadzania oparty na marketingu ma swoje korzenie
w filozofii Platona, ktdry prezentuje subiektywne podejscie do jakosci, uwa-
zajac, ze jako$¢ mozna zrozumie¢ jedynie przez doswiadczenie. To podejscie
odpowiedzialnosci za jako$¢ znalazto swoje odzwierciedlenie w teorii kom-
pleksowego sterowania jakoscia (TolQualityContto T TQC).

Europejski styl zarzadzania nawigzuje do mysli filozoficznej Arystotelesa,
ktory termin ,jako$¢” umieScit wsérdd dziesieciu tzw. kategorii, obok: ilosci,
relacji, substancji, miejsca, czasu, potozenia, dyspozycji, czynnosci oraz pro-
cesu. jakos¢ wedtug Arystotelesa okreslajg odpowiednie cechy, dlatego ,rzecz
jest tg rzecza, ktorg jest”. Na podstawie zbioru cech mozna odrézni¢ jeden
produkt od innych. To podejscie do jakosci, utrwalone w S$redniowiecznym
rzemiosle, zostato rozwiniete w dorobku normalizacyjnym paristw europej-
skich, a ostatecznie w miedzynarodowym opracowaniu systemowych norm
ISO serii 9000.

Specyficzne podejscie do jakosci prezentuje japonski styl zarzadzania opar-
ty na filozofii kaizen. Zrodet tego podejscia mozna sie dopatrzyé w chinskiej
mysli filozoficznej LaoTsu (zyjacego ok. 500 lat p.n.e.) i Konfucjusza, a takze
w rodzimych tradycjach ksztattowanych przez setki lat. Podobnie jak u Pla-
tona, jako$¢ jest tu zwigzana z doswiadczeniem, ktore jednak jest traktowa-
ne jako punkt wyjScia do dalszych dziatan. Z doswiadczenia wynika bowiem,
co mozna poprawi¢, udoskonali¢ (produkt, proces, system, obstuge klienta).
Rezultatem doswiadczen japonskich (i w pewnym zakresie amerykanskich)
jest koncepcja sterowania jakoscia w przekroju catej firmy (Company Wide
Quality Control - CWQC). Model ksztattowania sie zasad odpowiedzialno-
$ci za jakos$¢ produktu przedstawia rys. 1.

Przyjecie okreslonego modelu zarzadzania jako$cig, oprocz roli, jaka ode-
graly koncepcje autorytetow tej dziedziny, wynika rowniez z rdéznych men-
talnosci spoteczenstw Europy, Ameryki i Japonii, jednakze, bez wzgledu na
przyjety model zapewnienia jakosci, cel jest jeden osiggniecie jak najwyzsze-
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go poziomu wyrobéw i ustug przy umiarkowanych, akceptowanych kosz-
tach. Koncepcje autorytetow problematyki jakosci doprowadzity do opra-
cowania zasad Kompleksowego Zarzadzania jakosciag (TQM - Total Qualiy
Managsmeont). Koncepcja TQM, zwana niekiedy (zapewne z przesady) fi-
lozofiag TQM, to uporzadkowana struktura kierowania przedsiebiorstwem
w celu osiggania najlepszych wynikdéw. Koncepcja TQM uwazana jest za uni-
wersalng metode podnoszenia sprawnosci ludzkich dziatan. Ale podnoszenie
sprawnosci ludzkich dziatan jest réwniez gtownym zagadnieniem rozwaza-
nym w prakseologii.

Rys. 1. Model ksztattowania sie odpowiedzialnosci za jako$¢ produktu
Zrédto: [5].

Zagadnienia jakosci w prakseologii

Prakseologia to teona sprawnego dziatania, jest dziedzing badan nauko-
wych dotyczacych wszelkiego celowego dziatania ludzkiego, zwilaszcza racjo-
nalnosci, skutecznosci i efektywnosci jego metod. Terminu prakseologia uzyt
po raz pierwszy filozof francuski Louis Bordeaux w 1882 r., a pierwszy pro-
gram prakseologii zarysowal socjolog francuski Alfred Espinas. Prakseologia
byta gtéwng dziedzing dociekan i osiggnie¢ naukowych T. Kotarbinskiego,
ktory stal jej sie propagatorem i, w znacznej mierze, twérca. W Hase do-
bre/ toboty Kotarbiriski pisat [3]: ,,To, co robimy mozna ocenia¢ rozmaicie.
Chodzi o ocene dziatania z punktu widzenia przydatnosci i celowosci, czyli
z punktu widzenia sprawnosci, ktora sie sprowadza do dwdch gtownych zalet
- skutecznosci i gospodarnosci. Skuteczno$¢ polega na tym, ze to, co jest do-
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brym $rodkiem do postawionego celu i nie popetnia sie pod tym wzgledem
btedéw. Gospodarnosé, czyli ekonomiczno$¢ zasadza sie na tym, ze operuje
sie w sposOb oszczedny i wydajny posiadanymi zasobami miejsca, czasu, ma-
teriatu, narzedzi i energii”.

T. Kotarbinski

Ocena praktyczna, czyli
sprawno$ciowa ludzkich dziatan
sprowadza sie do pytan o skutecznosé
i ekonomiczno$¢ dziatan. Skuteczne to
takie, ktére prowadza do obranego
celu. Ekonomiczne to wydajne i
oszczedne, jezeli t¢ sama miare
osiggnie¢ uzyskuje sie zuzywszy mniej
zasobow.

Podstawg TQM jest osiem zasad zarzadzania jakoscig. ROwniez trzecia
edycja norm 1SO serii 9000 z roku 2000 [4] uwzglednia owe osiem zasad,
formutujac strategie systemowego zarzadzania jakoscig. Zasady te to: orienta-
cja na Klienta, przywddztwo, zaangazowanie ludzi, podejScie procesowe, po-
dejscie systemowe do zarzadzania, ciggte doskonalenie, podejmowanie de-
cyzji na podstawie faktow, wzajemne korzystne powigzania z dostawcami.
Kazda z tych zasad jest rozwinieta we wspotczesnej literaturze przedmiotu,
bywa, ze staje sie przedmiotem oddzielnego opracowania w postaci monogra-
fii. Czytajgc dzieta T. Kotarbirskiego dotyczace prakseologii, mozna odnalez¢
odniesienie niemal do kazdej z tych zasad. A sa to mysli precyzyjne; kazde
stowo jest wywazone, glebokie i, w wiekszosci przypadkéw, zgodne z obec-
nym podejsciem do zarzadzania jako$cig. Poréwnajmy zatem zasady TQM
i mysli czotowego prakseologa, T. Kotarbinskiego [1, 2, 3].

1. Orientacja na klienta

Tadeusz Kotarbinski (T.K.): ,,... i zawsze winnismy mie¢ $wiadomos¢ ko-
mu stuzy nasz wysitek i czyni¢ co w naszej mocy, aby byt skierowany wiasci-
wie, ku zadowoleniu tych ktérym ma stuzy¢ i naszej korzysci”.

2. Przywédztwo
T.K.: | wihasnie zadania grup Kkierujacych instytucjami pozwalajg rozej-
rze¢ sie najlepiej w rozmaitosci dyrektyw znamiennych dla korporacji pozy-
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tywnej. jednym z pierwszych zadan tego rodzaju jest niewatpliwie dobor lu-
dzi przydatnych dla zespotu i odsuwanie niewtasciwych kandydatur. Funkcje
gron kierowniczych wymagajg w coraz wiekszym stopniu wiedzy, zaangazo-
wania i dawania pozytywnego przyktadu.

3. Zaangazowanie ludzi
TK. ,..catos¢ organizacji winna by¢ tak zorganizowana, ze wszyscy
uczestnicy przyczyniajg sie do realizacji celu nadrzednego”.

4. Podejscie procesowe

T.K. ,,. .organizacja to uktad wigzacy wzajem jego czeSci oraz relacji wig-
zacych te czesci z catoscig”. A w innym miejscu: ,,..istotne jest okreslenie
grup integracyjnych, ktore zgodnie wspdtpracuja nad realizacja okreslonego
zadania i zgodnie wspdtpracuja miedzy soba, tworzac przejrzystyi sprawny
uktad catej organizacji”. Ciekawe sg ponadto okreSlenia tzw. kooperacji po-
zytywnej i negatywnej oraz grup zgodliwych i niezgodliwych).

5. Podejscie systemowe

TK.: .. nalezy w zbiorze elementow organizacji zaprowadzi¢ okreSlony
porzadek czasowy i przestrzenny, nalezycie zrdznicowaé funkcjeelementdw,
ustanowi¢ miedzy nimi system zaleznosci, w miare potrzeby urozmaiconych
i stanowczych, czyli system dostatecznie ujednolicony”.

6. Ciggle doskonalenie

T.K.: ,Trzeba usprawnia¢ intelekt, trzeba go usposobi¢ do inicjatywy,
czyli samorzutnego przedsiebrania zadan bez czyjego$ nakazu i bez presji
doraznej koniecznosci, trzeba zaprawia¢ umyst do wysitku, a zniecheca¢ do
przemykania sie manowcami fatwizny. | niechaj ten wysitek bedzie dtugo-
trwale skoncentrowany, skupiony, skierowany ku obranemu celowi.”

7. Podejmowanie decyzji na podstawie faktow

T.K.: Decyzje nalezy podejmowaé zgodnie z planem, ktdry przede wszyst-
Kim bedzie niesprzeczny, zgodny wewnetrznie i racjonalny. Nastepng cechg
dobrego planu jest by byt na miare posiadanych sil, aby uczyni¢ wykonalny-
mi zamiary dalekosiezne. Plan racjonalny do stopien jego przystosowania do
wiedzy osiggalnej. Wiedza winna dotyczy¢ sytuacji w danej chwili i progno-
zy pOZniejszego samorzutnego toku zmian rzeczywistosci”.

Najblizszy jednak istocie prakseologii jest KAIZEN - japonskie stowo
bedace ztozeniem dwdch wyrazow: KAI ‘ciggtos¢’ i ZEN ‘udoskonalanie’,
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lepsze’. Czyli kazein to ciggta poprawa. Kaizen jest japonska filozofig zarza-
dzania, ktorej istote stanowi; nieprzerwane doskonalenie obejmujace kazde-
go, w tym naczelne kierownictwo, $rednie i nizsze poziomy zarzadzania oraz
szeregowych pracownikéw. Filozofia kaizen przyjmuje, ze nasz sposob istnie-
nia - jako cztonka okreslonej spotecznosci, czy to w miejscu pracy, czy tez
na tonie rodziny - nalezy ciagle doskonali¢. Przestanie kaizen gtosi, ze zaden
dzien nie powinien ming¢ bez dokonania jakiej$ poprawy w ktorym$ z ob-
szar6w funkcjonowania firmy.

Te wszystkie elementy mozna odnalezé w prakseologii w ujeciu glebokiej,
filozoficznej mysli. Czy tworzac swojg filozofie jakosci japonczycy znali prace
prakseologéw? Trudno powiedzie¢, zapewne Kotarbiriskiego nie (?). Traktat
0 dobrej tobode zostat przettumaczony na jezyk angielski dopiero w 1965 r.
(polskie wydanie z 1955 r.). Ale juz przed wojng niektore prace Kotarbinskie-
go byly ttumaczone, gtéwnie na jezyk francuski i niemiecki, (tylko nielicz-
ne na jezyk angielski). Nalezy ponadto mniemac¢, ze znane byly prace Espi-
nasa i Bordeaux.

Zakonczenie

Autor niniejszej publikacji jest $wiadomy, ze niektére zawarte tu spostrze-
zenia moga sie wyda¢ problematyczne. Opracowany bowiem system zarza-
dzania jakoscig przedstawiony w normach ISO serii 9000 to skoordynowa-
ny ukkad elementéw, zbior tworzacy pewng cato$¢ jego czesci skiadowych,
jest to zespot metod dziatania i catoksztatt zasad organizacyjnych dotycza-
cych zarzadzania jakoScig. Kotarbinski nie zajmowat sie zarzadzaniem jakos-
cig lecz, miedzy innymi, filozofig ,,dobrej roboty”. Byt jednak Swiadomy wa-
gi tych zagadnien, gdy pisat ([1] s. 656): ,,Stosowalnos¢ zasad dobrej roboty
jest rozmaita i zalezna od okolicznosci. Dobrze by jednak byto uprzytomnic
sobie caty ich zespol, jako tako uporzadkowaé w mysli i zda¢ sprawe z takie-
go zestawienia i uporzadkowania”. Zestawienie i uporzadkowanie tej wie-
dzy, wzbogacone o elementy typowe dla zarzadzania jako$cig, nastapito za-
rowno w normach ISO 9000, jak i wielu normach branzowych dotyczacych
zarzadzania jakoscig (przemyst samochodowy, lotniczy, farmaceutyczny, spo-
zywczy itp.). jesli jednak mowigc o TQM wymieniamy, stusznie przeciez,
wspottworcow tej koncepcji, A.V. Feigenbauma, E.W. Deminga, j.M. ju-
rana, to trzeba mie¢ na uwadze, ze wszyscy trzej byli w istocie statystykami
1 zaczeli w okresie miedzywojennym ubiegtego wieku od opracowania sta-
tystycznych metod kontroli jakosci. Dopiero wdrozenie programéw jakos-
ciowych w przemysle zbrojeniowym USA podczas drugiej wojny $wiatowej,
a zwlaszcza w okresie powojennej odbudowy japonii zapoczatkowaty opraco-
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wanie systemowego zarzadzania jakoscia. Prakseologiczne rozwazania o ,do-
brej robocie” T. Kotarbifiskiego wyprzedzajg z gora o 50 lat zatozenia twor-
cow TQM. Czy zbieznos¢ wielu mysli wyrazanych w prakseologii i TQM
jest przypadkowa?
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Summary

Total Quality Management (TQM) emerged thanks to die dieoreticians
and practitioners involved in the second half of the 20th century, especially
Edward W. Deming. Few people realize the extent of die influence over tiiis
area exerted by praxeology, i.e. the study of human conduct. One of die co-
founders of die latter was Tadeusz Kotarbifski, without a doubt, one of die
greatest Polish philosophers of die 20th century. In this paper, 1 am attemp-
ting to show that many of Kotarbinski's thoughts are simply more concise
and deeper analyses of what lies at the foundations of both TQM and ISO
9000-series standards.



Janusz Ziarko

Zarzadzanie wiedzg o zagrozeniach w organizacjach
eliminujacych przemoc w stosunkach miedzyludzkich

Wprowadzenie — przemoc, ktéra inspiruje do myslenia...

Przemoc w relacjach miedzyludzkich to:

o] wszelkie dziatania o charakterze naduzy¢, ktére przejawiajg sie
w formie zachowan, stéw, aktéw, gestébw czy pism, mogacych godzi¢é w oso-
bowos¢, godnos¢ czy integralnos¢ fizyczng lub psychiczng osoby™1

»L] podporzadkowanie Iub spoteczne unicestwienie osoby, skionie-
nie jej, na przyktad, do odejscia z pracy, rezygnacji z wykonywanego zawo-
du lub spowodowanie, by (czesto w atmosferze skandalu) zostata ona pozba-
wiona swej posady przez pracodawce”2

»[.] forma przesladowan stosowana w miejscu pracy wobec pracow-
nika, obejmujaca dziatania o charakterze manipulacyjnym. Celem [..] szko-
dzenia lub wyeliminowania osoby z zespotu pracowniczego”3;

o dziatanie ,[.] wszelkimi nieprzypadkowymi aktami godzacymi w oso-
bistg wolno$¢ jednostki lub przyczyniajagce sie do fizycznej, a takze psychicz-
nej szkody osoby, wykraczajace poza spoteczne zasady wzajemnej relacji”’4.

Przytoczone okreslenia modwia, ze przemocg sg zachowania zachodzace
w procesie interakcji miedzy ludzmi, zwrdcone przeciwko okreslonym oso-

1 M.F. Hirigoyen, Molestowanie moralne. Penpersyjnaprzemoc w zyciu codziennym, Po-
znan 2002, s. 52.

2 R. Kaczynska-Maciejewska, Pracownik nekany, czylijak rozpoznaéi zwalcza¢ mobbing
wfirmie, ,,Personel” 2002, nr 13/14.

3 A. Sohtys, Mobbing w organikaji — anatomia zjawiska, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej
Szkoty Humanistyczno-Ekonomicznej” 2001.

4 Za: K. Kmiecik-Baran, Przemoc wobec dzieci — diagnozg * intenmnja, w: J. Papiez,
A. Phukisa (red.), Przemoc dzieci i miodziezy w perspektywie transfiormaji ustrojowej, Torunh
2003, s. 365.
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bom, ktorych intencjg jest bezposrednie Ilub posrednie wyrzadzenie krzyw-
dy, szkody, sprawienie fizycznego lub moralnego cierpienia, a takze wyko-
rzystanie cztowieka do czyndw bezprawnych, narzucenie mu swojej woli,
panowanie nad nim. Chodzi tu o czynnosci wykonywane przy uzyciu prze-
wazajacej sity (przewagi, dominacji), ktére sa przerazajace, nieludzkie, po-
zbawione skruputdéw i litosci. Stosowanie przemocy jest nastepstwem war-
tosciowania cztowieka w zwigzku z jego pozycjg spoteczna, petniong rola,
uzytecznos$cig dla realizacji ekonomicznych, spotecznych i politycznych ce-
[ow. Przemoc moze by¢ stosowna w rodzinie, w szkole, w pracy, wobec
podwiadnych i wspétpracownikow, wobec kobiet i mezczyzn. W okolicz-
nosciach przemocy zwiagzanej z pracg cztowiek jest ponizany, grozi mu sie
lub uzywa sie wzgledem niego sity w celu uzyskania okreSlonych postaw
lub zachowan; naruszana jest jego godno$¢ osobista, pojawiajg sie okreslo-
ne lub ukryte zagrozenia dla jego bezpieczenstwa, samopoczucia i zdro-
wia. Uzasadniong jest potrzeba blizszego poznawania zjawisk przemocy
powstajagcych w  organizacyjnych  relacjach  miedzyludzkich, rozpoznawa-
nia ich uwarunkowan, mechanizméw i skutkdw oraz mozliwosci ich prze-
zwyciezania. Szczegdlnego znaczenia potrzeba ta nabiera w organizacjach,
gdzie przyjeta strategia kadrowa i model zarzadzania personelem promujg
podejscie humanistyczne do funkcjonowania spotecznosci w zaktadzie pra-
cy. Tolerowanie przemocy w stosunkach miedzyludzkich to zaprzeczenie
idei humanizmu, ktére szkodzi firmie i pracownikom, gdyz wyklucza ono
partnerstwo oparte na partycypacji, niszczy pracownicza wspoélnote i szan-
se pozyskania pracownikéw dla misji i wartosci organizacji. Ten typ relacji
P.G. Zimbardo okre$la ,dehumanizacja kontaktow miedzyludzkich”. Re-
lacje zdehumanizowane sg obiektywne, analityczne i pozbawione emocjo-
nalnych i empatycznych interakcji. Totez dzisiaj szczeg6lnego znaczenia
w organizacjach nabierajg procesy budowania silnej kultury organizacyj-
nej oraz sprzyjajacego Klimatu, pomocnego w akceptowaniu danych war-
tosci przez caty zespdt pracowniczy, aby eliminowa¢ ze $rodowiska pracow-
niczego egoizm, tchdrzostwo, strach, aby w sytuacjach przemocy nie dawaé
agresorowi wolnej reki. Winno sie to uwidaczniaé w zachowaniach kierow-
nictwa, by¢é wzmacniane przez wielostronne komunikowanie sie i przejrzy-
ste relacje interpersonalne, a takze podbudowane przez szkolenia ksztaktu-
jace postawy zaangazowania problemami firmy i rozwijajgce kwalifikacje
pracownikéw5. To oznacza, z jednej strony, traktowanie ludzi jako Kkapita-
tu, o ktory nalezy zabiega¢ i w ktdry trzeba inwestowaé, z drugiej za$, kreo-

5 M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna i Dom Wy-
dawniczy ABC, Krakéw 2000, s. 24.
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wanie metod zarzadzania, ktore maksymalizujg wykorzystanie tego kapita-
tu, gdyz to wilasnie on, stanowi site napedowa rozwoju firmy, kryje w sobie
niezwykte mozliwosci motywacyjne, ujawniajgce sie w efekcie skuteczne-
go zarzadzania organizacj, ukierunkowanego na misje, strategiczne cele6
ogolnoludzkie i organizacyjne wartosci. MOwigc o zarzadzaniu, myslimy

0 organizowaniu pracy ludzi w taki sposéb, aby efektywnie wykorzystywa-

li oni posiadang wiedze, budowali przyszto$¢ organizacji i whasng w opar-
ciu o wiedze i zarzadzanie nig. Skuteczne przeciwdziatanie przemocy w or-
ganizacji wymaga zarzadzania wiedza o zagrozeniach przemoca, zjawiskach
pojawiajagcych sie w relacjach miedzyludzkich i sposobach przeciwdziata-
nia im, co pozwoli na zmierzenie sie z problemem, poddanie go spotecz-
nej kontroli. W zarzadzaniu wiedzg o zagrozeniach chodzi o co$ wiecej niz
tylko o rozwigzywanie biezacych, dobrze wyartykutowanych zjawisk prze-
mocy. Znacznie istotniejszag sprawg jest tworzenie narzedzi i mechanizméw,
ktére wyzwolg potrzebe uczenia si¢, rozwijania wiedzy o tych niezwykle
groznych dla czlowieka i organizacji zachowaniach, zaréwno u poszczegol-
nych o0séb, jak i catych organizacyjnych spotecznosci, zmierzajac ku opty-
malnemu wykorzystaniu ich kwalifikacji i predyspozycji. Zadanie to, pole-
gajace na wyksztatceniu takiej kultury organizacyjnej, w ktorej normag jest
nie zwykle gromadzenie informacji o zjawiskach przemocy, ale pomnazanie
wiedzy organizacyjnej o przemocy i jej zwalczaniu, tej koncepcyjnej i tech-
nicznej, nabiera dzisiaj ogromnego znaczenia i wymaga pogiebionej uwa-
gi i wzmozonego wysitku.

Wiedza o zagrozeniach przemocg w organizacji
ljak nig zarzadzac

Punktem wyjscia rozwazan bedzie rozumienie wiedzy prezentowane przez
Thomasa Davenporta i Laurence’a Prusaka7, ktdre ujgé mozemy jako piyn-
ne potaczenie odpowiednio dobranych informacji, wikasnych doswiadczen,
obowiagzujacych norm i wartosci oraz eksperckiego wgladu w jakie$ zagad-
nienie, ktére zapewnia ramy dla oceny i wikgczenia w system posiadanej wie-
dzy nowych doswiadczen i informacji. Takie rozumienie wiedzy odniesione
do przemocy inspiruje do postawienia nastepujacych pytan:

1 jakimi informacjami i doswiadczeniami dysponowa¢ powinien czto-
wiek, aby mogt rozpozna¢ zjawisko noszace znamiona przemocy na tle in-

6 A. Sajkiewicz (red.), Zasoby ludzkie wfirmie — organizacja, kierowania, ekonomika,
Poltext, Warszawa 2000, s. 17.

7 T.H. Devenport, L. Prusak, Working Knowledge. How Organizations Manage What
They Know, Harvard Business School Press, Boston 1998.
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nych zdarzen zblizonych do niego swg wymowg i dokonaé wen eksperckie-
go wgladu?

2) jak spozytkowaé nowe informacje i doswiadczenia w praktyce elimi-
nujacej przemoc wsrdd personelu firmy, nie uzywajac przy tym przymusu?

Poszukujac odpowiedzi na postawione pytania, zatozono, ze interesuja-
cym podejsciem bedzie przyjecie abstrakcyjnego procesowego spojrzenia na
przezwyciezanie przemocy w organizacji, jako na przetwarzanie zasobow -
wiedzy kadry zarzadzajacej i pracownikOw. Przyjeto, ze czynnikiem sprzy-
jajacym bedzie zarzadzanie wiedzg, a efektem procesu, ktorego technologia
obejmuje metodologie i metodyke wypracowania metod walki z przemocs,
sposoby jej przezwyciezania. Wyrézniono nastepujace podstawowe procesy:

weryfikacji posiadanej wiedzy na temat przemocy, jej istoty, mechani-
zmOw uruchamiajgcych, skutkéw i mozliwosci eliminowania z zycia organi-
zacji oraz wskazania potrzeb rozwojowych;

— transferu kodyfikujgcego i personalizujagcego wiedze o rzeczywistych
przyczynach przemocy w organizacji i tego, co Kryje sie za agresywnym po-
stepowaniem;

innowacji wiedzy i sposobéw rozwigzania kazdej indywidualnie rozpa-
trywanej sytuacji, w ktorej wystepuja zjawiska przemocy (rys. 1.).

Wiedza o zagrozeniach przemoca w firmie i ich
przezwyciezaniu na poziomie organizacji

od wiedzy petnej do zupetnego jej braku
Weryfikacja wiedzy Transfer -
i wskazanie potrzeb kodyfikacja wiedzy
rozwojowych pracownilow
Transfer - Innowacja -
personalizacja wiedzy WyF;Svtgzrggr?i?ie/SItub
organizacyjne pozyskanie wiedzy

Rys. 1. Procesy zarzadzania wiedzg o zagrozeniach przemocg w firmie i ich przezwyciezaniu
(opracowanie wiasne, na podst. M. Zmigrodzki, Proste procesy ii med™g, w: http://
www.egov.pl - eGov.pl — Forum Nowoczesnej Administracji Publicznej).

Pierwszy z tych proceséw uswiadamia konieczno$¢ systematycznej wery-
fikacji, poszukiwania i uzupetniania wiedzy o badanych zjawiskach. Odno-
szac ten postulat do zjawisk przemocy, wskaza¢é mozna podstawowe elemen-
ty wiedzy, ktérymi dysponowa¢ winien kazdy pracownik. Przede wszystkim
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musi orientowaC sie w naturze zjawiska, zna¢ jego uwarunkowania spoteczne,
psychologiczne i organizacyjne. Wiedzie¢ trzeba, ze przemoc fizyczna i psy-
chiczna moze by¢ praktykowana przynajmniej w dwéch postaciach8

1. jawnej, otwartej, w toku ktdrej agresor wykorzystujgc swojg przewage,
psychofizyczna, lub wynikajagcg z posiadanych statusow, bezposrednio prze-
Sladuje, tyranizuje ofiare, po to, aby jg catkowicie wyeliminowa¢ badz zdomi-
nowa¢ poprzez zanegowanie jej odrebnosci. Cztowiek zdominowany, ujarz-
miony podporzadkowuje sie, poddaje sie kontroli, jego sposob postrzegania
otoczenia staje sie znieksztatcony, wypatrzony, zaczyna przyzwyczaja¢ sie do
przemocy, traktowaé ja jako co$ normalnego. Utrwala sie w ten sposéb tota-
litarny model relacji spotecznych, oparty na strachu oraz nastawiony na uzy-
skanie biernego postuszefstwa. Osoba zdominowana przez to, ze reaguje tak,
jak chce agresor, mysli zgodnie z jego normami, traci swojg pozycje w S$rodo-
wisku, wali sie jej zawodowa i osobista reputacja.

2. Ukrytej, zakamuflowanej, polegajacej zaréwno, na wysytaniu niewer-
balnych komunikatébw w postaci: petnych irytacji westchnier, pogardliwych
spojrzen czy lekcewazacych wzruszeni ramionami, a takze $wiadomego nie-
dostrzegania ofiary, traktowania jej jak powietrze, negowania jej obecnosci,
jak tez, komunikatéw werbalnych - niezyczliwych aluzji, ztosliwych uwag,
wyprowadzajacych z réwnowagi dyskwalifikujgcych wypowiedzi, czy tez nie-
domoéwien i przemilczen, wypowiadaniu sie o osobie jak o rzeczy. W ten
perwersyjny sposob, w ktorym kazdy gest i kazde stowo kryja wymierzong
dwuznaczno$é, mozna stopniowo zaszczepi¢ w cztowieku watpliwosci co do
jego kompetencji zawodowych i przydatnosci na danym stanowisku. Sta-
wia to pod znakiem zapytania wszystko to, co ofiara robi, podkopuje uffios¢
i wiare we wiasne mozliwosci, uniemozliwia jej normalng prace i podtrzy-
mywanie kontaktow miedzyludzkich w firmie, a nawet zmusza do ucieczki,
do poddania sie.

Podkresli¢ nalezy, iz przemoc posiada pewng specyfike, ktorg wyrazic
mozna w postaci listy charakteryzujacych jg cech. Wykorzystujgc prace Hein-
za Leymanna9 oraz Marie-France Hifngoyenl0 dokonano analizy typowych
dla przemocy dziatan, co pozwolito zaszeregowaC te dziatania do czterech
grup kryterialnych i poda¢ przyktady zachowan wrogich w kazdej z tych grup
(tabela 1.). Istotna jest tez znajomos$¢ uwarunkowan i mechanizmdéw wyzwa-

8 M.F. Flirigoyen, Molestowanie moralne. "Perwersyjnaprzemoc w zyciu codziennym, Po-
znan 2002, s. 55 i nast.

9 H. Leymann, The Mobbing Enyklopedia (Information about Psychoterrorin The Work
place), w: http://www.leymann.se.

10 M.F. Flirigoyen, Maolestowanie moralne. Perwersyjnaprzemoc w zyciu codziennym, Po-
znan 2002, Flirigoyen M.F., Molestowanie wpracy, Poznan 2003.
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tajacych przemoc, zlokalizowanych w $rodowisku spotecznym firmy i zwigza-
nych z jej organizacjg, a takze z indywidualnymi cechami osobowosci agre-

sora i ofiary.

Tabela 1. Cechy dziatan charakteryzujace przemoc

Kategorie dziatan
wyzwalajgcych przemoc

* naruszajace warunki
pracy i wptywajace
na jakos¢ osobistego i
zawodowego zycia

* prowadzace do izolacji,
dysfunkcji w komunikacji
i mozliwosci wyrazania
pogladéw

* naruszajace godnos$¢

zaburzenia w relacjach

spotecznych — ataki na
reputacje

* destrukcyjne
oddziatywujgca przemoc
werbalna, fizyczna

i seksualna

Dziatania wrogie wyrzadzajace szkody —
przyktady

* przydzielanie niemozliwej do wykonania ilosci
zadan, prac powyzej lub ponizej kompetencji, badz
nisko ptatnych i mato zadowalajgcych,

» dyskredytowanie jakosci i ilosci wykonanej pracy,

* utrudnianie lub blokowanie dostepu do

informacji i narzedzi pracy,

* niszczenie kanery, statusu spotecznego,
pozbawienie poczucia stabilnosci zawodowej

i finansowej

* uniemozliwianie wypowiedzi, wyrazania
wiasnego zdania: permanentne przerywanie
wypowiedzi, zakazywanie innym rozmoéw z ofiarg,
gtosne upominanie, krzyczenie,

* zbyt wysoka czesto$¢ kontaktéw z przetozonym
lub ich odmowa

* ignorowanie i izolowanie osoby od otoczenia

» ostabianie reputacji pracownika —
rozpowszechnianie plotek, obelg, pomdwien,
wySmiewanie pogladow, kwestionowanie decyzji,

» podwazanie pozycji zawodowej, dyskredytowanie
w oczach wspotpracownikéw, krytykowanie zycia
prywatnego,

e umniejszanie poczucia wartosci, kwestionowanie
kompetencji, upokarzanie

« szykanowanie, stosowanie pogrozek wobec danej
osoby, zastawianie putapek, stosowanie presji,
molestowanie seksualne,

* naruszanie zycia prywatnego, zaktdcanie czasu po

pracy,
« lekcewazenie probleméw zdrowotnych

Zroédto: opracowanie whasne na podstawie: Hirigoyen M.F., Molestowanie moralne. Perwer-
syjna przemoc w zyciu codziennym, Poznan 2002; Molestowanie w pracy, Poznan 2003; Ley-
ni.inn H., The Mobbing Encyklopedia (Information about Psychoterror in The Work place), w:

http: //www.leymann.se.
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Wsrdd wielu przyczyn przemocy duzg role przypisuje sie determinantom
spotecznym. W grupie tej wymienia sie nastepujace czynnikill

 czynniki socjologiczne: przynalezno$¢ do grupy spotecznej, pozycja i pre-
stiz spoteczny, wyksztatcenie, wyuczony i wykonywany zawdd, konserwatyzm
struktur spotecznych i pogiebiajagcy sie postmodernistyczny chaos w relacjach
miedzyludzkich, bazujacy na rozluznieniu aksjologicznym spoteczenstwa;

e czynniki ekonomiczne: trudna sytuacja na rynku pracy z towarzysza-
cym jej bezrobociem, pozycja materialna, status spoteczny, poziom satysfak-
cji z zycia i pracy;

« czynniki demograficzne: ple¢, wiek, liczebnos$¢ rodziny, stan cywilny.

Czynniki organizacyjne rowniez sprzyjajg rozwojowi przemocy. W tgj
grupie wymienia sie przede wszystkim12

¢ niedostrzeganie, nieuznawanie problemu przemocy w danej kulturze
organizacyjnej;

e kulture organizacyjng opartg na bezwzglednym podporzadkowaniu,
przesadng dyscypline kojarzaca sie ze slepym postuszeristwem;

* hermetyczno$¢, zastygte wzorce kulturowe, brak klarownego systemu
wartosci;

« skostniatg i nadmiernie rozbudowang strukture organizacji;

* sztywnos$¢ | schematyzm postepowania;

* silng hierarchicznos$¢, motywowanie strachem, zte lub ulomne zarza-
dzanie (np. presyjne);

* myslenie strategiczne w kategoriach wyniku ekonomicznego i ograni-
czonych do minimum wydatkdw na umiejetne kierowanie ludzmi;

* nacisk na wzrost produktywnosci i efektywnosci;

* zte relacje miedzy personelem a kierownictwem;

* stabos¢ lub wadliwos¢ kanatéw komunikacyjnych;

* niedocenianie pracy zespotowej;

» nieetyczne praktyki organizacyjne przyzwalajgce na nekanie w obszarze
spotecznym organizacji;

 tolerowanie zaktamania, obtudy i przekraczania granic przyzwoitosci
wobec zatrudnionych;

* niedostrzeganie sygnatdw zwiastujagcych zjawiska patologiczne lub za-
przeczanie ich istnieniu;

* nieumiejetnos¢ konstruktywnego rozwigzywania problemow i konfliktow;

1 M. Binczycka-Anholcer, Wspotczesnepoglady na zachowania agresywne, w: M. Binczy-
cka-Anholcer (red.), Przemoc i agresjajako zjawiska spoteczne, Warszawa 2003, s. 44.
12 1. Korcz,Mobbingwpracy, w: http://trzcianka.21.edu.pl/publikacje/1/322.doc.
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« zamykanie ust pracownikom niewygodnym;

« radykalne i gtebokie przeobrazenia organizacji etc.

Sytuacyjne przyczyny i cechy osobowosciowe o0sob, ktore wplywajg na
bycie sprawcg przemocy13

» stabo rozwiniete kontakty, ktdre moglyby sta¢ sie przestrzenig spotecz-
nego oparcia;

e negatywne i intensywne przezycia zwigzane z frustracjg, z zablokowa-
niem jakich$ dazen, z niespetnieniem dazen i oczekiwan;

e strach przed konkurencjg i dazenie do jej wyeliminowania za wszelkg
cene;

e poczucie prawie catkowitej bezkarnosci i przerzucanie odpowiedzialno-
$ci za swoje btedy i wpadki na innych;

» mata zyczliwosé, lub wrecz niezyczliwos¢ wzgledem innych;

« zazdros¢, zawis¢, ztos¢, czeste przypadki frustracji i wybuchu gniewu;

e wysoka pozycje zawodowa i status spoteczny przy rownocze$nie niskim
poziomie kompetencji menedzerskich;

« wykorzystywanie innych w relacjach interpersonalnych;

« labilno$¢ emocjonalna, nie panowanie nad swoimi emocjami;

e przecenianie swoich umiejetnosci i wiedzy, urojenia odnosnie do wia-
dzy i sukcesu; -

« wyolbrzymione poczucie wasnej wartosci;

« nadmierna potrzeba podziwu;

« odczuwanie zazdrosci w stosunku do innych;

* przejawianie aroganckiej postawy i zachowan.

Druga klasa proces6w zarzadzania wiedzg wskazuje na kluczowg role
przeptywu wiedzy i procesOw uczenia sie. W dziataniach zwigzanych z two-
rzeniem nowych metod walki z przemocg w organizacji, wymagajacych uzy-
cia umiejetnosci i intuicji pracownikdw, wykorzystania ich prywatnej wiedzy
- tej ukrytej, niejawnej, nieformalnej — wilasciwym podejSciem jest personali-
zacja wiedzy, ktora odgrywa podstawowa role w procesach powstawania sku-
tecznych rozwigzan. Wynika to z faktu, iz wiedza o rzeczywistych przyczy-
nach przemocy i tego, co Kryje sie za agresywnym postepowaniem tudzi, jest
praktycznie niemozliwa do przekazania inaczej, jak tylko przez bezposred-
nig interakcje miedzy ludzmi. Personalizacje wiedzy widzimy jako pochodng
szerszego zjawiska - proinnowacyjnej aktywnosci catej spotecznosci organi-
zacyjnej. Proinnowacyjna spoteczno$¢ organizacji jest spotecznoscig sieciowa,
ktérej podtozem jest kapitat spoteczny organizacji: kompetencje ludzi i war-

13 Ibidem.
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tosci budujace zaufanie, oparta na formalnych i nieformalnych sieciach po-
wigzan, osobistych kontaktach pomiedzy réznymi aktorami organizacyjnej
sceny. Sieci te, nastawione na wymiane i kreacje wiedzy w celu przeciwdzia-
fania przemocy, powinny obejmowa¢ mozliwie duzg liczbe pracownikéw za-
trudnionych we wszystkich istotnych komdrkach firmy, a ich spontaniczna
kooperacja pozwoli osiggac cele, nieosiggalne na drodze procedur.

Innowacyjnos¢ sposobem na przezwyciezanie przemocy

Trzeci proces - innowacji wiedzy i sposobOow rozwigzania kazdej indywi-
dualnie rozpatrywanej sytuacji, w ktorej wystepujg zjawiska przemocy, wy-
maga wiaczenia wszystkich zainteresowanych stron oraz prowadzenia go na
réznorodnych plaszczyznach: ekonomicznej, ekologicznej, spotecznej, cza-
sowej, psychologicznej, $wiadomosciowej, technicznej, sytuacyjnej wreszcie
ludzkiej. Innowacyjne postrzeganie procesu traktujemy jako14

* zdoIno$¢ do kreowania nowej wiedzy;

» lgczenie wplywu i rozwoju Srodowiska, otoczenia i trudnej sytuacji
W samej organizacji;

» potaczenie miedzy tworczym mysleniem pracownikdw, a rozwojem ko-
munikacji miedzy nimi;

e wykorzystanie intuicji pracownikow, wystepujacych emocji i oczekiwan
rozwigzan idealnych.

Takiemu rozumieniu innowacji odpowiada model dziatalnosci innowa-
cyjnej przedstawiajacy te dziatalno$¢ w kategoriach interakcji pomiedzy wy-
stepujagcymi zjawiskami przemocy a Kkapitatem spotecznym organizacji i je-
go mozliwosciami (rys. 2) Elementem funkcjonalnym modelu sg zespoly
praktykéw kumulujagce w sobie kapitat spoteczny organizacji. To wilasnie one
integrujg wszystkie procesy transformujace i kreujace wiedze organizacyjna
i personalng o zjawiskach przemocy, na kazdym etapie procesu innowacji.
Udziat w zespole praktykow specjalistdw reprezentujacych wszystkie obszary
dziatania organizacji powoduje, iz rézne punkty widzenia problematyki prze-
mocy prowadza do ujawnienia tych obszaréw zagrozen, ktdre dotychczas nie
byty dostrzegane, a moga mie¢ decydujacy wptyw na skutecznos$¢ ich elimi-
nowania. Duze znaczenie dla sukcesu innowacyjnego w kreowaniu wiedzy
0 przeciwdziataniu przemocy w organizacji ma ciagte, wzajemne i efektywne
oddziatywanie (interakcje) pomiedzy cztonkami zespotdw praktykow a pra-
cownikami, realizowane w Kkolejnych fazach procesu innowacyjnego. Stad

4 W.M. Grudzewsld, I. Hejduk, Kreowanie przedsiebiorstwa przysztosci z, nykorzysta-
niem teorii i praktyki organizacji inteligentnej, w: Nowoczesne metody zp~iL”zania przedsie-
biorstwem. Materiaty Konferencyjne, Wyd. WSE-I, SIMP, Warszawa 1998, s. 6.
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podstawowa cecha interakcyjnosci procesu innowacji wyraza sie wspOtzalez-
noscig poszczegllnych faz procesu oraz wystepowaniem wielu linii sprzezen
zwrotnych pomiedzy fazami.

» - przeptywy danych, informacji i wiedzy

R - Zwiazki pomiedzy wiedzg B i dziatalnoscig D. Jesli problem zostanie rozwigzany w wezle B,
zwiazekR z weztem D nie wystepuje

Rys. 2. Model interaktywny innowacyjnego procesu przezwyciezania przemocy

Zrédto: opracowanie whasne, na podst. Kline S.J. Rosenberg TSS.,An Overview o f Innovation,
w: Landau R., Rosenberg N. (eds), The Positive Sum Strategy, Harnessing TechnologyforT L co-
nomic Growth, National Academy Press, Waszyngton 1986, za: http://www.stat.gov.pl.

Faza pierwsza. Zarzadzanie wiedzg w tej fazie to systematyczne identyfi-
kowanie zjawisk przemocy w systemie spotecznym organizacji (rys. 3.), to od-
dziatywanie na relacje pomiedzy strategig organizacyjna, strukturg i kulturg
organizacji a procesami zarzadzania wiedzg o zjawiskach przemocy. Prawidto-
we relacje sprzyjajg ocenie skali i intensywno$ci zjawisk przemocy, pomagaja
ustali¢ obszary i aspekty relacji spotecznych, ktére moga stanowi¢ zrédio za-
grozen i ktére podda¢ nalezy szczegbtowej analizie. Usprawniajg przeptywy in-
formacji i wiedzy o zagrozeniach, a takze mozliwosciach przeciwdziatania.

Faza druga. Zarzadzanie wiedzg w tej fazie, to szczeg6towa analiza $rodo-
wiska spotecznego organizacji w aspekcie przemocy (rys. 4.), to interpreta-
cja wstepnie zidentyfikowanych zjawisk przemocy i wskazanie potencjalnych


http://www.stat.gov.pl
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kierunkéw i sposobéw przeciwdziatania zjawisku. Uwaga zespotu praktykow
koncentruje sie na analizie i ocenie:

« relacji, co do ktdrych istnieja uzasadnione przestanki, ze sg podtozem
zachowan agresywnych;

» wymogow/standarddw jakim odpowiada¢ winna badana klasa relacji
interpersonalnych;

 uwarunkowan i mechanizméw przemocy zwigzanych z organizacja oraz
osoba: agresora i ofiary;

* potrzeb w sferze bezpieczenistwa zgtaszanych przez pracownicze srodowiska;

» kierunkow potencjalnych dziatan rozwijajacych elementy kultury orga-
nizacyjnej humanizujgcej spoteczne relacje.

.Strategia fiirny
Kultura organizacyjna

Koncepcje penetrac
Srodowiska spoteczn»
dla wykrywania ogni

tafcuchow przemoc

Adaptacja metod
identyfikacji, diagnozy
i oceny .stabych sygnatéw
0 przemocy

Faza Il

Angazowanie $rodov
spotecznego
w problemy przemc

» - pr2eptywy danych, informacji i wied2y

Rys. 3. Faza pierwsza procesu innowacji — systematyczne identyfikowanie zjawisk przemocy
w systemie spotecznym organizacji
Zr6dio: opracowanie wiasne.

.StrategiaJinny
Kultura organizacyjna

Diagnoza
zidentyfikowanyct
przypadkéw przema
«Srodowisko przemc
emechanizmy przemc
erelacje przemocy

AWA

Faza I

Wskazanie kierunko’
dziatan zaradczych:
erelacje
*kultura
epomoc specjalistyczi
swsparcie

- pr2eptywy danych, informacji i wied2y
Rys. 4. Faza druga procesu innowacji — szczeg6towa analiza Srodowiska spotecznego organi-

zacji w aspekcie przemocy
Zrédto: opracowanie whasne.
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Faza trzecia. Zarzadzanie wiedzg w tej fazie dotyczy kreowania rozwigzan
zwiekszajacych skuteczno$¢ zwalczania zjawisk przemocy (rysunek 5.). Uwa-
ga zespotu praktykow koncentruje sie na przygotowaniu projektow:

e przebudowy elementéw kultury organizacyjnej w sferze stosunkow
miedzyludzkich i ich testowanie;

* sposobdéw rozwigzania szczeg6lnych przypadkow przemocy;

» badan dotyczacych mozliwosci akceptacji nowych rozwigzan i ich wdro-
Zenia;

» plan6éw realizacji przedsiewzie¢ dotyczacych przeobrazen w sferze kul-
tury organizacyjnej.

Strategiajirmy_

Kultura organizac/jna_

Zespot praktykow
Przygotowanie scenariuszy przebudowy
relacji interpersonalnych w grupie:
streningu umiejetnosci spotecznych
eprzeksztatcania struktury grup
srozwigzywania konfliktéw w grupie

Przygotowanie scenariuszy rozwijania
kompetencji spotecznych pracownikéw:
« komunikowania sig; oceniania;
kontrolowania; podejmowania decyzji; redukcji
napiecia; powtérnej integracji

Baza wiedzy

- przeptywy danych, informacji i wiedzy

Rys. 5. Faza trzecia procesu innowacji - kreowanie rozwigzan zwiekszajgcych skutecznosé¢
zwalczania zjawisk przemocy

Zr6dio: opracowanie wiasne.

Faza czwarta. Zarzgdzanie wiedzgw tej fazie dotyczy wdrazania nowych
i ulepszonych praktyk zwalczaniazjawisk przemocy w organizacji (rys. 6.).
Przyjmuje sie zatozenia realizacyjne méwiace, ze:

o kazde dziatanie wigze sie z jakim$ niepowodzeniem, stanowigcym
punkt, od ktérego mozna kontynuowa¢ uczenie sie, co wymaga kultury pro-
mujacej wartosci statego doskonalenia, ciggtego uczenia sie czego$ nowego;

e ciaggle nalezy weryfikowat¢ systemy pomiaru wynikdw, zle systemy
utrudniajg whasciwg ocene sytuacji, stale analizowaé, co si¢ stato oraz dlacze-
go tak sie stato;

e proinnowacyjne $rodowisko pracy, wymaga upowszechniania wartosci
kulturowych cenigcych budowaniei przekazywanie wiedzy oraz dziatanie na
podstawie tej wiedzy;
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. procedury i normy bardziej niezawodne w przektadaniu wiedzy na dzia-
fanie wymagajg ciggtej aktualizacji i szybkiego wcielania w zycie.
r

Kultura _o_rgani_zacj/jna__

Zesp6t praktykow
epromowanie wartosci statego
doskonalenia, ciagtego uczenia sie”
czego$ nowego,
state analizowanie co sie stato, oraz
dlaczego tak sie stato Skuteczne

procedury dziatanie
zwalczania-
przemocy .

upowszechnianie warto$ci kulturowych
nigcych budowanie i przekazywanie wiedzy,
eciggta aktualizacja procedur i norm
przektadajacych wiedze na dziatanie

» - przeptywy danych, informacji i wiedzy
Rys. 6. Faza czwarta procesu innowacji - wdrazanie nowych i ulepszonych praktyk zwalcza-

nia zjawisk przemocy w organizacji
Zrédto: opracowanie wiasne.

Zarzadzanie wiedzg, jako stosunkowo mioda koncepcja zarzadzania, sta-
nowi szanse zwiekszenia efektywnosci dziatania w kreowaniu relacji wolnych
od przemocy. Wdrazanie innowacyjnych rozwigzan pozyskiwania, kreowa-
nia i wykorzystywania wiedzy w tej sferze organizacyjnego zycia napotyka
na trudnosci, przede wszystkim zwigzane z niedocenianiem w organizacji ro-
li i znaczenia kapitalu spotecznego. Z tego powodu konieczne jest rozwijanie
kompetencji menedzerdw i pracownikéw, gdyz bez powszechnego zrozumie-
nia mechanizmdéw funkcjonowania kapitatu spotecznego, procesy innowa-
cyjne nie bedg w stanie sprosta¢ potrzebie bezpieczenstwa, zgtaszanej przez
wspotczesne spoteczenstwo.
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Summary

The crucial problem discussed in the article concerns die ways to orga-
nise die process of managing knowledge related to direats to security in die
organisation so as to counteract the spread of violence in interpersonal rela-
tions falling back on the knowledge. Presented against the general concept
of organisational processes related to combating violence, the author sug-
gests model solution of innovative activities in knowledge management su-
pporting the actions related to identification of knowledge of potential th-
reats of violence; complementation of diis knowledge and sharing it; use of
tins knowledge in identification and interpretation of the symptoms accom-
panying the appearance of violence, its escalation, and its elimination from
social life of the organisation. Discussed also in the article are selected aspe-
cts of knowledge management in the context of successive stages of activities
related to combating violence.


http://trzcianka.21.edu.pl/publikacje/l/322.doc
http://www.leymann.se

Arkadiusz Potocki

Negocjacje - metoda komunikacji
narzedziem zarzadzania konfliktem

Wprowadzenie

Przy wszelkich przejawach dziatalnosci ludzkiej wystepujg sytuacje spor-
ne, sprzecznosci interesow itd. To zjawisko nazywamy potocznie konflik-
tem i nalezy uzna¢ je za co$ normalnego i niemal wszechobecnego. C. Sikor-
ski uwaza, iz mozna moéwi¢ o wystepowaniu konfliktu nawet w przypadku
sprzeczno$ci ... lub przynajmniej niezgodnosci przekonan, zamierzen lub
dziatan; sprzecznosé¢, ktéra komus w czym$ przeszkadza i - jako taka — wyma-
ga usuniecia albo ostabienia jej negatywnych skutkéw”l Konflikt moze sta¢
sie groznym czynnikiem prowadzacym do dysfunkcji organizacji, do obni-
zenia jej konkurencyjnosci, a nawet do jej upadku. |ak podkreslajg K. Cloke
i | Goldsmith, konflikty sg czym$ ludzkim; stad zdarza sie, ze w sytuacji kon-
fliktu ludzie mowig rzeczy, ktérych nie mysla, i myslg to, czego nie mowig.
»Konflikty czesto nas hipnotyzujg i wtedy wydaje sie nam, ze nie ma innego
rozwigzania oprécz walki”2, jednak znajomos$¢ konfliktu i umiejetnos¢ zarza-
dzania nim daje mozliwo$¢ zapobiezenia tym niekorzystnym nastepstwom.
Dostrzeganie w konflikcie zaréwno szans, jak i zagrozen dla efektywnego
funkcjonowania organizacji pozwala uczyni¢ z niego narzedzie zarzadzania
dzieki Swiadomemu podejmowaniu odpowiednich czynnosci. W zaleznosci
od konkretnej sytuacji moga one by¢ ukierunkowane na stymulowanie kon-
fliktu przez pobudzanie konkurencyjnosci miedzy pracownikami, grupami
czy ograniczenie konfliktu w drodze zmniejszania konkurencyjnosci, jesli jest
on dysfunkcjonalny dla sprawnego dziatania organizacji.

1 C. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej »' organizaji, Warszawa
2005, s. 36.

2 K. Cloke, J. Goldsmith,/Arozwigzywaé konflikty tv miejscupracy, Warszawa 2001,
s. 12.
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W procesie zarzadzania konfliktem mozna wyr6zni¢ cztery podstawowe
fazy, a mianowicie:

1. Analize sytuacji konfliktowej, ktdrej celem jest okreslenie rodzaju kon-
fliktu, przedmiotu sporu, zachowan zaangazowanych stron i sposobéw ich
przejawiania sie oraz ocena sytuacji konfliktowej z punktu widzenia efektyw-
nosci dziatania pracownika, zespotu i calej organizacji. Na tym etapie R.J.
Edelmann zaleca zwréci¢ uwage na takie kwestie, jak: historia konfliktu, jego
kontekst, inne zainteresowane strony, przedmiot sporu i dynamike konflik-
tu. Tu bardzo pomocne moga byé takie pytania: jak sie to wszystko zaczeto?
czy jakie$ konkretne wydarzenie byto sygnatem nieporozumienia? jak dtugo
ono trwa? jakie byly warunki wystapienia sporu? czy kto$§ wplywa na kon-
flikt? kto zyska na tym, ze spor bedzie sie pogiebiat? o co spierajg sie strony
konfliktu? czy przyczyna konfliktu jest ta sama, czy tez ulegta zmianie? czy
wzrosta wrogos¢ miedzy stronami sporu? itp.3

2. Projektowanie i wybor odpowiedniej do sytuacji strategii postepo-
wania przewidujacej zastosowanie okreslonych technik rozwigzywania kon-
fliktow.

3. Wdrozenie przyjetej strategii dziatania i obserwacje rozwoju sytuacji
konfliktowej oraz wprowadzenie ewentualnych korekt.

4. Rozwigzanie konfliktu i wyciagniecie z tego odpowiednich wnioskéw.

W zestawie mozliwych do wykorzystania technik stosowanych w za-
rzadzaniu konfliktem wyr6zni¢ mozna tradycyjne oraz nowoczesne SpOSO-
by postepowania. Do tych pierwszych zalicza sie m.in.. unikanie, odwleka-
nie, kompromis, wymuszanie, o0sad osoby trzeciej. Natomiast wsérdd technik
okreslanych jako nowoczesne mozna wskazaé na: spotkania konfrontacyj-
ne, sesje wymiany wizerunku oraz mediacje, ktore odnoszg sie do konflik-
tow wykraczajacych poza poziom intragrupowy. Wspomnie¢ nalezy w tym
miejscu o specyfice rozwigzywania konfliktu wewnetrznego (poziom intra-
personalny), gdzie osoba stosuje rozne mechanizmy obronne, ktdre majg
ja chroni¢ przed nadmierng frustracjg lub zmniejszy¢ jej poziom. Do typo-
wych mechanizmoéw obronnych naleza: kompensacja bezposrednia, kom-
pensacja posrednia, projekcja, racjonalizacja, regresja, represja, marzenia na
jawie, ucieczka.

Oczywiscie korzystne tylko dla jednej strony postrzeganie konfliktu a ata-
kowanie drugiej strony uniemozliwi konstruktywne jego rozwigzanie, a za-
tem wazng role w zarzadzaniu konfliktem odgrywa komunikacja.

Mowigc o konflikcie, mamy najczesciej na mysli dwie zwasnione strony.
|ak podkreslajg S. Chetpa i T. Witkowski: ,nie tylko brak komunikacji jest

3 RJ. Edelmann, Konflikty wpracy, Gdarisk 2002, s. 29.
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powodem nieporozumien. Trudniej zauwazalne biedy w komunikacji po-
wodujg réwniez konflikty, jeden z najczesciej popetnianych bledéw to biad
w nadmiernej generalizacji uzywany jako zarzut. Zamiast operowa¢ konkret-
nymi sytuacjami i mowi¢ o konkretnych przyczynach irytacji, przypisujemy
pewne zdarzenia statym cechom osoby”4 Samo sformutowanie komunikatu
moze by¢ przyczyng powstania lub eskalacji konfliktu (por. tabela 1.).

Tabela 1. Przyktady btednych i poprawnie formutowanych komunikatéw werbalnych

Btednie sformutowany przekaz Poprawnie sformutowany przekaz

1. Nie mozna przeciez tak pokazywac sie 1. Zle sie czuje, gdy jeste$ w dzinsach.

ludziom. 2. Przykro mi, ze tak p6zno wracasz do

2. Nie wracasz do domu zbyt chetnie. domu.

3. Zawsze wszystko gubisz. 3. Niepokoi mnie, gdzie zapodziate$ moje
4. Mogtabys$ poswieci¢ troche wiecej czasu dokumenty.

rodzinie. 4. Lubie spedzac z tobg czas.

Zrédto: S. Chetpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktow. Praktyka radlenia sobie ze sporami,
Watbrzych, 1999, s. 39.

Okazuje sie, ze w organizacjach ponadnarodowych formutowane w do-
brej wierze komunikaty mogg wywota¢ u ich adresatow wrogi i niezmierzo-
ny efekt w postaci konfliktu. Trzej badacze niemieccy identyfikowali i anali-
zowali konflikty w niemiecko-chinskiej spotce jemtventuces funkcjonujacej
w Chinach. Okazato sie, ze cze$¢ komunikatow niewerbalnych u Chin-
czykéw oznacza co$ innego niz u Niemcow. ,,W miedzynarodowej korpo-
racji roznice w spostrzezeniach i ocenie mozna ttumaczyé podtozem kul-
turowym”5, Stad w takich organizacjach muszg by¢é wypracowane wzorce
komunikowania si¢, a takze normy rozwigzywania sytuacji spornych. ,,Bi-
lateralny charakter relacji konfliktu nie oznacza, ze nikt, poza uwiktanymi
weri stronami, nie ma wplywu na jego przebieg i sposéb rozwigzania. Pra-
wie zawsze konflikt jest obserwowany przez podmioty nie bedace jego stro-
nami. Obserwatorzy ci pozostajg w réznych relacjach ze stronami konflik-
tu i posrednio moga wplywa¢ na jego przebieg i rezultat”6. Prowadzi to do

4 S. Chelpa, T. Witkowski, Psychologia konfliktéw. Praktyka radlenia sobie ze sporami,
Watbrzych, 1999, s. 39.

5 J. Freimuth, R. Krieg, M. Schadler, Kulturelle Konflikte in deutsch-chinesichen Joint-
Teentures: Dargestellt am Beispiel der Einfilhung von Konzepten der Personalfltihung ,,Zeitschrift
fiir Personalforschung” 2005, nr 2, s. 160.

6 C. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej w organizacji, Wydawni-
ctwo C.Fl. Beck, Warszawa 2005, s. 37.
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tego, ze strony sporu mogg by¢é skrepowane w swoich dziataniach obec-
noscig obserwatoréw. Mogg podejmowaé bardziej radykalne metody walki,
uzyskujac ich przyzwolenie, lub powstrzymywaé sie od nich i podejmowac
dziatania umozliwiajgce rozwigzanie satysfakcjonujace obie strony a tak-
ze obserwatorow. Kazda ze stron sporu zwykle stara sie przedstawi¢ obser-
watorom swéj punkt widzenia, aby uzyska¢ akceptacje otoczenia. Dlatego
uczestnicy sporu komunikujg sie z innymi pracownikami, grupami, poszu-
kujagc sojusznikéw w walce lub ksztattujg korzystng dla siebie opinie tzw.
0s0b postronnych. Spostrzezenie sytuacji konfliktowej przez kierownictwo
organizacji i jego zaangazowanie W rozwigzanie tego problemu organiza-
cyjnego takze wymaga komunikowania sie ze stronami sporu lub/i innymi
cztonkami organizacji.

Mozna zatem bez przesady stwierdzi¢, ze powstanie, przebieg i proby roz-
wigzania - a wiec caly proces zarzgdzania konfliktem - polega w znacznej
mierze na komunikowaniu sie. Owo komunikowanie jest jednak do$¢ zréz-
nicowane. Wynika czeSciowo z przyczyn konfliktu, jego rodzaju i zwigza-
nej z zakladanym celem po zakonczeniu sporu strategii postepowania stron

(por. rys. 1.).

Rys. 1. Rola komunikacji w zarzadzaniu konfliktem
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Oczywiscie komunikowanie sie (podczas powstawania lub trwania sporu)
inaczej wyglada w konflikcie interpersonalnym, a inaczej grupowym czy mie-
dzyorganizacyjnym. Tym niemniej, nastawienie stron moze oznacza¢ a to:

» walke za wszelkg cene, aby zniszczy¢ przeciwnika, nawet kosztem wias-
nej przegrane;j;

« walke aby wygra¢ kosztem przeciwnika;

* prébe takiego rozwigzania, ktore satysfakcjonuje obie strony sporu.

Moze prowadzi¢ do réznych sposob6w komunikowania, ktérych celem

- podsycanie, eskalacja konfliktu;

- thumienie, ograniczanie i racjonalne rozwigzanie konfliktu.

Podsycanie (eskalacje) osigga sie przez rozne metody walki za pomocg ko-
munikacji. W$rod nich wymieni¢ mozna:

- wykorzystywanie stereotypow,
demagogie,
przesuwanie przedmiotu sporu;
ucieczke od jednoznacznosci;

- ukrywanie rzeczywistego motywu sporu.

Tym instrumentom towarzyszy¢ moga;:

* nadmierne wyrazanie emocji;

* agresja;

* prowokacja;

* mistyfikacja7.

»Im bardziej pokretna i klamliwa jest argumentacja, tym chetniej odwo-
tuje sie do prostoty stereotypdw, ktore znajduja zastosowanie w;

* kategoryzacji;

* generalizacji;

* polaryzaciji;

* petryfikaciji;

* atrybucji.

Kategoryzacja polega na kwalifikowaniu danej osoby lub grupy do okre-
Slonej kategorii i przypisywaniu jej w zwigzku z tym okreslonych cech, ktore
z ta kategorig zwykto sie tgczy¢, np. biedny - uczciwy, bogaty - nieuczciwy,
Niemiec - formalista, Francuz - elegant itp.”8 jest to metoda, za pomo-
cq ktorej strona konfliktu ,szufladkuje” drugg, uwalniajagc sie Swiadomie od
obowigzku dostrzegania cech pozytywnych drugiej strony i obiektywnej oce-
ny jej zachowan.

7 lbidem, s. 114.
8 Ibidem, s. 115.
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Generalizacja jest metodg pospiesznego, nieobiektywnego postrzegania
i oceny drugiej strony tylko z wygodnej dla siebie perspektywy, w sposob wy-
biérczy, bez petnej wiedzy na jej temat. Z kolei polaryzacja jest konsekwen-
cja generalizacji i, w gruncie rzeczy, w konflikcie polega na ignorowaniu zto-
zonosci motywow i dziatan drugiej strony. Pokazujemy tylko wiasne zalety,
i tylko wady strony przeciwnej.

Petryfikacja polega na niezauwazaniu zmian w sytuacji konfliktowej,
w zachowaniach wiasnych i drugiej strony. To oczywiscie utrudnia lub unie-
mozliwia racjonalne rozwigzanie konfliktu, mimo ustepstw i pozytywnych
zachowan drugiej strony.

Atrybucja to sposdb postugiwania sie stereotypami polegajacy na opisy-
waniu dziatan drugiej strony przez uprzednio przypisane jej cechy, ktorych
nie mozna wywnioskowac z posiadanych na jej temat informacji.

Kolejny komunikacyjny instrument walki w konflikcie to demagogia,
ktéra moze by¢ realizowana przez:

» stosowanie fatszywej oceny zaleznosci miedzy jakimi$ pogladami, zda-
rzeniami lub sytuacjami;

* postugiwanie sie fatszywymi analogiami i alternatywami;

» wnioskowanie na podstawie fatszywych przestanek;

* preparowanie fatszywych informacji9.

Technika fatszywych zaleznosci jest bardzo wygodnym sposobem komu-
nikowania sie w manipulowaniu informacjami podczas sporu. Mozna doszu-
kiwaé sie rzekomych zwigzkéw lub konsekwencji tam, gdzie ich nie ma lub
odwrotnie: nie dostrzega¢ ich tam, gdzie sa.

Z kolei fatszywe analogie to technika takiego formutowania komunikatow
do przeciwnika, aby wciggngé go w bezsensowng dyskusje, aby oczywiste fakty
i prawdy stracity swoj sens; racje ma wodwczas ta strona, ktora to stosuje i jed-
noczesnie gtosno wyraza swoj przekaz oraz jest nieustepliwa w swych sadach.

Celem fatszywej alternatywy jest narzucenie drugiej stronie wygodnej dla
siebie ptaszczyzny sporu, formutowanie tez i antytez po to, aby przeciwnik
popadt w putapke rozumowania, ktéra teza jest sensowniej sza. Inng for-
mg komunikacyjnej demagogii jest Swiadome popetnianie bledu logiczne-
go. Wychwycenie tego biedu to rola dla przeciwnika, ale zadaniem demago-
ga jest utrudnianie przeciwnikowi jego uzasadnienia.

Postugiwanie sie fatszywymi informacjami to co$ innego niz klamanie. To
manipulacja informacjami przez:

e przedstawianie wybiorczych informacji w wygodnym dla demagoga
kontekscie;

9lbidem, s. 122.



Negocjacje — metoda komunikacji narzedziem zarzadzania konfliktem 203

» Swiadome ignorowanie nastepstwa zdarzen po to, aby myli¢ skutek
Z przyczyna;

* przemilczanie niewygodnych informacji.

Najog0lniej, przesuniecie przedmiotu sporu to takie przekazy, ktdére pole-
gaja na nieuczciwej argumentacji po to, aby meritum konfliktu byto rucho-
me, niejednoznaczne. Tu atakujacy formutuje komunikaty po to, aby:

« dokona¢ zmiany w stopniu szczegétowosci przedmiotu konfliktu;

* poszerzy¢ liczbe kryteridw jego oceny;

» dokona¢ zastgpienia oceny spornej sytuacji spekulacjami na temat jej
dalszego rozwoju.

Zdaniem C. Sikorskiego ucieczka od jednoznacznosci to taka metoda ko-
munikowania sie¢ w konflikcie, a w zasadzie oszustwa i manipulacji, ktéra ma
na celu pozorowanie, ze jesteSmy obiektywni, umiarkowani i tolerancyjnil0

Ukrywanie rzeczywistego motywu konfliktu to takie formutowanie ko-
munikatow, w ktdrym instrumentalnie wykorzystuje sie przyjete wartosci,
normy kulturowe, poglady autorytetéw czy tez fizycznych symboli kultury
narodowej (organizacyjnej) - a wiec flag panstwowych, krzyzy, obrazéw reli-
gijnych itp. Dzieje sie tak niestety rowniez w sporach miedzy strajkujacymi
zwigzkowcami a prezesami zarzadu ich zakadu pracy.

Stosowanie strategii rozwigzania ,wygrana - przegrana” polega na za-
niechaniu catego negatywnego instrumentarium komunikacyjnego, jednak
podtozem takich dziatan jest rozwigzanie konfliktu cho¢ nie za wszelkg cene,
tym niemniej korzystnego dla jednej ze stron. Przy strategii ,wygrana - wy-
grana” strony konfliktu unikajg stosowania ,,negatywnej” komunikacji i ma-
ja wyrazna che¢ dojscia do porozumienia korzystnego dla obu stron.

W przypadku konfliktéw grupowych, miedzygrupowych i organizacyj-
nych strony sporu chetnie stosujg negocjacje. Podczas rozwigzywania kon-
fliktow interpersonalnych niezwykle pomocna moze by¢é metoda D. Dana.
Oczywiscie takich pozytywnych metod komunikowania sie jest wiecej np.:
»Spotkania w milczeniu”, spotkania konfrontacyjne, sesja wymiany wizerun-
kéw, procedura jednego tekstu, wywiad z osobistoscigll

Negocjacje jako komunikacyjne narzedzie zarzgdzania
konfliktami organizacyjnymi grupowymi.

Okazuje sie, ze negocjacje zostaly uznane za proces mogacy mie¢ ogrom-
ny wptyw na relacje interpersonalne, za§ metody i techniki, na ktorych zo-

10 Ibidem, s. 129.
1l Szerzej na ten temat w: A. Potocki, Konflikty tv organizacji, w: Zachowania organiza-
cyjne, Warszawa 2005, s. 154-155.
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stal oparty ten proces, za dostepne, mozliwe do opanowania i stosowania
przez wszystkich - od nowicjusza po doswiadczonego i wytrwatego negocja-
tora. jednak w literaturze nie ma zgodnosci co do definicji istoty negocjacji.
Wedtug G.I. Nierenberga ,.. nie ma chyba rzeczy prostszej do zdefiniowa-
nia, a jednoczesnie majacej szerszy zasieg. Kazde pragnienie, ktore domaga
sie speknienia, i kazda potrzeba, ktdrg musimy zaspokoi¢, przynajmniej po-
tencjalnie przyczynia sie do zapoczatkowania procesu negocjacji. llekro¢ lu-
dzie wymieniajg poglady po to, aby zrozumie¢ panujace miedzy nimi stosun-
ki, ilekro¢ naradzajg sie, jak dojs¢ do porozumienia, podejmujg negocjacje”12
Z kolei Z. Necki okresla negocjacje jako ,,sposob, dzieki ktéremu co naj-
mniej dwie osoby uzyskujg korzystne rozwigzania czeSciowego konfliktu in-
teresow, jaki je dzieli”13 Charakterystyczne dla negocjacji jest to, ze angazuja
co najmniej dwie strony, ktorych interesy sg sprzeczne co najmniej w jednym
obszarze. Strony dobrowolnie przystepuja do podjecia tej interakcji, niezalez-
nie od =zaistniatych uprzednio doswiadczen. Podejmowane dziatania polega-
ja na przedstawieniu przez jedng ze stron zadanych propozycji, ocenieniu ich
przez drugg strong, po czym nastepuje wyrazenie zgody lub przedstawienie
kontrpropozycji. Istotg rzeczy jest jednak Swiadomos$¢ istnienia obok siebie
interesow wspdélnych i sprzecznych. Negocjacje wymagajg od uczestnikéw,
aby okredlili oni kwestie, co do ktérych majg rézne zdania, a takze uczenia sig
wzajemnie swoich potrzeb i intereséw, wypracowania mozliwych rozwigzan
az do osiggniecia ostatecznego porozumienia. Negocjacje koriczg sie sukce-
sem, jesli sg rezultatem wzajemnej wymiany pogladéw i informacji, jak réw-
niez pewnych ustalen podejmowanych przez negocjujgce strony. Wymiana
ta moze mie¢ charakter namacalny (np. zgoda na zmiang postawy, stanowi-
ska, oczekiwan, itp.).

Negocjacje w zarzadzaniu odbywaja sie z reguty w dwéch sytuacjach:

1. W sytuacji przymusu - negocjacje wewnatrzzaktadowe, np. pomiedzy
pracodawcami a zwigzkami zawodowymi, przetozonymi a podwiadnymi -
lub negocjacje w warunkach konfliktu pomiedzy organizacjami (ten typ sy-
tuacji wystepuje czesto w stosunkach miedzynarodowych).

2. W sytuacji wyboru - transakcje handlowe, umowy o wspotpracy itp.

W ramach najog6lniejszego podziatlu mozemy natomiast wyrdzni¢ nego-
cjacje rozdzielajgce (dystrybutywne) oraz negocjacje integrujgce. Negocjacje
rozdzielajace wystepujag wtedy, gdy musimy podzieli¢ ograniczong ilo$¢ zaso-
bow. Oznacza to, ze wygrana jednego uczestnika jest przegrang drugiego. Sy-
tuacje taka ilustruje gra o sumie zerowej. W negocjacjach integrujgcych na-

12 G.I. Nierenberg, Sztuka negocjacji, Warszawa 1994, s. 8.
1B Z. Necki, Negocjacje tv biznesie, Krakéw 1991, s. 12.
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lezy rozwigza¢ wspdlny problem decyzyjny. Istnieje mozliwos'¢ zwiekszenia
ilosci zasobdw bedacych przedmiotem negocjacji. Sytuacje takg ilustruje gra
0 sumie niezerowej.

Zasadniczo mozna wyrozni¢ trzy typy nastawienia wobec sytuacji nego-
cjacyjnej:

1. ,Przegrana - przegrana”, ktore jest najmniej konstruktywne i przynies¢
moze wiele szkod, jedyng korzyscig jest w tym przypadku watpliwe poczu-
cie satysfakcji ze strat ponoszonych przez drugg strone badz tez z faktu nie-
osiggniecia przez przeciwnika zamierzonych celéw, bez ogladania sie na wias-
ne straty (czasu i kosztow).

2. ,Wygrana - przegrana”, ktore wystepuje wtedy, gdy wygrana jednej
strony z konieczno$ci oznacza przegrang drugiej. Opisywane jest ono za po-
mocg gry zerowej, a negocjacje tego rodzaju okres$li€ mozna mianem nego-
cjacji rozdzielajacych (destruktywnych). Negocjacje musza mie¢ w tym przy-
padku charakter rywalizacyjny.

3. ,.Wygrana - wygrana”, czyli sytuacji najbardziej preferowanej, a wiec
takiej, ktOrg opisuje gra o sumie niezerowej. Nastawienie to opiera sie na na-
stepujacych zasadach:

* nalezy wyraznie sygnalizowac tendencje do ugody;

* trzeba pokaza¢ che¢ wspdlnego rozwigzania problemu;

e wystepuje szczera wymiana informacji, oczywiscie w ramach granic,
wyznaczonych dgzeniem do osiggniecia zamierzonego celu;

 winno sie nagradza¢ pozytywne dziatania drugiej strony;

* nalezy unika¢ sztywnych pozycji obronnych;

» nalezy unika¢ wykorzystywania whkasnej przewagi, odwotywania sie do
prawa, regulaminow itp.14

Cechy charakterystyczne najczesciej wyrdznianych dwoch  przeciwstaw-
nych stylow negocjowania, tj. miekkiego oraz twardego, przedstawiono w ta-
beli 2. Style te prezentujg dwa skrajne sposoby zachowania w trakcie nego-
cjacji. Odmienny rzeczowy styl negocjowania zaproponowali R. Fischer i W.
Ury. Opiera sie on na czterech nastepujacych ,,ztotych zasadach™:

- Nie #acz swego stosunku do omawianego problemu ze stosunkiem do
ludzi, z ktérymi rozmawiasz. Oddzielaj ludzi od problemu (sprawy).

- Mysl o problemie i jego rozwigzaniu, a nie o ofertach i kolejno przed-
stawianych propozycjach.

Zanim przedstawisz jedng oferte, staraj sie wymyslic mozliwie wiele
roznych jej wariantdw, badz tworczy.

14 R. Fisher, W. Ury, Dochodzie do TAK Negocjowanie be~Jtoddawania sie, Warszawa
1991, s. 34.
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Nalegaj na ustalenie obiektywnych kryteriow oceny osiagnietego po-
rozumienia, unikaj kryteriow subiektywnych, takich jak dobra wola czy tez
kaprys drugiej stronyl5

Tabela 2. Trzy podstawowe style negocjacji

Uczestnicy Uczestnicy Uczestnicy rozwigzuja
sg przyjaciotmi sg przeciwnikami wspolne problemy

Styl kooperacyjny (miekki)  Styl rywalizacyjny (twardy) Styl rzeczowy (racjonalny)

Celem jest rozsadny wynik

Celem jest porozumienie. Celem jest zwyciestwo. uzyskany sprawnie i w dobrej
atmosferze.
Ustepuj dla utrzymania  Zadaj ustepstw jako warunku Oddzielaj ludzi od
kontaktow. podtrzymania kontaktow. probleméw.
Traktuj delikatnie ludzi Badz twardy wobec ludzii  BadZ delikatny wobec ludzi
i problemy. problemow. i twardy wobec problemoéw.
Ufaj innym. Nie ufaj innym. Postepuj niezaleznie od

zaufania.

Twardo trzymaj sie swego Koncentruj sie na zadaniu,

tatwo zmieniaj stanowisko. - . .
stanowiska. a nie na stanowisku.

Sktadaj oferty. Stosuj grozby. Badaj stan interesow.

Ujawniaj swojg ostateczng Ukrywaj swojg ostateczng  Unikaj formutowania dolnej

granice akceptacji. granice akceptaciji. granicy mozliwosci.
Zgadzaj sie na jednostronne Z3adaj JeQnostronnych Stwarzaj mozliwosci
ustepstwa dla dobra ustepstw jako warunku

L Lo . korzystne dla obu stron.
porozumienia. podjecia rozmoéw.

Szukaj jednego rozwigzania

Szukaj jednego rozwigzania,  Szukaj wielu mozliwosci,
aprobowanego przez druga

korzystnego tylko dla ciebie.  najlepsza wybierz p6zniej.

strone.
Nalegaj na zawarcie Nalegaj na przyjecie nowego Nalegaj na przyjecie
porozumienia. stanowiska. obiektywnych kryteriow.
Staraj sie osiggna¢
Staraj sie unika¢ zbyt daleko Staraj sie o osiggniecie twych rezultaty oparte na
idacych propozycji. daleko idacych celéw. kryteriach niezaleznych od

subiektywnych zyczen.

Przekonuj i badz otwarty na
Poddawaj sie presji. Staraj sie wywieraé presje. przekonanie, ulegaj zasadnym
argumentom, a nie presji.

Zrédlo: R. Fisher, W. Ury, Dochodzac do TAK Negocjowanie be% poddawania sie, Warsza-
wa 1991, s. 35-36.

15 Ibidem, s. 35.
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Negocjacje sg procesem zachodzacym w czasie, na ktory sktadajg sie czte-
ry podstawowe etapy:

* etap przednegocjacyjny;

« otwarcie i rozpoczecie rozmow;

* prowadzenie rozmow;

» zakoriczenie negocjacjilé

Etap przednegocjacyjny obejmuje dziatania majagce na celu doprowadze-
nie stron pozostajgcych w konflikcie do rozméw. Dlatego uwazany jest za
najtrudniejszy w calym procesie. Obie strony muszg by¢ gotowe do jakich$
ustepstw na rzecz partnera lub - jezeli jedna ze stron jest przekonana, ze po-
siada przewage nad partnerem - wowczas moze probowa¢ wymusi¢ na nim
zrzeczenie swoich zasobow, nie dajgc nic w zamian. Odpowiednie przygoto-
wanie rozmow stanowi podstawe sukcesu w negocjacjach. Nalezy wiec zwro-
ci¢ szczegb6lng uwage na: okredlenie przedmiotu negocjacji, przygotowanie
strategii prowadzenia negocjacji, zapoznanie si¢ z podstawowymi dokumen-
tami dotyczacymi problemu oraz przygotowanie dokumentacji wspierajacej
wilasne stanowisko. Wazng role odgrywa ustalenie kryteribw oceny wynikéw
negocjacji w oparciu o sformutowana wczesSniej wiasng hierarchie wartosci,
okreslenie minimum wiasnych wymagan oraz zadan drugiej strony. Niezwy-
kle wazny jest rowniez wybor miejsca i czasu, a takze odpowiednie przygo-
towanie pierwszego spotkania. Poniewaz duze znaczenie ma tzw. ,pierwsze
wrazenie”, istotne wydaje sie unikanie nienaturalnych zachowarn, zlego hu-
moru, wymuszonej wesotosci. Wazng role odgrywa wiec wyb6r odpowied-
niego zespotu negocjacyjnego, w ktorego sktad powinni wejsé:

* lider - najwazniejsza i najstarsza osoba w zespole, sprawnie organizuja-
ca prace i posiadajgca kompetencje do podejmowania decyzji;

» protokolant, ktdry notuje wszystkie ustalenia bedace wynikiem dysku-
sji, a takze kontroluje kolejno$¢ wydarzen poprzez podsuwanie liderowi naj-
wazniejszych danych;

e shuchacz, ktorego zadanie polega na zapamietywaniu wszystkiego, co
jest mowione;

e krytyk - osoba ta prowadzi obserwacje pod katem krytycznej oceny po-
stepOw w negocjacjach;

« kontroler oceniajacy dziatalno$¢ zespotu.

Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz nie nalezy przystepowat do negocjacji
bez odpowiedniego przygotowania, a w sytuacji, gdy go nie posiadamy, na-
lezy poprosi¢ o ich przetozenie.

16J. Sikora, Zarzadzanie konfliktem tv zaktadcepracy, Bydgoszcz 1998, s. 155—159.
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Przechodzac do etapu drugiego, czyli otwarcia rozméw, nalezy na wstepie
wyréwnaé nastrdj, a takze zbudowa¢ zaufanie do siebie i wiasnych ofert oraz
przeprowadzi¢ wywiad dotyczacy kompetencji drugiej strony do podejmo-
wania decyzji. Na tym etapie niezbedne sg takze ocena przygotowanej strate-
gii negocjacyjnej, i ustalenie kompletnego obrazu oczekiwan.

Etap trzeci to prowadzenie rozmoéw, w trakcie ktorych dochodzi do usta-
lenia kolejnych propozycji. Nalezy uznaé prawa partnera do obrony wias-
nych intereséw. Trzeba przy tym pamietaé, ze zrozumienie partnera, pozna-
nie jego mozliwosci wyboru i sposobu rozumowania umozliwiajg osiggniecie
sukcesu. Nalezy stucha¢ aktywnie i uwaznie, szczegOlnie przy rozmowach
Z negocjatorami zagranicznymi, przyzwyczajonymi do milczenia z uwagi na
to, ze milczenie jest najlepszg reakcjg na atak. W sytuacji, gdy partner spon-
tanicznie daje sie ponies¢ emocjom, nalezy sie wycofaé, poprosi¢ o przerwe,
odtozy¢ spotkanie lub zmieni¢ miejsce negocjacji. Istotnym elementem trze-
ciego etapu jest prowadzenie notatek.

Gdy negocjacje zblizajg sie do konca, przechodzimy do etapu czwartego,
czyli ich zakonczenia. Po zakoriczeniu negocjacji trzeba podsumowaé ich wy-
niki celem unikniecia przysztych nieporozumieri spowodowanych roznicami
w interpretacji warunkdw porozumienia. Mozna sie zobowigza¢ do realizacji
jakiego$ rozwiazania dopiero wowczas, gdy istnieje pewno$¢, ze jest ono re-
alne i ze bedzie ono korzystne z punktu widzenia obydwu stron. Nalezy przy
tym pamietaé, ze negocjacje tracg sens, gdy strony nie dotrzymujg warunkow
porozumienia. Dlatego partnerzy powinni rozwazy¢ kontrole realizacji wza-
jemnych zobowigzan, np. przez spisanie odpowiedniego kontraktul?.

W praktyce nie zawsze istnieje mozliwo$¢ stosowania podejscia rzeczowe-
go i nastawienia ,wygrana - wygrana”. Partnerzy negocjacji $wiadomie stosu-
ja mniej lub bardziej nieuczciwe chwyty manipulacyjne, stajac sie przeciwni-
kami. Mamy wéwczas do czynienia z trudnymi sytuacjami negocjacyjnymi.

W kontaktach miedzyludzkich, a zwiaszcza w pracy menedzera, wyste-
pujag wszystkie wczesniej wymienione negocjacyjne style rozwigzywania kon-
fliktdbw. Dlatego tak wazna jest umiejetnos¢ trafiej oceny sytuacji konflik-
towej i doboru odpowiedniego do niej stylu postepowania. Konstruktywne
rozwigzanie konfliktu musi uwzglednia¢ interesy obu stron. Kazdy z uczest-
nikow powinien mie¢ poczucie, ze co$ zyskal, jest to wazne, zwlaszcza gdy
w interesie obu stron lezy utrzymanie dobrych stosunkow.

Podsumowujac  rozwazania dotyczace nowoczesnych metod zarzadza-
nia konfliktami, w tym negocjacji, nalezy zauwazy¢, iz nie wykorzystuje sie
w nich sposobOw postepowania sprzyjajacych pojawieniu sie napie¢ typu

17Por. ibidem, s. 159—160.
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zwolnienia pracownicze, kary, nagany. Metody te opierajg sie na twdrczych
mozliwosciach porozumienia. Im lepiej zatem menedzer zaznajomi si¢ z cha-
rakterem konfliktu, tym skuteczniejsze bedzie jego dziatanie, poniewaz do-
bierze odpowiednig strategie, uwzgledniajgca interesy zwasnionych stron
i firmy, podnoszacg jej efektywnosc.

W literaturze znajdziemy praktyczne wskazowki, ktére moga by¢ przy-
datne w zarzadzaniu konfliktem. Na przyk#ad:

« traktuj konflikt jako co$ naturalnego;

« dbaj o zachowanie obiektywizmu;

« staraj sie uzyska¢ jak najwiecej informacji o waznych aspektach sytua-
cji konfliktowej;

* przeprowadz bilans zyskow i strat w konflikcie;

» staraj sie nie przecenia¢ wlasnych intereséw;

* bierz odpowiedzialno$¢ za przebieg konfliktu;

e opracuj optymalng strategie dziatan w konflikcie i szczegotowe taktyki
postepowania w zakresie przyjetej strategii;

* badz elastyczny, twérczy, krytyczny;

* upiergj sie przy waznych dla ciebie sprawach;

» staraj sie poznac i zrozumie¢, na czym zalezy partnerowi;

* kontroluj swoje emocje;

* szanuj uczucia partnera i waznych dla niego wartosci;

« ochtadzaj emocje partnera;

* ustal jasny i zrozumiaty kontrakt z partnerem;

» analize konfliktu przeprowadzaj bez uprzedzen;

* nie wpadaj w panike i histene przy kazdym zdarzajacym sie konflikciel8
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Summary

The paper presents die essence of conflicts and die principle strategies of
dieir solving:

lose — lose;

win — lose;

win - win.

A variety of communication instruments are used widiin diese strate-

It is to be added that in die cases of “lose - lose” and “win - lose” not all
of diem are ethical.

Negotiations that correspond to the “win - win” strategy, used in this
strategy are a positive instrument for communication in conflict solution,
worth making popular and use.
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Porownanie postaw i praktyk firm polskich,
wegierskich 1 stowackich w zakresie spotecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu

Wprowadzenie

Wraz z rozwojem trendéw Swiatowych réwniez i w Polsce od Kkilku lat
panuje przekonanie, iz przedsiebiorstwa nastawione na maksymalizacje zy-
sku powinny dba¢ nie tylko o wikasne, czysto komercyjne cele, ale réwniez
przyczynia¢ sie do podnoszenia jakosci zycia calego spoteczenstwa, tj. podej-
mowac stuzace ogolnej korzysci inicjatywy z réznych dziedzin. Taki sposob
mys$lenia doprowadzit do powstania koncepcji marketingu spotecznego, ro-
zumianego jako ,identyfikowanie i zaspakajanie potrzeb konsumentow w ta-
ki sposob, aby przyczynia¢ sie rowniez do dobra ogdlnospotecznego”l Idea
tak postrzeganego marketingu obejmuje zréwnowazenie zyskdw firmy, prag-
nien konsumentoéw i intereséw spoteczenstwa2

W obrebie strategii marketingu spolecznego zauwazy¢ mozna niezwykle
dynamicznie rozwijajacy sie nurt okreslany jako CSR (spoteczna odpowie-
dzialno$¢ przedsiebiorstw, z ang. Coipomte Sodal ResponsibSity). Dziatanie
w ramach CSR opiera sie przede wszystkim na zaangazowaniu firm w rézno-
rodne inicjatywy na rzecz otoczenia oraz wprowadzaniu do zarzadzania ele-
mentéw o charakterze spotecznym i socjalnym, ktdre bezposrednio nie gene-
rujg zysku, jednak posrednio wptywaja na sukces przedsiebiorstw.

Przez ostatnie 10 lat w Europie i 5 lat w Polsce zainteresowanie ideg CSR
i realizacjg jej zatozen w praktyce systematycznie wzrasta. Pierwszg i jedyng ist-

1 K. Przybytowski, S.W. Hartley, R.A. Kerin, W. Rudelius, Marketing Dom Wydaw-
niczy ABC, 1998, s. 23.

2 P. Koder, G. Armstrong, J. Saunders, V Wong, Marketing—podrecznik europejski, PWE, War-

szawa 2002, s. 54.
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niejacg do tej pory organizacjg pozarzadowa w Polsce, ktdra zajmuje sie tg kon-
cepcja w kompleksowy sposéb, jest Forum Odpowiedzialnego Biznesu, jest to
stowarzyszenie o statusie organizacji pozytku publicznego, stworzone w 2000 r.
z inicjatywy $rodowisk gospodarczych, akademickich i pozarzadowych. Obec-
nie wspotpracuje ono z okoto dwudziestoma partnerami strategicznymi3

Z okazji 5-lecia Forum Odpowiedzialnego Biznesu w dniach 7-8 listopa-
da 2005 zorganizowano konferencje ,,Odpowiedzialny Biznes 2005” oraz, po
raz pierwszy w Polsce, Targi Dobrych Praktyk. Celem tego przedsiewziecia by-
to m.in. zaprezentowanie 40 najciekawszych i nowatorskich przyktadéw dzia-
tan polskich i zagranicznych firm w zakresie CSR, wybranych przez Komitet
Dobrych Praktyk sposrod wszystkich nadestanych zgtoszen. Wydarzenie byto
czescig kampanii Euaopean Radmap £br a Gompetitpe and Sustinable Enter-
prise zainicjowanej przez CSR Europe i zainaugurowanej podczas 1. Europej-
skich Targow Dobrych Praktyk Biznesowych w marcu 2005 r. w Brukseli4.

Wyniki badania na temat:
Co firmy sadzg o odpowiedzialnosci spotecznej biznesu?

Na konferencji ,,Odpowiedzialny Biznes 2005” przedstawiono raport
Banku Swiatowego dotyczacy opinii przedstawicieli przedsigbiorstw na te-
mat dziatan z zakresu CSR. Badanie pt. Co 6mmy sadzg o odpowiedzialno-
§d spolecznej biznesu? zrealizowano w ramach projektu Twotzenie lepszego
Kimatu dla odpowiedzialno$¢ spolecznej biznesu w krajach Europy Srodkowej
i Wschodnig, wspoHinansowanego przez Bank Swiatowy i Komisje Euro-
pejska. Wyniki ankiet skierowanych do menedzeréw 154 firm z Polski, 150
przedsiebiorstw z Wegier oraz 150 firm ze Stowacji w ostatnim kwartale 2004
r. i pierwszym kwartale 2005 r. stuzyly porownaniu postaw i praktyk w za-
kresie promowania dziatalnosci prospotecznej. Podmioty badania wybrano
sposréd 500 firm o najwyzszym obrocie i/lub liczbie pracownikéw. Wsrod
badanych polskich przedsiebiorstw 84% stanowi wilasno$¢ prywatng, a 16%
nalezy do skarbu panstwa.

Odpowiedzialny biznes oznacza ,zarzadzanie relacjami z interesariusza-
mi firmy”, jak definiujg to zjawisko cztonkowie polskiej organizacji Forum
Odpowiedzialnego Biznesu5. Mianem interesariuszy okresla sie szereg pod-
miotéw dziatajgcych w otoczeniu przedsiebiorstwa, czerpigcych korzysci z je-

3 Na: http://www.fob.org.pl/fob/index.jsp?place=Menu08&news_cat_id=31&layout=I
(dostep 06.05.2006).

4 Za: http://www.schenker.pl/ (dostep 06.05.2006).

5 Na: http://um.warszawa.pl/v_syrenka/new/?dzial=aktualnosci&ak_id=6583&kat=2
(dostep 06.05.2006).
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go prospotecznych zachowan. Mogg to by¢ np. pracownicy danej firmy wraz
z rodzinami, klienci, dostawcy, kooperanci, sojusznicy strategiczni itd. Ba-
dania wykazaly, iz we wszystkich trzech krajach, w ktérych przeprowadzono
badanie, okoto 70% przedstawicieli badanych firm wskazuje akcjonariuszy
jako swych gtownych interesariuszy. Na drugim miejscu znalezli sie klienci
(prawie 70% wskazan w Polsce, niemal 60% deklaracji na Wegrzech i ponad
55% odpowiedzi mendzeréw stowackich). Pracownicy danego przedsiebior-
stwa rowniez uznawani sa za wazng grupe interesariuszy w przypadku prowa-
dzenia przez firme odpowiedzialnego spotecznie biznesu. Opinie takg wyra-
zili przedstawiciele okoto 53% firm ze Stowacji, 41% firm wegierskich oraz
okoto 35% przedsiebiorstw polskich. Szczegbtowe dane na ten temat przed-
stawiono na wykresie 1

inne

O Sbwacja
organizacje pozarzadowe
rzad
0 Wegry
spofeczno$¢ lokalna
pracow nicy m Polska

klienci

akcjonariusze

10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%  80%

Rysunek 1. Jak przedstawiciele badanych firm rozumiejg pojecie ,,interesariuszy”?
Zrédto: materiaty konferencyjne: ,,Konferencja Odpowiedzialny Biznes 2005” na ptycie CD.

Kolejng poruszong w badaniu kwestig byla interpretacja pojecia ,,odpo-
wiedzialno$¢ spoteczna przedsiebiorstw” przez polskich, wegierskich i stowa-
ckich menedzerdw. Zestawienie odpowiedzi dotyczacych tego zagadnienia
przedstawiono na wykresie 2.

niwelowanie nieréwno$ci spofecznych
public relations
rozw iew anie obaw akcjonariuszy O Sbwacja

ochrona $rodowiska

OWegry
partnerstw o z interesariuszani

dziaenia zgodne z przepisami m Polska
przejrzysto$¢ dziafer

etyczne dziabnie

10% 20% 30% 50% 60% 70%

Rysunek 2. Z czym utozsamiane jest pojecie spotecznej odpowiedzialnosci przedsie-
biorstw?

Zroédto: materiaty konferencyjne: Konferencja Odpowiedzialny Biznes 2005 na ptycie CD.
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W przewazajgcej liczbie polskich firm odpowiedzialnos¢ spoteczng inter-
pretuje sie jako etyczne dziatanie (prawie 80% wskazan). Na Wegrzech naj-
wiekszy procent odpowiedzi dotyczyt dziatan zgodnych z przepisami (ponad
65% zaznaczen), za$ w opinii menedzerow ze Stowacji spoteczna odpowie-
dzialno$¢ przedsiebiorstw polega przede wszystkim na rozwiewaniu obaw in-
teresariuszy — czyli, jak wynika z poprzednich deklaracji - gtownie akcjonariu-
szy, pracownikow i klientéw firmy (ponad 55% odpowiedzi).

Wiasciwie prowadzona dziatalno$¢ prospoteczna wymaga tworzenia przez
kierownictwo firm wewnetrznych kodekséw etycznych, stanowigcych zbior
wytycznych do stosowania w praktyce. Badanie wykazato, iz kodeks taki po-
jawia sie w coraz wiekszej ilosci przedsiebiorstw, ale czesto jeszcze opiera sie
na przekazie ustnym i nie jest dostepny w postaci sformalizowanej. Posiadanie
kodeksu etycznego w formie niespisanej zadeklarowali przedstawiciele 52%
polskich przedsiebiorstw uczestniczagcych w badaniu. Spisany kodeks etyczny
obowigzuje w 22% sposrdd analizowanych firm, zas 20% przedsigbiorstw nie
posiada kodeksu zasad etycznych w Zzadnej postaci. Pozostate 6% responden-
tow nie wiedziato, czy taki kodeks jest obecny w ich przedsiebiorstwie.

Dla poréwnania, analogiczne badanie przeprowadzone w 2003 r. wykazato,
ze kodeks etyczny w formie pisemnego dokumentu obowigzuje w 23% bada-
nych firm, niespisany w 34%, w 32% przedsiebiorstw brak kodeksu w jakiej-
kolwiek postaci, za§ 11% respondentéw nie orientuje sie, czy ich przedsiebior-
stwo przyjeto taki kodeks. Zestawienie danych wskazuje, ze na przestrzeni lat
zwiekszyta sie zarowno liczba kodeksow etycznych w przedsiebiorstwach, jak
i Swiadomos$¢ pracownikéw na temat ich obowigzywania w firmach. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze, w poréwnaniu z latami ubiegltymi, wyraznie wzrosta ten-
dencja do stosowania kodeksow niespisanych, ktore nie przyjmuja formy zad-
nego dokumentu.

Badanie z 2005 r. wykazato, ze w opinii polskich menedzerow z ponad 90%
analizowanych przedsigbiorstw podstawowe korzysci wynikajace ze stosowania
kodeksow etycznych w firmach to poprawa relacji z pracownikami i reputacji
firmy. W zdecydowanej wiekszosci przedsiebiorstw przychylono sie réwniez do
opinii, iz wykorzystanie kodeksdw etycznych w firmach wplywa pozytywnie na
przestrzeganie obowigzujacych przepiséw (okoto 90% wskazan), pomaga prze-
trwaC firmie przez dtugi okres (80%), przyczynia sie do poprawy zarzadzania
ryzykiem (75%), podnosi warto$¢ firmy dla akcjonariuszy (okoto 74%), umoz-
liwia polepszenie relacji ze spotecznoscig lokalng (70%) oraz pomaga w budo-
waniu przewagi konkurencyjnej (ponad 60%). Tylko 30% ankietowanych me-
nedzeréw podzielito poglad, iz stosowanie kodeksOw etycznych utatwia dostep
do nowych rynkéw, natomiast okoto 55% nie zgodzito sie z tg opinia.
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Oznaka prowadzenia przez przedsiebiorstwa polityki zarzadzania zgod-
nej z CSR, oprécz kierowania sie w praktyce zasadami kodeksu etycznego,
jest takze podawanie do wiadomosci publicznej raportéw finansowych oraz
Srodowiskowych i spotecznych. Odnoszac sie do dziatalnosci polskich przed-
siebiorstw, nalezy zauwazy¢, ze o ile sporzadzanie rocznych sprawozdan fi-
nansowych jest obecnie powszechng praktyka, o tyle potrzeba opracowywa-
nia raportow z dziatan firmy na rzecz $rodowiska naturalnego i spoteczenstwa
dopiero zyskuje na znaczeniu. Swiadczag o tym dane, wedtug ktérych oko-
to 95% badanych przedsiebiorstw zadeklarowato opracowywanie i podawa-
nie do wiadomosci publicznej rocznych raportéw finansowych w okresie
ostatnich trzech lat, za$ okoto 90% firm planuje ztozy¢ takie sprawozdania
w ciggu najblizszych 5 lat. Roczne raporty S$rodowiskowe ztozyto w ostat-
nich trzech latach niewiele ponad 40% badanych przedsiebiorstw, za$ okoto
50% z nich planuje opracowa¢ takie dokumenty w przeciggu najblizszych 5
lat. jeszcze mniej respondentéw zadeklarowato ztozenie rocznych raportow
spotecznych w okresie ostatnich 3 lat (przedstawiciele okoto 30% badanych
przedsiebiorstw), za$ kierownictwo okoto 45% firm planuje przygotowal ta-
kie sprawozdania w ciggu najblizszych 5 lat.

Na wykresie 3. zaprezentowano korzysci z wdrazania praktyk odpowie-
dzialnego biznesu w opinii przedstawicieli firm poddanych badaniu, jesli cho-
dzi o wskazania polskich menedzeréw, roznig sie one dos$¢ znacznie od od-
powiedzi udzielonych w ramach analogicznego badania z 2003 r. Wowczas
prawie 80% respondentéw uznato, ze podstawowg korzyscig stosowania poli-
tyki odpowiedzialnego biznesu jest poprawa wizerunku i reputacji firmy, po-
nad 35% badanych wskazato na zwiekszenie lojalnosci klientéw, nieco ponad
30% zgodzito sie z opinig, iz dzieki wykorzystaniu CSR zwieksza sie szansa na
dtugofalowe powodzenie firmy, za$ okoto 30% respondentéw przyznato, ze ta-
kie praktyki stuzg fatwiejszemu dostepowi do medidw.

Prowadzenie polityki odpowiedzialnego biznesu nie zawsze przebiega bez
przeszkdd. W zwigzku z tym zapytano przedstawicieli firm bioracych udziat
w projekcie, jakie bariery pojawiajg si¢ na drodze do wdrazania praktyk CSR.
We wszystkich trzech krajach wskazywano najczesciej na brak odpowiednich
przepisow regulujacych dziatania prospoteczne (ponad 50% wskazan na Sto-
wacji, prawie 50% odpowiedzi udzielonych przez przedstawicieli polskich
firm i okoto 40% deklaracji w obrebie przedsiebiorstw wegierskich). Stowaccy
przedsiebiorcy (ponad 50% respondentéw) zwrdcili ponadto szczegdlng uwa-
ge na wysoki taczny koszt przedsiewzie¢ z zakresu CSR jako trudno$¢ w reali-
zowaniu ich w praktyce. W Polsce wyrdznito ten element ponad 35% przed-
siebiorcdw, za$ na Wegrzech ponad 25% badanych. Duzy odsetek odpowiedzi
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dotyczyt takze problemu braku przetozenia dziatan z zakresu CSR na sukces
finansowy. Opinie takg podzielato ponad 35% badanych reprezentujacych fir-
my w Polsce i na Stowacji oraz ponad 25% menedzeréw z Wegier. Udziaty pro-
centowe wszystkich odpowiedzi $wiadczg o tym, iz kwestie takie, jak: niechet-
na postawa pracownikéw, kierownictwa czy roznice kulturowe nie stanowia
istotnych baner we wdrazaniu praktyk odpowiedzialnego biznesu.
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Rysunek 3. Korzy$ci wynikajace ze stosowania praktyk odpowiedzialnego biznesu (bada-

nie z 2005 r.)

Zrédto: materiaty konferencyjne: ,,Konferencja Odpowiedzialny Biznes 2005” na ptycie CD.
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Wyniki tej czesci badania pokrywajg sie w duzym stopniu z rezultatami
analogicznej analizy prowadzonej w polskich firmach w 2003 r. Wowczas re-
spondenci najczesciej dostrzegali nastepujace problemy: czeste zmiany poli-
tyki gospodarczej (70%), brak wilasciwych przepiséw prawnych (50%) oraz
brak zaangazowania ze strony administracji (okoto 45%).

Wdrozenie praktyk odpowiedzialnego biznesu niesie ze sobg rowniez pew-
ne ryzyko. Najczedciej firmy rozwazajace zastosowanie takich dziatann obawiajg
sie wyzszych kosztdw operacyjnych (ponad 65% wskazan wsréd przedstawi-
cieli firm stowackich, ponad 55% deklaracji ze strony polskich menedzerow
i okoto 35% odpowiedzi respondentdw wegierskich). Dos¢ duze sg réwniez
obawy zwigzane z negatywnym wplywem projektow z zakresu odpowiedzial-
nego biznesu na rentownos$¢ przedsiebiorstwa (prawie 45% deklaracji na Sto-
wacji, okoto 35% w Polsce i niecate 15% na Wegrzech) oraz zaostrzeniem
regulacji w zwigzku z wprowadzaniem polityki zarzgdzania zgodnej z zasada-
mi CSR (prawie 35% wskazan w Polsce i na Stowacji oraz okoto 7% na We-
grzech). Wyniki badania wskazujg, iz zdecydowanie najmniejsze przekonanie
0 ryzyku zwigzanym z wprowadzaniem praktyk odpowiedzialnego biznesu ma
wegierska kadra menedzerska. Ponad 15% wszystkich badanych na Wegrzech
stwierdzito, iz nie istniejg zadne zagrozenia zwigzane z prowadzeniem prospo-
tecznej dziatalnosci firm komercyjnych (dla poréwnania - odpowiedziato tak
tylko okoto 8% polskich menedzer6w oraz okoto 4% stowackich).

W ramach badania przeprowadzonego w 2005 r. zapytano respondentow
takze o postawe kluczowych interesariuszy, tj. wiascicieli, pracownikéw, or-
ganizacji pozarzagdowych i rzadu wobec dziatari firm z zakresu CSR. Szcze-
gétowe dane na ten temat przedstawiono na wykresie 4. gdzie przyjeto, iz
warto$¢ 3,5 oznacza, ze dany interesanusz jest zdecydowanie pomocny we
wdrazaniu praktyk odpowiedzialnego biznesu, za$ warto$¢ 1,5 dowodzi, iz
jest on zdecydowanie niepomocny.

rzad
organizacje pozarzadowe O Stowacja
0O Wegry
racownic
P Y m Polska
wiasciciele
15 1,75 2 2,25 25 275 3 325 35

Rysunek 4. Ocena roli i wsparcia ze strony kluczowych interesariuszy we wdrazaniu przez
przedsiebiorstwa praktyk odpowiedzialnego biznesu
Zroédto: materiaty konferencyjne: ,,Konferencja Odpowiedzialny Biznes 2005” na plycie CD.
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jak wynika z deklaracji firm uczestniczacych w badaniu, wsparcie ze strony
interesaniuszy dla praktyk CSR podejmowanych w Polsce jest postrzegane jako
najstabsze. Zdecydowanie najnizsze sg rowniez oczekiwania polskich przedsie-
biorstw wobec polityki panstwa.

Pozostajgc w obrebie tematyki zwigzanej z rzagdem zapytano przedstawicie-
li badanych przedsiebiorstw o wplyw polityki pafdstwa na inwestycje z zakresu
odpowiedzialnego biznesu (wykres 5.). Poglady na ten temat sg dos$¢ zrdéznico-
wane, ale we wszystkich krajach najwyzszy odsetek badanych zwrdcit uwage na
nieprzychylng postawe rzadu wobec dziatari prospotecznych podejmowanych
przez przedsiebiorstwa. Najbardziej zdecydowanie wypowiadajg sie na ten te-
mat przedstawiciele polskich firm: prawie 60% menedzerow uwaza, iz brak jest
odpowiedniej polityki rzadu zachecajagcej do inwestowania w dziatania z zakre-
su CSR. Na Stowacji opinie taka podziela okoto 45% respondentéw, za$ na We-
grzech okoto 40% badanych.

O polityka zdecydowanie
zacheca do dziatah z

zakresu CSR
O polityka zacheca do

dziatan z zakresu CSR

O nie wiem

O polityka nie zacheca do
dziatan z zakresu CSR

m polityka zdecydowanie

Polska Wegry Stowacja zacheca do dziatan
z zakresu CSR

Rysunek 5. Wptyw polityki rzadu na inwestycje w dziatania z zakresu odpowiedzialnego bi-

znesu
Zrodto: materiaty konferencyjne: ,Konferencja Odpowiedzialny Biznes” 2005 na plycie
CD.

W koncowej czesci ankiety zapytano respondentéw o ich opinie na temat
dziatan umozliwiajagcych poprawe praktyk odpowiedzialnych spotecznie. We
wszystkich krajach zgodnie wskazano, iz elementem najbardziej pozytywnie
wplywajagcym na rozwdj dziatan z zakresu CSR sg zachety podatkowe (prawie
85% wskazan na Wegrzech, niemal 80% na Stowacji oraz okoto 78% wska-
zan w Polsce). Duze znaczenie dla polskich i wegierskich menedzeréw ma
takze zdobycie uznania w otoczeniu (prawie 75% deklaracji w Polsce i okoto
65% na Wegrzech) oraz zwigkszenie kompetencji samorzadu lokalnego (pra-
wie 60% wskazan na Wegrzech i niemal 55% w Polsce). Odpowiedzi te uzy-
skaty na Stowacji odpowiednio: okoto 23% i 28% wskazan.
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Podsumowanie

We wszystkich badanych krajach menedzerowie identyfikujg interesariuszy
firmy w podobny sposdb. W opinii przedstawicieli polskich, stowackich i we-
gierskich firm sg nimi gtéwnie akcjonariusze, klienci i pracownicy. W mniejszym
stopniu uwaza sie za interesariuszy spotecznosci lokalne, rzad i organizacje poza-
rzadowe. We wszystkich firmach poddanych badaniu spoteczna odpowiedzial-
nos¢ kojarzy sie z etycznym, przejrzystym i zgodnym z przepisami prowadzeniem
biznesu. Co ciekawe, CSR jest stabo kojarzony z puMc rektions, cho¢ wyda-
waé by sie mogto, ze korzenie tego nurtu wywodza sie wiasnie z tego elemen-
tu promocji. Badanie, przeprowadzone ws$rod polskich firm w 2005 r., wykaza-
to (podobnie jak badanie z 2003 r.), iz najwiekszg korzyscig ptynacg z wdrazania
praktyk odpowiedzialnego biznesu jest poprawa reputacji firmy. W poréwnaniu
z rokiem 2003, obecnie powszechniejsze jest w firmach posiadanie wewnetrz-
nych kodeksow etycznych. Ponad potowa ankietowanych menedzeréw zaznaczy-
ta jednak, ze kodeksy te nie przyjmujg formy pisemnego dokumentu.

Podobienstwa w wynikach badania przeprowadzonego w Polsce, na We-
grzech i Stowacji dotycza takze definiowania gtownych barier i ryzyka zwigza-
nego z wprowadzaniem zasad odpowiedzialnego biznesu. Przede wszystkim
zwraca sie uwage na kwestie finansowe, tj. wyzsze koszty (zaréwno operacyj-
ne, jak i 4aczne), negatywny wplyw na rentownos$¢ czy trudnosci w przeto-
zeniu dziatan na sukces finansowy. Czesto podkresla sie réwniez brak odpo-
wiednich przepiséw, co moze dziwi¢ w obliczu faktu, ze badani menedzerowie
wiasciwie w matym stopniu oczekujg wsparcia rzadu (najrzadziej liczy sie na
nie w naszym kraju). W Polsce tez, poruszajgc kwestie wptywu polityki rza-
du na inwestycje z zakresu odpowiedzialnosci spotecznej biznesu, okresla sie
go zdecydowanie bardziej negatywnie w poréwnaniu z postawami menedze-
row wegierskich i stowackich, cho¢ we wszystkich badanych krajach zwraca sie
uwage na brak jednoznacznej postawy panstwa wobec dziatan z zakresu CSR.

jesli chodzi o przysztos¢ spotecznie odpowiedzialnego biznesu, to - poza
wyraznym opowiedzeniem sie za preferencyjng wobec firm zaangazowanych
w CSR politykg podatkowg — przedstawiciele kadry menedzerskiej z Polski,
Wegier i Stowacji nie zajmujg wspOlnego stanowiska wobec koniecznych do
podjecia dziatan, ktére przyczynityby sie do rozpowszechnienia praktyk za-
rzadzania prospotecznego.

Porownujac wyniki badania przeprowadzonego w Polsce w latach 2003
i 2005, nalezy zdecydowanie zgodzi¢ sie z opinig, iz spoteczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu z roku na rok zyskuje na znaczeniu, znajdujac coraz szersze za-
stosowanie w polskich firmach. Rosnie tez Swiadomo$¢ menedzeréw na te-
mat korzysci zwigzanych z realizacjg zatozen CSR.
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Summary

A constant evaluation of marketing conceptions leading from marketing
of transaction towards social and relationship marketing has a huge influence
on companies’ relations with dieir business environment. Nowadays concept
of CSR {Corporate Social Responsibility) seems to be a dynamically developing
trend adopted by all kinds of enterprises. Companies aware of modem
marketing tendencies work on putting ideas of CSR into practice. The report
presented above is intended to sum up the results of marketing research
carried out in 2005 among die managers of selected enterprises from Poland,
Hungary and Slovakia. Above all, attention has been paid to describing
Polish, Hungarian and Slovakian companies’ attitude towards CSR and their
activity in die field of socially responsible business.


http://www.fob.org.pl/_gAllery/25/98/2598.pdf
http://www.fob.oig.pl/_gAllery/25/98/2598.pdf
http://www.fob.org.pl/fob/
http://www.schenker.pl/

Stanistaw Galata

Jeden z dylematdéw zachowan organizacyjnych:
ekonomia dziatania — etyka dziatania

Postawa etyczna/nieetyczna cztowieka to swoistego rodzaju mikstura ma-
gfca ludzkiego genomu, wychowania i szeroko pojetej edukacji (formalnej,
samodzielnej, $rodowiskowej), jako ta cze$¢ materii, ktora jak zadna inna
jest wyposazona w wysoko zorganizowane zycie psychiczne, cziowiek moze
w dowolny spos6b kierowa¢ swoim postepowaniem, ktdrego rezultatow nie
sposob dokkadnie a prion przewidzie¢. Zawsze jednak, beda one wynikiem
relacji pomiedzy potencjalizacjg (mozliwosciami  psychofizycznej  struktury
jednostki i warunkéw, w jakich dziata) dziatania a szeroko ujetymi efektami
rzeczywistymi, juz w XVI wieku, w najwybitniejszym dziele Polski przed-
rozbiorowej Andrzej Frycz Modrzewski pisat na ten temat: ,,Pewnaé rzecz
jest, ze¢ przyrodzenie [natura] w kazdej rzeczy przodek [pierwszenstwo] ma
i okrom niego nic sie cztowiekowi nie powiedzie, ani w pojmowaniu nauk,
ani tez w dostepowaniu mestwa. Ale przedsie Ipizedez] ono samo nie uczyni
cztowieka doskonatym w dostgpieniu ktérejkolwiek rzeczy. Bo zadne przyro-
dzenie nie moze by¢ tak dobre, ktore by sie nie miato zepsowac, jesli go zanie-
dbuja, a ustawiczng zabawa [zajmowaniem sig] ¢wiczy¢é nie beda. Nie inaczej
jeno jako pola, ktdre chocia bywajg same przez sie z przyrodzenia ptodne, ale
abo owocu zadnego nie przynosza, abo niepotrzebne zielska rodzg, jesli ich
oracz sprawg [uprawg! dobrg nie wyprawi. Za$ zadne przyrodzenie nie jest
tak zle, ktére by sie nie mogto zgodzi¢ do sprawowania rzeczy dobrych i po-
winnych pokrewnych z nimi] Niech jeno do tego przystapi pilnosé, statecz-
ne przedsiewziecie, a serce mestwa pragnace.” (7. s. 47).

Ojciec nauki europejskiej Arystoteles, podzielit poznanie ludzkie, czyli
catg wiedze na to, czemu ta wiedza ma stuzy¢ i na bezposrednie odniesienie
osoby do osoby. W pierwszym przypadku odpowiedzig jest aktywna i twor-
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cza postawa cztowieka do otaczajgcego Swiata a poznanie winno stuzy¢ mu
w kierowaniu wasnym dziataniem, w tworzeniu wiasnego zycia. Takie po-
znanie nazwat Arystoteles poznaniem praktycznym. ,Technika, nauka, ma-
jace stuzy¢ cztowiekowi, same z siebie s niejako ,,neutralne” wobec czlowie-
ka [..] dobro i zto istnieje nie w przedmiotach materialnych, przyrodniczych
czy technicznych, lecz w cztowieku je wytwarzajgcym” (8. s. 14). jest to ptasz-
czyzna etyki, rowniez wiedzy praktycznej stuzacej cztowiekowi w kierowa-
niu wkasnym postepowaniem, ,jest to wiedza o ludzkim dziataniu, jego pod-
miocie i przedmiocie, o ludzkim dobru, o ludzkich prawach i obowigzkach”
[[w.]. W wymiarze spotecznym ,,zast6j” na te] ptaszczyznie prowadzi do zata-
mania sie spotecznego wspoOtzycia a zjawiska takie znane sg z nieodlegtej hi-
storii. M.G. Donhoff pisze na ten temat: ,spoleczeristwo pozbawione etyki,
ktora ksztattowataby miedzyludzkg solidarnos¢ i odgrywata role drogowska-
zu, nie jest zdolne do dtugotrwatego istnienia. Bez wyraznych regut, bez tra-
dycji i bez minimum konsensu, okreslajgcego normy zachowan, pewnego
dnia wspotzycie spoteczne zatamie sie samo, jak stato sie to z systemem so-
cjalistycznym” (5. s. 9) i nie tylko. Zaabsorbowanie gtosnymi konfliktami
miedzynarodowymi, kleskami zywiotowymi, epidemiami powoduje, ze nie
zwraca sie nalezytej uwagi na powstate juz kilkanascie lat temu i nabrzmie-
wajgce do niebezpiecznych juz rozmiaréw zjawiska. Zbudowane z nierucha-
wych biurokracji rzady, w dodatku stabo wspétpracujace ze sobg nie radzg
sobie z nimi. Zjawiska te okre$la sie mianem ,,pieciu wspdtczesnych wojen”
0 zasiegu globalnym, ktore jesli nic tu sie nie zmieni, wkrotce uczynig kaz-
dy kraj aw konsekwencji kazdego cztowieka ich uczestnikiem. Te wojny to:
1) nielegalna imigracja, 2) przemyt narkotykéw, 3) szmugiel broni, 4) pranie
pieniedzy, 5) podrabianie markowych produktow. Bezposredni uczestnicy
tych wojen opanowali w najwyzszym stopniu sztuke sieci, wchodzgc w alian-
se strategiczne rozciggajace sie ponad kulturami i kontynentami. Tworzg sil-
nie zdecentralizowane grupy, w ktorych jednostki zwigzane sg silnymi wieza-
mi lojalnosci i wspdlnoty celu oraz zorganizowane w poétautonomiczne wezty
zdolne do szybkiego i elastycznego dziatania. A oto efekty tego: w 1999 r. ry-
nek narkotykowy wart byt 400 mld dolaréw. Cena grama kokainy w USA
spada (ze 156 w 1990 do 112 dolaréw w 2000 r.), co $wiadczy o nieskutecz-
nosci metod walki z sieciami narkotykowymi mimo #tozenia ogromnych $rod-
kow (USA wydajg na to rocznie 35-45 mid dolaréw). Podobnie wyglada sy-
tuacja na innych rynkach. Np. w Kenii cena katasznikowa spadta z 15 kréw
w 1986 r. do czterech w 2003 roku (2. s. 15).

Wystepowanie takich zjawisk i na taka skale poddaje w watpliwos¢ kon-

cepcje traktujace etyke jako kategorie wzgledng a zachowanie etyczne jako
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takie, ktore miesci sie w ogolnie przyjetych normach. Wedtug R.W Griffi-
na, etyka to ,0sobiste przekonania jednostki dotyczace zachowania stuszne-
go i niestusznego (..) moze by¢ definiowana w kontekscie jednostkowym —
to ludzie majg etyke, organizacje jej nie maja. Po drugie zakres tego co uznaje
sie za zachowanie etyczne, jest rézny u poszczeg6inych o0séb [..]. Po trzecie
etyka jest wzgledna a nie absolutna” (4. s. 135). Gdyby przyja¢ takg inter-
pretacje etyki, to z punktu widzenia bezposrednich konstruktoréow opisanych
powyzej ,wspOtczesnych wojen,” jest zasadne ich przekonanie, ze postepuja
stusznie; zabezpieczajg byt sobie i bliskim, dajg zatrudnienie szukajagcym pra-
cy, sg hojni wobec ubogich. Podparcie tego przekonania sofistyczng retoryka,
to prosta droga do wydzwigniecia tajdactwa na oharz cnoty. Obserwujac po-
dobne w swej istocie, cho¢ odmienne w tresci zjawiska w XIX wiecznej Ro-
sji Lew Toftstoj stwierdzit: ,,bogaci filantropi nie widza, ze to, czym rzekomo
uszczesliwiajg biednego, wydarli z rak czestokro¢ jeszcze biedniejszego”.

Formutowano zatem, zawarte w kodeksach doktryny dotyczace spra-
wiedliwej zaptaty i sprawiedliwej ceny, jak na przyktad to, ze lekarz nie mo-
ze zada¢ wiekszej zaptaty za leczenie umierajgcego pacjenta wykorzystujac
w ten sposdb jego ciezki stan, pracodawca nie moze by¢é obojetnym na wa-
runki egzystencji zatrudnionych, egzaminator wymaga¢ poza regulamino-
wych $wiadczen itp. Zadnej z orientacji, poczawszy od starozytnosci do cza-
sow wspOtczesnych nie mozna rozpatrywa¢ w oderwaniu od konkretnych
warunkow w jakich sie przejawiata. Tak co do formy jak i swej tresci, zalece-
nia byly w istocie funkcja wzajemnych uwarunkowan w obszarach: politycz-
nym, ekonomicznym i spotecznym.

Wyliczanie  zalet i wad regulacji  kodeksowych ~w  przypadku
kodekséw zawodowych, a etycznych w szczeg6lnosci mija sie z ce-
lem, gdyz wszystkie sprowadzajg sie faktycznie do lansowania nastepujg-
cych zasad: 1) postepuj tak, aby nikomu nie czyni¢ krzywdy; 2) istniejg Scisle
okreslone normy, akceptujesz je - jeste§ z nami, nie akceptujesz — jeste$ prze-
ciwko nam; 3) co by$ zrobit, gdyby$s nie znat konsekwencji? Brak dobrej wo-
li, wystarczajagcej wiedzy i dodatkowo towarzyszacy temu niekorzystny splot
okolicznosci powoduja, ze traci sie kontrole nad rozwojem i wptywem za-
chodzacych zjawisk. Zewnetrznym wyrazem niemocy w opanowaniu sytuacji
jest zawsze mnozenie dodatkowych, oprécz juz istniejgcych organizacji i sta-
nowisk ,kryzysowych.” juz sama potrzeba formutowania kodeksow
ma charakter koniunkturalny. Potrzeba taka poj awia sie w tych zawodach
i instytucjach zycia publicznego, ktdre przezywajg kryzys. Tam, gdzie nie
starcza  zwyklej  uczciwosci i moralnoSci  osobistej. Im  stabsza
jest moralnos¢ indywidualna, tym gtosniejsze jest wotanie o kodeks. Stusz-
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nie zauwaza M. Sroda, ze kodeksy etyki zawodowej na ogdl kojarzy sie ra-
czej z dziakalnoscig fasadows, ,,majgca na celu przystoniecie obszarow demo-
ralizacji a nie ich wyplenienie. Niewiara w skutecznos¢ etyk zawodowych ma
swoje zrédto w przekonaniu, ze cztowiek uczciwy bedzie uczciwy i w biznesie
i w domu. Nieuczciwy bedzie nieuczciwy nawet podczas spowiedzi. O uczci-
wosci bowiem i nieuczciwosci decyduje sumienie. Trudno jednak, by kazdy
z nas, udajagc sie do szpitala, banku, na gietde lub sktadajac swéj los w rece
politykéw, liczyt tylko na czujne sumienie, wiare czy o0gdlng wrazliwo$¢ mo-
ralng” (5. s. XIX). Pojawiajg sie w zwigzku z tym opinie, ze nie ma czegos$
takiego jak etyka biznesu, a juz sam ten termin jest wewnetrznie sprzeczny.
Ta powierzchowna opinia budowana jest na gtosnych przyktadach skanda-
licznych przypadkéw oszustw na szeroka (miedzynarodowa) skale, dokony-
wanych przez spotki, ktére budujg swoja pozycje droga nieuczciwego wy-
korzystywania wymiernego w pienigdzach zaufania akcjonariuszy. Obecnie
w rozwinietych gospodarkach, w porzadku spraw niemal kazdej firmy jest jej
zaangazowanie w zroéwnowazony rozw¢j. Na poziomie elementarnym, zrow-
nowazony rozwoj zaktada przetrwanie - utrzymanie sie firmy na rynku. Kul-
turowa interpretacja warunkOw przetrwania ulegla zmianie od tradycyjnej,
majacej charakter darwinowski, do bardziej holistycznej, ukierunkowanej na
systemy. W pierwszej interpretacji utrzymywano, ze firmy nieustannie kon-
kurujg ze sobg, a przetrwajg tylko te, ktdre wygraja wojne konkurencyjna.
Juz w czasach Darwina pojawialy sie zastrzezenia co do etycznych implika-
cji teorii doboru naturalnego oraz prob rozciggniecia jej na rozwdj cztowie-
ka i tworzonych przez niego struktur. Istote tych zastrzezen dobitnie wyraza
opinia A. Sedgwicka, przesiana w liscie do Darwina: ,,Uwieficzenie i chwa-
le nauk organicznych stanowi to, iz poprzez przyczyne celowg 3czg one sfe-
re mateni i moralnosci (...). Ty zignorowate$ to potgczenie i (.) zrobite$ co
tylko mozliwe, aby je zniszczyé. Gdyby rzeczywiscie mozna bylo je zniszczyé
(dzieki Bogu, nie mozna) ludzkos¢ w mej opinii, poniostaby szkode prowa-
dzacg do wzrostu brutalnosci. Rasa ludzka mogtaby ulec zdegradowaniu do
stopnia nizszego, niz miato to miejsce w jakichkolwiek zdarzeniach zanoto-
wanych w historii” (9. s. 44).

W kazdym spoteczenstwie okreSlone sg dopuszczalne i niedopuszczalne ty-
py zachowan. Czynnikami, ktore decydujg o tym, jak organizacja bedzie rea-
gowaé na swe otoczenie spoleczne, sg etyka indywidualna cztonkéw organiza-
cji oraz spoteczna odpowiedzialno$¢ samej organizacji.

Na Uniwersytecie w Darmstadt przeprowadzono pod Kkierunkiem prof.
Michaela Hartmanna badania ponad 65 tys. zyciorysow prawnikow, inzy-
nieréw i ekonomistdw, posiadajgcych doktorat - czyli droge zawodowg tych
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0s6b z wyzszym wyksztatceniem, ktore w biznesie i innych waznych spotecz-
nie dziedzinach majg najwieksze szanse na zajecie kierowniczych stanowisk.
»otwierdzono, ze w przypadku takiego samego wyksztatcenia pochodzenie
spoteczne w decydujacy sposéb wptywa na to, kto otrzyma prace na najwyz-
szym szczeblu w biznesie. W czterystu najwiekszych niemieckich firmach
szansa na objecie wysokiego stanowiska przez miodych pracownikéw z ty-
tutem doktora wywodzacych sie z wyzszej warstwy mieszczanstwa jest dwa
razy wieksza, a dla pochodzacych z bogatego mieszczanstwa nawet trzy razy
wigksza - niz w przypadku dyrektoréw z klasy S$redniej i S$rodowiska robot-
niczego. Wytrwatos¢ czy indywidualna wola osiggania sukceséw odgrywaja

- wedtug M. Hartmanna - wbrew pozorom niewielkg role. O skali zjawiska
Swiadczy fakt, ze 80% ludzi na szczeblach kierowniczych w Niemczech po-
chodzi z najwyzszych trzech procent spoteczenstwa, ,.ktorym przynalezno$¢
do elity wpajano od kotyski”(Wywiad dla GEO distr. by News Service, 2004,
przedruk ,,FORUM,” 39/2004).

Celem etyki biznesu jest wiec nie osgdzanie tego, co sie odkryje jako mo-
ralnie poprawne lub niepoprawne, ani poprawianie tego, lecz zdanie sprawy
z faktycznych moralnych postaw i zachowan ludzi interesu.

Imponujacy wzrost mozliwosci poznawania i opanowywania rzeczywi-
stosci jaka nas otacza, znajduje swdj wyraz w niespotykanym dotad pozio-
mie uposazenia materialnego spoleczeristw a rosngcy dobrobyt materialny
zmienia postawy ludzi i sposoby zachowan. Zwiekszajacy sie zakres kom-
plementamosci i substytucji dobr wzbogacat i #tagodzit alternatywne wybo-
ry rozwigzan w konkretnych sytuacjach. Opanowywanie choréb, doskona-
lenie sposobow uprawy roli, rozwdj wymiany towarowej za posrednictwem
pienigdza, wyréwnywanie roznic w potedze militarnej panstw rozwoj prze-
mystu sprawity, Ze dotychczasowe sposoby ksztattowania dobrobytu i bez-
pieczefnstwa stawaty sie stopniowo coraz mniej przydatne. Zbednym stato
sie eliminowanie ze spotecznosci w sposob nieludzki jednostek utomnych
(Sparta), oszukiwanie w bezposredniej wymianie towarowej (pienigdz), po-
szerzanie areatu upraw i zwiekszanie liczby zatrudnionych drogg podbojéw
i aneksji (Aleksander Macedonski, Rzym), demonstrowanie sity dla uzyska-
nia przodujacej roli (czasy wspdiczesne). Naturalng konsekwencjg obserwa-
cji tych zjawisk jest pojawienie sie pytania: czy postep materialny prowadzi
do postepu moralnego? Wobec probleméw, jakie dzisiaj, w erze rozwinietej
technologii przychodzi rozwigzywa¢, tak instytucjom spotecznym i politycz-
nym, jak i poszczeg6lnym ludziom, nie moga wystarcza¢ dorazne argumen-
ty ze strony etyki, jakie sg formutowane dla uzasadnienia przyjmowanych
stanowisk. Wiekszo$¢ wspodtczesnych proceséw decyzyjnych jest tak skom-
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plikowana i uczestniczy w nich tak duza liczba jednostek, ze nie jest mozli-
we doktadne okreslenie ich struktury a w tej strukturze, obszaréw indywi-
dualnej odpowiedzialnosci. Sytuacje, w ktdrych ludzie stajg wobec trudnych
wyboréw w rozumieniu potocznym utozsamiane sg z dylematami, chociaz
nie zawsze mamy z nimi do czynienia. Wedtug | Jackson: ,dylemat pojawia
sie w sytuacji, w ktérej zmuszeni jesteSmy do wybierania miedzy wariantami
postepowania, z ktorych zaden nie wydaje sie mozliwy do zaakceptowania -
cokolwiek zrobisz, wydaje sie niestuszne” (5. s. 55). Natomiast konieczno$¢
wyboru miedzy réznymi mozliwosciami, z ktorych kazda jest uzasadniona
a wybor jednej z nich nie jest z moralnego punktu widzenia postepowaniem
niestusznym nie jest dylematem lecz problemem. W Zyciu gospodarczym
mamy do czynienia z dylematem moralnym w sytuacji, ,,w ktorej jakkolwiek
by$s postapit, postgpisz w sposob niedopuszczalny z moralnego punktu wi-
dzenia (...). Problemy moralne pojawiajg sie w biznesie tak samo powszech-
nie jak w zyciu. Stajesz wobec nich w sytuacji, w ktérej z moralnego punktu
widzenia istnieja mniej lub bardziej wiasciwe sposoby dzialania, tylko nie jest
jasne, ktore z nich bylyby najlepsze” [jw.]. Dzi§ szczegOlnie waznym w tym
kontekécie dla obecnych i przysztych pokolen, jest problem jakim zajmuje sie
ekonomia zasobdw naturalnych, badajac prawidtowosci proceséw eksploata-
cji zasobow w gospodarkach rynkowych i zasad jakie winny by¢ stosowane
w szerokim interesie spotecznym, w rozumieniu spoteczenstwa, jako wspol-
noty nie tylko miedzynarodowej ale i miedzypokoleniowej. Obecne sposoby

i rozmiary eksploatacji zasobOow naturalnych odnawialnych (gleba, lasy, zwie-
rzyna, ryby itd.) i nieodnawialnych (kopalne nosniki energii, surowce mine-
ralne itd.) wyznaczajg mozliwosci ich eksploatacji przez przyszte pokolenia.
Pojawiajg sie w zwigzku z tym problemy natury moralnej. Zasoby stajg sie
wiec przedmiotem rywalizacji pokolen wspétczesnych i przyszbych, a w te
rywalizacji te drugie sg na straconej pozycji. Wobec tego, kazdy akt gospo-
darowania nimi winien podlega¢ etycznej kontroli. A oto charakterystycz-
ne dla czasow wspotczesnych przyktady dylematéw etycznych, ktoére mozna
rozpatrywa¢ na poziomach: A - globalnym, B - lokalnym, C — jednostki, D

— mieszanym.

Przyktad pierwszy - poziom A — ,,palenie albo zdrowie”.

W 1954 roku Amerykariskie Towarzystwo do Walki z Rakiem oraz
Brytyjska Rada Badan Medycznych niezaleznie od siebie opublikowa-
ty wyniki badan, w ktérych wykazano powigzania palenia tytoniu z ra-
kiem phuc. Poczatkowo producenci papierosow promowali je na za-
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sadzie $rodkdw zwiekszajacych ich bezpieczenstwo: filtry, cygarniczki.
Stwierdzono jednak, ze palacze nie zyczg sobie, aby przypominano im

0 zagrozeniach dla zdrowia. Ograniczenia prawne nie pozwalajg na re-
klamowanie zalet poszczegélnych gatunkéw papieroséw. Ogromne zy-
ski przemystu tytoniowego motywowaly producentdéw do szukania spo-
sob6w obejscia ograniczen. Pierwsza spdika tytoniowa, ktora obeszia
ten problem byta firma Benson and Hedges uciekajac sie do reklamy
»abstrakcyjnej”. Pomingwszy obligatoryjne ostrzezenie o szkodliwosci
palenia, w reklamach tej firmy w ogdle nie wspominano o papierosach,
nawet nie wymieniano ich nazwy. Pierwszg z tej serii byla stynna re-
klama ,,deszczowych papieroséw,” ukazujgca parasolke z ,,czystego zto-
ta”, z ktorej kapaly papierosy o ukosnym ksztatcie przedstawiajgce kro-
ple. (,,Czyste ztoto” byto sloganem firmy). Reklamy tej nie poprzedzaty
zadne badania rynku, a jednak odniosta zdumiewajacy sukces.

Zrédto: Cryssides George D., Wprowadzenie do etyki biznesu, Warszawa 1999, s. 462.
Przyktad drugi - poziom B - ,,dobry menedzer a zty etycznie wybor”.

Przed ponad 40 laty do komorki medycznej firmy johns Manvil-
le a za jej posrednictwem do najwyzszego kierownictwa zaczely docie-
ra¢ wiadomosci wskazujgce na to, ze oddychanie powietrzem zawiera-
jacym pytki azbestu powoduje azbestoze, wyciericzajacg chorobe phuc,
a takze jest przyczyng raka ptuc i innego nowotworu - miedzybtonia-
ka, nieuchronnie 3$miertelnych chordb. Kierownictwo firmy zakazato
badarh i zdecydowato, ze polityka firmy wymaga ukrycia tej informa-
cji przed zagrozonymi pracownikami. W ukrywaniu sprawy (dla wikas-
nych egoistycznych korzysci) uczestniczyt personel medyczny firmy.
Motywem byly przede wszystkim pienigdze. W szczeg6lnie przygne-
biajacym zeznaniu pewien prawnik przypomniat, jak 40 lat temu prze-
pytywat radce prawnego korporacji na temat polityki ukrywania przed
pracownikami wynikdw przeSwietled rentgenowskich klatki piersio-
wej. Zapytat go: ,,czy chce mi pan powiedzie¢, ze wolicie pozwoli¢ im
na dalszg prace, az padng martwi? ,, Tak - brzmiata odpowiedz - w ten
sposob oszczedzamy mndéstwo pieniedzy”. Firma ukryta przed pracow-
nikami informacje o zagrozeniu zwigzanym z azbestem, zamiast po-
szukiwa¢ bezpiecznych sposobéw obchodzenia sie z nim, ale to bylo
znacznie bardziej kosztowne, niz wyptacanie odszkodowar.

Zrodto: jw., s. 75.
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Przykiad trzeci - poziom C — ,,wybdr mniejszego zta”.

W kraju, dziewie¢ ustaw i okoto pieédziesieciu rozporzadzen re-
guluje kwestie zwigzane z roznego typu odpadami. Mimo to kilo-
metry kwadratowe laséw i kilometry przydroznych rowéw zamie-
niane sg w wysypiska S$mieci. Wedtug szacunkow, sktadowiska Smieci
zajmujg ok. 12 tys. ha i znajduje sie na nich ok. 2 mld ton odpa-
dow. W domowych piecach spalane sg natomiast plastykowe opa-
kowania po produktach spozywczych. Niewiedza o dramatycznych
skutkach takiego postepowania jest tatwa do uzupeinienia poprzez
niekosztowne akcje informacyjne. Powodem bagatelizowania ryzy-
ka (w czasie spalania plastyku, zwiaszcza w niskiej temperaturze, po-
wstajg trujgce zwigzki chemiczne: dioksyny, furany i kwas chlorowo-
dorowy. Dioksyny to trucizna 10 000 razy grozniejsza od cyjanku
potasu, a ich dziatanie jest widoczne dopiero po pewnym czasie) s3
przede wszystkim wzgledy ekonomiczne, ktére majg szczeg6lne zna-
czenie w przypadku gospodarstw biedniejszych. Oszczedza sie w ten
sposob na paliwie i wywdzce $mieci. W sytuacji koniecznosci doko-
nania wyboru miedzy ryzykiem utraty zdrowia w wyniku oziebia-
nia organizmu a utratg zdrowia w wyniku jego stopniowego zatru-
wania, wybierane jest z reguly ryzyko pierwsze jako w danej chwili
najbardziej realne.

Przyktad czwarty - poziom D - ,krucha stawa”.

Narastajgca konkurencja wyzwala wiele niekorzystnych zjawisk
rowniez w S$wiecie nauki. Dzien po dniu zwieksza sie nieustannie licz-
ba badaczy, stanowisk jest niewiele a wyniki trzeba uzyskiwa¢ coraz
szybciej. Zjawisko manipulowania danymi nie jest niczym nowym.
Zdaniem historyka nauki G. Geisona z Uniwersytetu Princeton
w New jersey, nawet stynny bakteriolog Louis Pasteur (1822-1895)
czesto nie trzymat sie norm naukowych i etycznych, o ktérych tak
chetnie pisat w swoich pracach, (..) podawat cudze skuteczne meto-
dy leczenia za wiasne, nie wspominajgc nawet o ich prawdziwych au-
torach. Niemal podrecznikowym przyktadem naukowego oszustwa
jest sprawa sir Cyrila Burta, cieszacego sie za zycia (zm. w 1970 r)
stawg jednego z najznamienitszych angielskich psychologéw. To wias-
nie jemu przypisywano odkrycie, ze noworodki dziedzicza zasadniczy
zrab inteligencji po rodzicach, a tylko znikoma jej czastke zawdzie-
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czajg procesowi wychowania, jego ustalenia miaty zasadniczy wplyw
na metody wychowawcze w Anglii i Stanach Zjednoczonych, a jemu
samemu za zastugi dla nauki przyznano tytut szlachecki. Przegladajac
materiaty do jego bibliografii profesor Leslie Heamshaw z Uniwersy-
tetu Liwerpoolskiego odkryt jednoznaczne wskazowki, ze ,w nauko-
wo przeprowadzonym dowodzie” na dziedziczenie inteligencji stynny
psycholog naginat dane do swoich potrzeb. W rozmaitych artykutach

i recenzjach zamieszczanych w swoim piSmie ,joumal of Statistical
Psychology” Burt publikowat pod pseudonimami istne hymny po-
chwalne na temat whasnych prac albo rozprawiat sie z ich krytykami.

Nie cofat sie nawet przed pisywaniem pod wymyslonymi nazwiska-
mi rzekomych krytycznych listbw od czytelnikdw, ktdrym nastepnie
dawat odpor jako wydawca specjalistycznego pisma.

Zrédto: Burgin L., Biedy nauki, PROKOP, Warszawa 1998, s. 122-123.

Przedstawione przyktady rdéznig sie miedzy soba, ale majg jednak pewng 0$
wspoIng: prowokujg najstarsze w S$wiecie pytania o ludzkie zachowanie i ludz-
kie oceny w zwyklych, codziennych sytuacjach, w ktorych zwykle uczciwi, ro-
zumni, wspétczujacy ludzie postepujg nieczule, oszukanczo i przewrotnie.

W  zagadnieniach  dotyczacych gospodarowania zasadniczym  pytaniem
jest: w jakim stopniu system gospodarki rynkowej jest w stanie antycypowac
i tagodzi¢ sytuacje deficytdbw wywotanych gospodarowaniem, zanim stwo-
rza one zagrozenie dla ludzi. Dla etyki za$ istotnym jest uprzedzanie i kory-
gowanie tych sytuacji, zanim naruszg one drastycznie normy moralne. Pa-
nujacy dotychczas w interdyscyplinarnych (w szczegdlnosci filozoficznych)
badaniach nad gospodarowaniem model, ktory jako metode (kryterium)
uprawomocniania decyzji gospodarczych kazdego szczebla formutowat zasa-
de oszacowywania jej nastepstw, walczyt z wieloma trudno$ciami metodolo-
gicznymi. Modele matematyczne sg zawodne. Nie da sie bowiem, nie mogac
zidentyfikowa¢ i wykaza¢ istnienia zadnych statych, dostatecznie precyzyjnie
antycypowa¢ nastepstw konkretnych aktéw gospodarczych (na obszarze go-
spodarowania zasobami). Oszacowywanie nastepstw zawodzi tym bardziej,
gdy sie prébuje prognozowaé¢ nie tylko tzw. nastepstwa fizyczne, ale usituje
ujag¢ w bilans nastepstwa spoteczne w jednostkach monetarnych. Problema-
tyka naturalnego i spotecznego S$rodowiska gospodarowania jest zbyt kom-
pleksowa, aby mogta zosta¢ dokladnie oszacowana; czasami nie mozna na-
wet ocenié tego, czy zostaty osiggniete zamierzone cele.

Wobec tego oszacowywanie nastepstw gospodarowania ogranicza sie
z reguly do analizy ryzyka. Poza tym, jezeli sie robi prognozy i w oparciu
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0 prognozy wartosciuje, to jest to forma btedu naturalistycznego (deskrypty-
wistycznego) - wnioskowanie z ,niepewnej faktycznodci” na bardzo niepew-
ne ,,powinno sie”. Prdbuje sie konstruowa¢ inne metody, jedng z ciekawszych
prob jest metoda scenariusza, jest ona bardziej zorientowana na teorie dzia-
tania, niz na teorie nastepstw. Moéwi sie o miekkiej formie sterowania rozwo-
jem gospodarczym - za pomocg ideatow. ldealy to pewne og6lne wizje dzia-
fania, wizje wykorzystania czegos - formutowany jest wspdlny cel, a kazdy
zmierza do niego swojg droga. Zaletg tej metody jest to, ze umozliwia ona ra-
dykalng redukcje kompleksowosci. W oparciu o ideaty tatwiej ludzi pobudzi¢
do wspdlnego dziatania, niz w oparciu o szczegbtowe instrukcje. Zaletg idea-
tu w pordwnaniu do pojecia jest obrazowosé. Im doktadniejszg wiedze o sy-
tuacji dziatania majg ludzie, tym bardziej wzrastajg koszty przygotowania de-
cyzji i od pewnego progu kosztow, ludzie w ogble nie moga juz dziata¢. Etyce
stosowanej (zorientowanej problemowo), chodzi bardziej o wartosciowanie
celow i Srodkéw, niz o wartoSciowanie nastepstw. Tym, co etyke stosowang
czyni czym$ ,,nowym” nie sg ,nowe zasady” lecz raczej fakt, ze era techno-
logiczna przynosi wraz ze sobg problemy, ktére mozna prébowaé rozwigzy-
waé przy pomocy teorii $wiadomej, ze dysponuje tylko bardzo problematycz-
na wiedzg o przysztych nastepstwach obecnych dziatan gospodarczych. Teza
0 ograniczonym wzroscie nie jest catkowicie falszywa. Nie mozna na przy-
k¥ad dzisiaj, nawet w przyblizeniu, oszacowaé, kiedy skoriczg sie rezerwy ro-
py. Mamy jednak moralny obowigzek zapewni¢ przyszbym ludziom $rodki
zastepcze dla ropy, zanim to nastgpi. Wiemy takze, ze stopniowe przestawia-
nie ludzkosci na odnawialne zrédta energii spowoduje podrozenie energii, co
w jezyku ekonomii wyrazi sie tym, ze spoleczeristwa beda mialy mniej pie-
niedzy w innych obszarach zycia, a to wymusi rezygnacje z wielu dzisiejszych
form konsumpcji.

Podsumowanie

Powyzej przedstawiono dylematy zespotdéw i pojedynczych ludzi w sy-
tuacjach, kiedy trudno jest okresli¢ obszary indywidualnego wptywu i od-
powiedzialnosci. W kazdym z podanych przykladow, mamy do czynienia
z trudnymi problemami uczciwosci i odpowiedzialnosci, a wiec problema-
mi o nieostrych granicach, wyznaczajacych to, co konieczne, a to, co wihas-
ciwie z punktu widzenia przyjetych kryteriow etycznych (wartosci, normy,
sumienie). Za jedng z przyczyn tak trudnego ,wejscia” etyki opartej na idei
odpowiedzialnosci do ekonomii, uwaza si¢ niezdolno$¢ odrdznienia indywi-
dualizmu (stanowiska gtoszacego przewage wiasnego ,ja” nad innymi i eks-
ponujacego egoizm) od indywidualnodci (stanowiska podnoszacego niepo-
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wtarzalno$¢ i niezastepowalnos¢ ludzkiej indywidualnosci). | tak w Swietle
powyzszego przedktada sie pod uwage rozumienie etyki jako ponad-
Czasowej, nieodtacznej, charakterystycznej cechy jednostki
ludzkiej; wyraz jego cztowieczenstwa (nie w przekonaniach
a w  postepowaniu) i warunek  jego  psychofizycznej harmonii
z otoczeniem. ROznigce sie od siebie, lezace u podstaw etyki wartosci wy-
znawane przez roznych ludzi, w takim ujeciu nie sg réznymi etykami a re-
zultatem deformacji tej cechy powodowanej oddziatywaniem wielu roznych,
w poszczegblnych przypadkach, czynnikow.
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Jacek Osiewatski

Bivariate financial time-series models: Bayesian
comparison and inferencel

1. Introduction

Most of discrete stochastic processes used in financial econometrics
belong to one of die two leading classes: die Generalised AutoRegressive
Conditionally Heteroskedastic (GARCH) class, proposed by Engle (1982)
and Bollerslev (1986), or die Stochastic Volatility or Stochastic Variance
(SV) class, introduced by Clark (1973); see jacquier, Poison and RoSSi
(1994). In bodi, die parametric distributional assumptions are made; often
the conditionally Normal or Student t distribution is assumed. However,
despite large number of observations that are wusually available, classical
statistical inference is not easy for any of diese classes, because eidier the
(asymptotic) theory is not well established or the computations are time-
consuming, especially when die latent variables are present in die model (as
it is in the SV case). The Bayesian approach to statistical inference, equipped
with die numerical tools based on die Markov Chain Monte Cado (MCMC)
methods, is an interesting alternative. It provides the researcher with fully
probabilistic, non-asymptotic and very intuitive inference tools.

The paper reviews the Bayesian approach to parameter inference and
forecasting as well as to model comparison and pooling (averaging). Then
it shows how Bayesian principles are used to compare different non-nested
multivariate specifications proposed for financial data. Since many models
are unparsimonious, die actual comparison is restricted to bivariate cases. The
review of some recent empirical work is presented, which shows diat the SV

1 I am indebted to Anna Pajor and Mateusz Pipien for their cooperation on our joint
projects on multivariate GARCH and SV models. These projects are the basis of the cur-
rent short review.
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class (based on latent processes describing volatility), can fit die data much
better; see Osiewalski, Pajor and Pipien (2006). However, die most dexible
SV models use at least as many latent processes as diere are time series to be
modelled, which makes them of littie practical interest in really multivariate
settings. Also, good GARCH models may involve too many parameters to be
of practical interest in such cases. Thus, a hybrid GARCH-SV specification
proposed by Osiewalski and Pajor (2006) is discussed here. This new model
is based on just one latent process and on a relatively parsimonious GARCH-
type model introduced by Engle (2002).

2. Elements of Bayesian statistical methodology

The history of die Bayesian approach to statistical inference goes back to
Bayes and Laplace, but the modem version of die Bayesian paradigm is rela-
ted to die influential works of Jeffreys (1967), Savage (1954) and de Finet-
ti (1974-75); see also DeGroot (1970), Zellner (1971), Bernardo and Smith
(1994), and O’Hagan (1994).

2.1. Bayesian inference rules and numerical tools

The concept of the sampling model, i.e. a family of probability distri-
butions of the observables re f c¢c: RS indexed by some parameter
0 e0 c: RK, is the common starting point of both the sampling-theory
and Bayesian approaches to statistical modeling. We assume here that 6 is
a finitely dimensional vector, i.e. we restrict attention to parametric models
only. However, this is not such a strong restriction as it seems; Koop and Po-
irier (2004) show how certain classical semi-parametric problems can be re-
formulated within purely parametric Bayesian framework.

Ifour uncertainty about 6 is formalized through adistribution on the pa-
rameter space 0, we are entering the Bayesian world. Thus, the Bayesian mo-
del is defined as a joint distribution on the product of the sample space Y
and the parameter space 0. For the ease of exposition, we assume that this
distribution is absolutely continuous (with respect to Lebesgue measure); in
terms of densities, it can be represented as

p(v,0) =p(y 10)p(9) €

where in p(y ]0) we recognize the sampling density andp(0) is the prior
density. This prior density captures the opinions on 0 existing before having
observed the data. From the moment that the Bayesian model has been for-
mulated, all inference questions can be answered by the application of ba-
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sic rules of probability calculus. In (1) we can condition on the observed da-
ta and we can marginalize with respect to all the remaining quantities except
the quantity of interest. As the parameters are given the random status in the
Bayesian approach, they are not fundamentally different from unobservab-
le (latent) variables. Thus, p{0) represents the distribution of all parameters
and latent variables, if the latter are present in the model.

In order to cover prediction as well as parameter estimation, assume that
y = (v, Vf h where ye Yis observed, y f ¢ Yf is unobserved (to be foreca-
sted), and Y =Y x Yf. Bayesian inference relies on the following decompo-
sition of the joint density (1):

p(y,yf, Q) =P(yf I,0)p{v'p )p(Q)=p(yf \y$)/2(0lv)p(V) *

Parameter inference is based on die posterior density function

2(0 V)= —
piy)

where p(y) = \p(YP )p(Q)dQ is the marginal data density, while pre
0

diction is based on the out-of-sample predictive density function

p(yf\y)= gp(-V/ [v,0)p(Q\y)ds .

Bayesian predictive inference fully reflects inherent uncertainty regarding
B, given the choice ofa sampling model and a prior density; this uncertainty
is formalized through the posterior density. Both posterior and out-of-sam-
ple predictive distributions condition on the observed data. If a particular
function ot B, say < is the parameter of interest, then its posterior density
function, p{(p\y), is derived from p{O\y). Similarly, if one particular element
of'jyis of interest, its marginal density is obtained from p(yf )

Whereas the sampling-theory paradigm is based on the sampling proper-
ties in Y - given unknown, but fixed, parameter value B - a Bayesian con-
siders the probability distribution of B and Y. given the observed values of
Y, without taking into account what could have been observed in repeated
sampling. On the formal level, introducing a distribution over the parame-
ter space and conditioning on the actual observations are the distinctive fea-
tures of the Bayesian approach to inference. Also, the subjectivist interpreta-
tion of probability as a measure of degree of belief (or uncertainty) is widely
adopted by Bayesian statisticians. Thus, any conclusion from Bayesian infe-
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rence can be formulated in an intuitively straightforward manner, e.g. ,,gi-
ven the data and the prior information, one can be 90% sure that (p is grea-
ter than (pQ For a more in-depth discussion of the differences between the
classical and the Bayesian paradigm, see Poirier (1988).

The Bayesian approach combines all the information about the model
parameters and future observables (0,y f)e ©x Yfin their joint density,
conditional with respect to Y.

p(Q.y, ly) = p(yf\y$)sxolV),

where the conditional predictive part p{y\ ).# has usually a tractable form
that allows for both analytical derivations and direct simulations, but the po-
sterior density p{01Y) can be very nonstandard. Thus, the discussion of nu-
merical techniques applied in Bayesian analysis is usually confined to Monte
Carlo methods for characterizing the posterior distribution.

Markov Chain Monte Carlo (MCMC) methods enable to draw long
(but dependent) sequences of random numbers from a non-standard mul-
tivariate posterior distribution. Any MCM C algorithm produces a Markov
chain of points in the parameter space; under suitable general conditions,
this chain (say, {0 (1),9 (2),...,0U) 0'""\...}) converges to the posterior as
its stationary distribution. Thus, asymptotically, we are able to obtain a lar-
ge number ofdrawings from the posterior. For a review of MCM C methods
and their properties see Tierney (1994), O’Hagan (1994) and Gamerman
(1997).

One ofthe most general and widely used M CM C methods is the Metro-
polis-Hastings (M-H) algorithm, which was described by Hastings (1970) as
a generalisation of the method ol Metropolis et al. (1953). Hie M-H tech-
nique uses any vector ©(,) from the parameter space to start the chain. In its
Mm-th iteration, resulting in the M-th element of the chain, the M-H algorit-
hm first draws 0* from the proposal distribution with density ¢{6*\ de-
fined over the parameter space. Then it retains this value for 8 {1 (sets 0 M=
6*) with probability

EACRALICIE TS

\ Y= min<! : ,
PQYe ) mm</(0('"-,)>A<0*:b m'>)

where]{0) denotes the kernel o fp(0 \y), or sets w ith probability 1-
P(6*; 6{n#). Hence, the resulting transition distribution P’ (i.e., the distribu-
tion of #m given has a point mass at and a continuous part

(for other values of O(C™).
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In another very important M CM C technique called Gibbs sampling we
sequentially take random draws from only full conditional distributions.
A detailed description of the technique can be found in e'.g. Casella and
George (1992), and Tierney (1994). Suppose we are able to partition 9 into
(9] 9d)" in such away that sampling from each of the conditional poste-
rior distributions (of 9 given the remaining subvectors; i=\,...,d) is relative-
ly easy. Then the Gibbs sampler consists of drawing from these distributions
in a cyclical way. That is, given the gth draw, 0 U\ the next draw, 9 LH\ is ob-
tained in the following pass through the sampler (q =0,1,2,...):

eTaj-"y)
n;r' - P(O\0Tg;r",g7gw......0-ej<’y)

Note that each pass consists of d steps, i.e. drawings of the d parts of 9. The
starting point, is arbitrary. Under certain general conditions, described
in e.g. Tierney (1994), the distribution of 9'"* converges to the joint poste-
rior distribution, p{9 ly), as n tends to infinity. Thus, we draw a sample di-
rectly from the joint distribution in an asymptotic sense. In practical appli-
cations we have to discard a large number of passes (called burnt-in states)
before convergence to the joint distribution p{9 |y) is reached.

That is, even though die posterior of © is unwieldy, die conditionals for
a suitable partition of die set of unknown quantities are usually much ea-
sier to work with. If some full conditional distribution is non-standard, the
acceptance-rejection drawing scheme is proposed or a hybrid chain (M-H
draws within die Gibbs sampler) is used; see O’Hagan (1994).In all die-
se particular numerical solutions, the main idea of the Gibbs algorithm is
preserved. Namely, taking a long enough sequence of successivedraws from
the conditional posterior densities, each draw conditional on previous draws
from the other conditional densities, we can create a sample that can be tre-
ated as coming from the joint posterior distribution.

In MCMC mediods, die posterior expectation of any function of die
model parameters (any posterior summary) can be approximated by die cor-
responding sample mean:

Alep@) Iy] ~- JT(p(0 U)) =<R, (2)
n/=#

for suitably chosen numbers, i and n, of bumt-in and accepted states, re-
spectively.
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Applications of MCMC require monitoring convergence of die trans-
ition distribution of die chain to its limiting (stationary) distribution and
assessing the standard numerical error (SNE) of the approximation in (2).
Several convergence criteria and SNE assessments have been proposed; for
a review see Cowles and Carlin (1995). Yu and Mykland (1994) proposed
a simple tool of monitoring convergence, which is based on the visual inspec-
tion of the CUMSUM statistic.

2.2. Model choice through posterior model probabilities

Let us consider m competing sampling models defined on die same spa-
ce Y,

w o "P3N(/)) =P/(VIM)), f=1.-»y,

where 0() = (X,T];)e 0, —A X Hi denotes all the parameters of M., while /
groups the parameters common to all m models and the 7/’s denote model
specific parameters. Defining M prior densities p,(0(j)) =p t(a.Tj(), we ob-
tain m Bayesian models:

P.(y,0(.") =aOvv, -0(() = P;(yf Iv.0(.)/2(v*(.)a(0 @) /=

where the individual model-specific posterior and predictive inference can
be conducted following the general rules described in the previous subsec-
tion. The formal probabilistic approach to model choice is based on poste-
rior model probabilities.

Assume that M X Mmare mutually exclusive (non-nested) and join-
tly exhaustive. The reason for assuming a non-nested structure oi the models
is not inspired by any requirement of posterior odds testing per s¢. However,
as we are going to attach prior probabilities p{M") to all models, we logical-
ly need that p(M.") >p(M) if M ‘nests M. This complicates the elicitation,
so it is convenient to consider non-nested models (like M and M =
in order to avoid paradoxical situations where restrictions on the parameter
space do not lead to a reduction in prior probability. If we assign prior mo-
del probabilities, then the posterior probability of M. is

k=1
where we condition on the observed data and
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p(Y\MI)=pl(y)= Jp.(VIOM)Pi(0()dQW), i= : 4
0,

is die marginal data density under M.t

The Bayesian counterpart of die conventional pretest procedure is to first
select a particular model by employing (3) and then conduct inference with
the chosen model. The Bayesian approach fits directly into a formaldecision
theory framework; see Berger (1985) fora complete treatment of decision
theory. In the pretest approach the model choice that minimizes the poste-
rior expected loss is suggested. If lossesof incorrect decisions  are identical
(and correct decisions lead to zero loss) then this is equivalent to the criterion
of highest posterior model probability. Alternative loss structures, leading
to different decisions, can be adopted, as in Monahan (1983) and Berger
(1985). In these loss functions we can explicitly penalize highly dimensional
parameter spaces to reflect a positive evaluation of parsimony. Another way
of penalizing large models is through die prior model probabilities. In par-
ticular, we can make p(M) a decreasing function of /., the dimension of the
model specific parameter vector rj, e.g., we can assume

p(M,) <2~

If, in addition, we can attach a particular status to one of the models, say
M\, we can follow a suggestion in Jeffreys (1967) to fix the prior probability
of that model at a pre-specified value, say 0.5, irrespective of the number of
models, M. W hile Jeffreys suggests to distribute the remaining prior probabi-
lity evenly over the m-1 other models, we can also choose/»(Af) for i=2,...,m
depending on /, as explained above.

It is necessary to stress that posterior model probabilities are quite sens-
itive to prior specification. The role of prior model probabilities is evident
from (3). For pair-wise comparison, however, the influence of prior model
probabilities can easily be isolated if we reason in terms of posterior odds,
which can be represented as

pP(MAY) = p(M,) pmv)

p(Mj\y) — p{Mj) Pj(y) "
i.e. the product of the prior odds, p(Mt)I p(M.), and the Bayes factor,
B. =p,(v)/ pj(y) mThe Bayes factor measures the relative within-sample

explanatory power of M and M and summarizes the data evidence in favor
of M.. By the very definition o~ the marginal data density (4), its value for
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agiveny is calculated through averaging the likelihood, (y10(/)), with the
use of the prior density, p,(Q{l)), as the weighting function. Proper prior
densities which are very flat relative to the likelihood will lead to much smal-
ler values o fp{y) for a given data vector than prior densities which are simi-
lar to the likelihood in their location and spread. It matters whether we give
alotof prior weight to areas with negligible likelihood values. In some cases,
the posterior densities will also differ between these priors. But there are si-
tuations when the posterior density is unaffected, yetp (y) varies enormously
with the prior /?,(0(1)); Osiewalski and Steel (1993) present an illustrative
example. Thus, Bayes factors and posterior model probabilities strongly de-
pend on our prior assumptions. This is the price we have to pay for a purely
probabilistic approach to model comparison.2

Using simple identities, we can write the marginal data density (4) in
the form

=jJts/le( 0o ( 0 - (5)

where P(Q{} IMny) denotes the posterior cumulative distribution fun-
ction. This formula is the basis ofthe method by Newton and Raftery (1994),
which approximates the marginal data density by the harmonic mean of the
likelihood values (y 10 (i)), calculated for the observedy and for # drawn
from the posterior distribution. Thus, within any M CM C method, the New-
ton and Raftery (N-R) approximation is given by

-E | mv

[~ Gever
The N-R harmonic mean estimator is consistent, but without finite asymp-
totic variance. Despite this theoretical weakness, die N-R estimator (very
easy to compute) was quite reliable in previous studies; see Osiewalski and
Pipien" (2004a) for more discussion of computational aspects of model com-
parison.

2.3. Pooling inferences from individual models

If we are interested in testing competing theories or rival models, then
model choice procedures are naturally unavoidable. If our interestis only in

2 In this paper we do not consider the frequent situation when the prior density for the
model parameters represents a o-finite measure which is not a finite (probability) measure.
Such improper prior structures cannot be applied in model choice problems as widely and
automatically as they are used for pure parameter estimation in one given model.
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estimatingdie parameterscommon to allmodels, orin predictingobservab-
les, wecanavoid selecting aparticular model and use a Bayesianpooling ap-
proach (also called Bayesian model averaging). It amounts to computing die
weighted average of posterior or out-of-sample predictive densities with po-
sterior model probabilities as weights. The fully marginal posterior and pre-
dictive density functions for the common parameters and forecasted obser-
vables are, respectively,

m m

p(k\y) =’;:1P (Mi\y)Pi(Ly) andp(yf\y) :\((JP(M INY)Pi(yf \y) ,
=1

wherep(M?~y) are the posterior model probabilities given by (3), and p i (X]>)
and p,(y f V) are, respectively, the marginal posterior density function o f!
and the predictive density function, both obtained in M.. Note that now spe-
cification uncertainty (as captured by (3) Within the considered class of mo-
dels) is taken into account.

In the case of forecasting observables Min and Zellner (1993), Palm
and Zellner (1992), and Zellner, Hong and Gulati (1990) discuss decision
theoretic motivations behind both the model choice approach and the po-
oling strategy. In the particular case of predictive squared error loss, Mn and
Zellner (1993) confirm the general result that mixing always leads to optimal
forecasts, provided the set of models we consider is exhaustive.

3. Main Bayesian models from the bivariate SV
and GARCH classes

Letjv, =(y, ,Y2)" denote bivariate observations on growth (or return) ra-
tes. They are modeled using the basic VAR(l) (vector autoregression of or-
der 1) framework:

y,-8 =R(y, ,-5) +€ (6)

with € describped by competing bivariate time-varying volatility processes.
More specifically,

"yIoV e vy €yl

- - - \+ T
J L R2A R2Z, qyYrr-il w2y

The elements of S and R are common parameters, treated as a priori in-
dependent of all other (model-specific) parameters. They follow the multi-
variate standard Normal prior N, /6, truncated by die restriction that all
eigenvalues of R lie inside the unit circle.
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3.1. Stochastic Volatility specifications

Assume that £ in (6) is conditionally Normal (given parameters and la-
tent variables in 0 ) with mean vector 0 and covariance matrix Z(, depen-
ding on latent variables, i.e.

eJM ,,e,,~Ar(0[2x],1,).

Thus, the corresponding conditional distribution ofy = (v y2)' (given
its past and latent variables) is Normal with mean |i, =5 + R(y, ,-5 ) and
covariance matrix The competing bivariate SV models M are defined
through different specifications of the latent processes and different structu-
res of £ (always, by construction, positive definite symmetric).

Pajor (2003, 2005a) proposes hybrid chains (M-H draws within the Gib-
bs sampler) as efficient tools to explore the highly dimensional posterior
distribution of parameters and latent variables in SV structures.

3.1.1. The Stochastic Discount Factor model (SDF)

This simplest M SV specification (M") uses just one latent processto de-
scribe the dynamics of the whole conditional covariance matrix (see Jacqui-
er, Poison and Rossi (1995)):

£|=S, Ing, =Y+<KlIng,_,-Y) +agdl, $,~0ON(P[X],H),
r, ~ HN{o,1),
C,lLt] tse Z

The conditional covariance matrix offtakes die very simple form

_\s,K ghR
g,hn  g.h-n

{=2nm
which leads to die invariable conditional correlation coefficient.

PR/—P —2/ |

In order to ensure identifiability, the restriction Yy=0 is imposed, while H
is a symmetric positive definite matrix consisting of three free entries. Prior
independence among parameters is assumed with the following prior distri-
butions: H " 1w (27, 2), i.e. inverse (or inverted) Wishart with 2 degrees
of freedom and parameter matrix 27,; O — /6(0.01, 2), an inverse Gamma
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distribution; - N{o, 100) I{] i.e. Normal with mean 0 and variance
100, truncated to (-1, 1); and In(g0) - N (0, 100). Here we use the same pa-
rameterization of the inverse Wishart and Gamma class as O 'Hagan (1994).
That is, for the hyperparameter values chosen here, the prior expectations of
H and a “ do not exist. Equivalently, H ]has a Wishart prior with mean /,,
and O has aGamma prior with mean 200 and variance 40000.

The Bayesian VAR (1)-SDF model can be easily generalized and analyzed
in the £-variate time series context for large K This is due to the Wishart or
Normal forms of the full conditional distributions of H, S and R that make
these steps of the Gibbs sampler quite easy. Other steps, which are numeri-
cally more demanding, do not depend on K\see Pajor (2003).

3.1.2. ThelJSV model

The SDF specification is very restrictive since it assumes the same dyna-
mics for all entries of the conditional covariance matrix. The JSV model (AfJ,
based on the spectral decomposition of =P A 7> uses a separate latent pro-
cess to describe each eigenvalue of £. More specifically, A is the diagonal ma-
trix of eigenvalues of A, = Diag(\ t,\2,), and P is the orthogonal ma-
trix of eigenvectors of I, depending on /~n, a parameter from (0, 1]:

Hence, die conditional covariance matrix of ehas a non-trivial structure:

K pu+'M 1~-p¥*) (K ~K,)Pii 1- Pu
- Kj)Pu 1. Pn KjPn +K Q ~Pu)

which leads to the varying conditional correlation coefficient:
(\,-X2)pu 1- pi
(K-K)2p*Q-Pu) +K K
Note that we have a pair of positive latent processes, 0, = (A,,,, A.,,)",

where

nK -y, =i(lnV, -Yu )+<Vn,,
nK-In =x20n"2M-y 2)+02ri/
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n, =(*VvTJ|2,)
Tir ~ UN(0[24], 12) .

We impose prior independence and assume the following priors:

0H - MO, 100/,) /,,.,(<?.); @jj - 7G(0.01, 2); Inl.i- MO, 100), i =
1, 2;pu - t/([0,1]), where U(A) is the uniform distribution over/1.

The JSV model was proposed by Pajor (2005b). A natural £-variate ex-
tension would require Klatent processes, which would lead to serious nume-
rical complications for large k

3.1.3. The TSV model

The non-trivial structure of the JSV conditional covariance matrix is ba-
sed on as many latent variables as there are time series under consideration.
Hence, the covariance dynamics is not completely free, as it is related to vo-
latilities. The third M SV model (Af3), proposed by Tsay (2002) - thus called
TSV - and used by Pajor (2005a, 2006), is based on as many separate latent
processes as there are distinct elements of the conditional covariance matrix.
The TSV model relies on the Cholesky decomposition £f=Lt G L', where

In YL, =(OInAPrL-y 11)+ o lri]li(,
In <42, ~y2 =<MIn?22.- -Y 7 ) +02x|227,

<h\J~Yz —21 (r21 A Ya )~ bar /2 _ M) v I /A5
TI(~ /W (03], 13) .

Now 0 f=(qut (, ;, qny is a trivariate latent process with two positive
components, and the conditional covariance matrix of¢ takes the form:

AN 2,

QW jQ2\ .t ~22 0t

which leads to die following variable conditional correlation coefficient:

*21 1 Q\,t
P.2,r
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We make similar assumptions about the prior structure as previously. In
particular,

(y ip)' - 2v(, 1007) I{,u(™),0,; - /G(0.01, 2)(/./ € {1,2}, i>]);

\ng..0- N(0, 100), i =1, 2-,gn 0 ~N(0, 100).

Finally note that the diagonal entries of X are not modeled in a symme-
tric way and, thus, the order of appearance (numbering) of financial instru-
ments matters in the TSV model, contrary to other structures. The exten-
sion to &-variate processes leads to serious numerical problems for K>3\ Pajor
(2005a, 2006) presents the structure of the Gibbs sampler.

3.2. GARCH specifications

We assume that the conditional distribution of St (given its past, <% , and
parameters) is Student t with location vector 0, inverse precision matrix //
and degrees of freedom v > 2, i.e.

N\ h\t
0./iva ~St(0IvH,,v), H, - ©)
K,t K.t
Note that now the Student t distribution (parameterized as in DeGroot
(1970)) is used instead of conditional Normality assumed for the SV class.
However, these distributional assumptions are not directly comparable as
the conditioning variables are different in the SV and GARCH classes. The
initial conditions for // are H =h(/, with hg=0 treated as a free parameter.
Prior independence is assumed for hQv and the remaining parameters; h
follows the Exponential prior with mean 1, Exp{1), and v has the Exp{10)
prior, truncated by the condition v > 2.

The conditional covariance matrix ofE given 6 and ¥£]is (v - 2) v Hh
In (7), the competing bivariate GARCH models are defined by imposing
different structures on //. Osiewalski, Pajor and Pipien (2006) consider
two different groups of GARCH models. The first group centers around the
VECH (1,1) specification, based on multivariate GARCH processes discus-
sed by Engle and Kroner (1995) and Gourieroux (1997). This group in-
cludes many special cases, in particular a simple BEKK(1,1) model, roo-
ted in an influential work of Baba et al. (1989). The other group consists
of Bollerslev’s (1990) CCC model and its generalizations proposed by En-
gle (2002) and Tse and Tsui (2002). Here we focus on Engle’s DCC struc-
ture, which can be used in higher dimensional problems. We also consider
the BEKK(1,1) case, which was the winner in some Bayesian comparisons
of GARCH models.
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3.2.1. Thet-BEKK model

The /-BEKK(1,1) case (M4) is defined by the following structure of H
in (7):

[

— X b u b n cu c12 "c'n r,2_

H, —K J C :(8)
«22 X b 22_ X b 22 _ _C,2 c22 ~ c.2 c22

i.e.,, Ht- A+5'e,ue,_,i? + C'"HtXC , with the conditional correlation

P12~ me2a/VNH '"N22:

The parameters of die covariance structure (8) have die following prior
distributions:

an ~Exp(1), aZ~Exp(\), a12~tf(0,I), bn ~T0.5,1), bn ~N{o0,1),
h21~N{o0,1), b22~N(0.5,\), ¢, ~ N(0.5,1), cp ~ 1/(0,1), ¢2]~N(0,1),
c2 ~ 7V (0.5,1),

which are truncated by the restrictions of positive semi-definiteness of
the symmetric (2x2) matrix A and stability of the general (2x2) matrix C (all
eigenvalues of Clie inside the unit circle). We also impose ~,,>0 and cn>0 in
order to guarantee identifiability.

3.2.3. The t-DCC model

In Engles dynamic conditional correlation (DCC) model the diagonal
elements of Htare described as in the CCC specification proposed by Bol-
lerslev (1990):

hij 0 +QCg/i+P , (/-1,2), 9)

and for the off-diagonal element it is assumed

N2 —Pinr . h 22 y (10)
where p is the time-varying conditional correlation coefficient, mode-
led as

P2/ = Un, LLYn.4n,. dl)

with (..’s being entries of a symmetric positive definite matrix Qtof the sa-
me orJer as the dimension of A simple specification for Qt, considered by
Engle (2002), assumes that
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Q=(1-c)S+™ ( £ m (12

where b and ¢ are nonnegative scalar parameters (0+(<1), is the vector
ofstandardized errors and S is their unconditional correlation matrix. In the
case of the bivariate conditionally Student tspecification, Engle’s basic stru-
cture is preserved and 5 is defined as a square matrix with ones on the diago-
nal and SI2=s2rP i an unknown parameter from the interval (-1, 1); this as-
sures positive definiteness of Sand Q. Also, in the Student t case

=e,, (v-2) (vhjjj) (/=12). (13)

Thus, the model called ?-DCC (M5 generalizes the conditionally Nor-
mal structure proposed by Engle (2002). The original N-DCC model, cor-
responding to Vv —>o00, is based on t)il =8(,j h,t. The initial condition
for Q, is Q0 =q012 free tfo >@ ?CCC model (M6 is nested in
/-DCC assuming b=t=0. Since the exact Bayesian approach is fully feasible in
the bivariate case, there is no need to use the approximate two-step estima-
tion procedure suggested by Engle (2002). It is assumed that (b ¢)"is apriori
uniform over the unit simplex, q0 ~ Exp(1), a 10 ~ Exp{\), a IQ ~ Exp(1),
pn~U{[-1, 1]) and (a,,a2,P,,P2) ~t7([0, 114).

Osiewalski and Pipieri (2004a,b) perform the Bayesian analysis of biva-
riate VAR(1) - ~~-GARCH models using the Metropolis-blastings algorithm,
which can be much more difficult to apply in £-variate models with even mo-
derate K An advantage of assuming the D CC structure, with 5+4Kk+k1+k(k-
1)/2 free parameters, rather than the BEKK one, which has 2+k+k{k+\)|
2+3F free parameters, is that the former has less parameters (2F-2&-3 less).
Also, at least under conditional Normality, the VAR-DCC model allows for
using the approximate estimation approach based on the OLS residuals from
the VAR part and the method proposed by Engle (2002) for the DCC pa-
rameters.

4. The hybrid DCC - SDF model

Osiewalski and Pajor (2006) specify the conditional distribution of the
residual process £ by conditioning on its past (y/ ~ some univariate latent
process (§) and the parameters. They assume in (6)

e, = y Ing,, = Y+<t>(Ing,_i -Y ) +al],

(£," Ti,)'~iW (0[3xI], / 3).
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that is, Alin (6) is conditionally Normal with mean vector 0 and covarian-
ce matrix §H t, where the elements of H follow the DCC equations (9)-
(13). O fcourse, the Normality assumption corresponds to V. —» 00 in (13).
Now the conditional variances are equal to gh..t, that is they have a mo-
re general form than in cither SDF or /V-DCC, while the conditional cor-
relation coefficient does not depend on § and thus is of the DCC form
(11). This generalized DCC-SDF structure {MS) seems useful as it com-
bines important properties of both its components. The presence of one
latent process in the conditional variances should help in explaining out-
lying observations, and the dependence on the past observations through
the D CC structure of H prevents the entries of the conditional covariance
matrix JH from sharing the same dynamic pattern. The new model has ti-
me-varying conditional correlation without introducing more latent pro-
cesses. In fact, the proposed DCC-SDF model nests both basic structures.
In the limiting case when O, , —0 and <=0 we are back in the N-DcCcC
model, while assuming b=ct=0 in (12) together with a; = (31 =10 in (9) le-
ads to the SDF case.

The proposed hybrid model can be easily generalized to £-variate time
series (for any K). However, its estimation is numerically more difficult than
in both special cases. Thus, the exact Bayesian results for this new model are
only presented for the bivariate case now.

Before assuming some prior and thus completing the Bayesian DCC-
SDF model, a convenient parameterization (that ensures identifiability) is
taken. Contrary to the SDF case, there is no identifying restriction 7=0, but
instead G0 =1, 0(20=ci with free a>0 is assumed in (9). Thus we have two
parameters, ¥ and a, that do not appear in the final (estimated) versions of
the basic SDF and /-DCC models. Their marginal distributions are: Exp{1)
for a and N(0, 100) for y. These parameters are apriori independent of the
remaining ones (the latter follow the same prior distributions as in the ba-
sic, simpler models). Formally due to incompatible prior structures, the Bay-
esian SDF or f-D CC structures cannot be obtained through conditioning in
this Bayesian DCC-SDF model. As regards the analysis of the hybrid mo-
del, Osiewalski and Pajor (2006) use the Gibbs sampler with the Metropo-
lis-Hastings algorithm inside most Gibbs steps.

5. An empirical example of model comparison

In order to compare die proposed hybrid model to die main bivariate
GARCH and SV structures die same data set is used as in Osiewalski and
Pipien'(2004b), Pajor (2005b), and Osiewalski, Pajor and Pipieri (2006).
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The data set consists of 1485 observations on the zloty (PLN) values of
the US dollar (Xt~ and German mark (x,). They are the official daily ex-
change rates of the National Bank of Poland (NBP fixing rates), which co-
ver the period from February 1, 1996 till December 31, 2001. The first
three observations (February 1, 2 and 5, 1996) are used to construct ini-
tial conditions, y()). Thus, T, the length of the modeled vector time series
of daily growth rates of Xftand X21 is equal to 1482. We use the bivariate
VAR (l) Iramework (1), wherey.t=100 In(x.(/Xjtl) for /=1,2. Both series
(yttandy 2J are centered about zero, with several outliers and changing vo-
latility. Their sample correlation coefficient (equal to 0.567) indicates po-
sitive correlation.

The overall ranking of the compared models M as well as l0glO(B .), the
decimal logarithms of the Bayes factors in favour of the TSV specification
{M}), calculated using the Newton and Raftery (1994) method, are shown
in Table 1. llie results are based on 500,000 states of the Markov chain, ge-
nerated after at least 10,000 burnt-in states (50,000 if there are latent pro-
cesses). Since Bayes factors differ by many orders of magnitude, the model
ranking is numerically stable and robust with respect to reasonable changes
in the prior distributions.

Table 1. Logs of Bayes factors in favour of VAR(l) - TSV (M j

Number of parameters

Model (M) (and latent variables) Rank

VAR(l) - TSV (A/) 18 (+37) 1 0
VAR(I) - ISV (A/) 15 (+27) 2 15
VAR(l)- DCC-SDF (A/] 20 (+7) 3 50
VAR(l) - SDF (MY 12 (+7) 4 92
VAR(l) - /-BEKK(LI) (M) 19 5 104.5
VAR(l) - f-DCC (A/) 18 6 122
VAR(l) - r-CCC (&/) 15 7 168.5

Note that die new DCC-SDF model beats bodi its sub-cases in terms of
die marginal data density value (a natural Bayesian measure of fit). The new
hybrid structure is better dian die SDF and i-DCC models by about 42 and
72 orders of magnitude, respectively. It is much better (by about 55 orders
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of magnitude) than die best GARCH specification from previous studies,
i.e. the i-BEI<K(I,I) model. Using just one latent process togedier widi the
DCC covariance structure seems a powerful modeling strategy. Of course,
the use of more latent processes improves fit enormously, but it seems infea-
sible in higher dimensional time series.

Osiewalski and Pajor (2006) present the results of Bayesian estimation of
the new, hybrid model. Here we only show the practical usefulness of Bay-
esian model comparison in dealing with non-nested structures and in evalu-
ating their relative explanatory power.
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Summary

The paper reviews the Bayesian approach to parameter inference and fo-
recasting as well as to model comparison and pooling (averaging). Also, ma-
in Markov chain Monte Carlo (MCMC) methods for exploring posterior
distributions are briefly presented. It is shown how Bayesian principles are
used to compare different discrete non-nested multivariate processes propo-
sed for financial data. The actual model comparison is restricted to bivariate
cases of main GARCH and Stochastic Variance (SV) error structures for the
VAR(1) process. Also, a hybrid GARCH-SV specification is discussed.



Dariusz Fatuta

Struktura aktywéw finansowych gospodarstw
domowych w 2005 .

Kategoria ,gospodarstw domowych” obejmuje osoby prywatne, rolni-
kow indywidualnych i  przedsiebiorcow indywidualnych  zatrudniajacych
do 9 o0s6b wigcznie. Aktywa finansowe tworzg nieskonsumowane nadwyz-
ki tych podmiotéw, ulokowane na rynku finansowym w omowionych poni-
7ej kategoriach. Przedstawiona tu analiza struktury ze wzgledu na dostepny
rozmiar publikacji nie obejmuje szerszego omowienia przyczyn i dynamiki
zmian poszczego6lnych kategorii.

1. Lokaty bankowe

Lokaty bankowe gospodarstw domowych wynosity na koniec 2005
r. niespetna 221 mid. zt. Na osoby prywatne przypadato tu 2035 mid z
(92%), rolnikéw indywidualnych 3,74 mld z (1,7%), przedsiebiorcow in-
dywidualnych 13,62 mld z}t. (6,2%). Pierwszy raz od 3 lat nastgpit wzrost
wartosci lokat gospodarstw domowych w sektorze bankowym (rys. 1). Od
wprowadzenia podatku od odsetek kapitatowych (zwanego podatkiem Bel-
ki, od nazwiska inicjatora) w 2001 r. lokaty te spadaty z roku na rok.

Niewielki udziat depozytow matych firm (zatrudniajacych do 9 oséb) i go-
spodarstw rolnych w depozytach gospodarstw domowych wynika z trzech
przyczyn. Po pierwsze, przedsiebiorstwa te nie posiadajg zbyt duzego zaso-
bu kapitatu. Po drugie, bardzo szybko obracajg dostepnym kapitatem. Trze-
cig przyczyng moze by¢ fakt, iz firmy rodzinne angazujg do dziatalnosci go-
spodarczej zasoby gospodarstwa domowego, bez ich formalnego wliczania do
tej dziatalnosci. Poza tym cze$¢ oszczednosci tego sektora moze by¢ lokowana
w tzw. szarej strefie. Prowadzacy dziatalno$¢ gospodarczg moga znaczng czesé
swoich $rodkow przeznacza¢ na zakupy nieewidencjonowane, np. na bazarze.
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Srodki te nie musza pochodzi¢ z rachunkéw bankowych, lecz bezposrednio
z nieewidencjonowanej sprzedazy. GUS szacuje udziat szarej strefy w tworze-
niu PKB na okoto 15%. System rachunkowosci i rozwigzania organizacyjne
w duzych firmach zapobiegajg rozszerzaniu szarej strefy. Musi mie¢ wiec ona
znacznie wyzszy udziat w matych przedsiebiorstwach.

250

200

Rys. 1. Depozyty biezgce, terminowe i odsetki (w mld z}) gospodarstw domowych w la-
tach 1996-2005.

Depozyty biezace gospodarstw domowych wynoszg 70,6 mild zt (ok
32% lokat), depozyty terminowe 147,8 mld zt (67%), a odsetki 2,45 mid z
(1%). W ostatnich latach daje sie zauwazyC kilkuprocentowy przyrost udzia-
tu depozytéw biezacych w catosci lokat (rys. 1). Pod koniec poprzedniej
dekady stanowity one tylko 20% wszystkich lokat. Wynika to z coraz po-
wszechniejszego  korzystania z ustug bankowych (przelewy wynagrodzenia
na konto bankowe zamiast wyplaty gotowka), ale takze z nieumiejetnosci
efektywnego zarzadzania wolnymi $rodkami, ktore nie sg lokowane w formie
przynoszacej wiascicielowi wiekszy dochdd niz bardzo niskie obecnie opro-
centowanie depozytdw biezacych. Rozw0j ustug finansowych pozwala dzi$
na lokowanie nawet niewielkich kwot na krdtkie okresy (np. 10-dniowe), co
nie ogranicza zbytnio ptynnosci i dostepnosci takich $rodkéw przeznacza-
nych na biezace wydatki. Ponad 188 mid zt (85% wszystkich depozytow)
ulokowana jest w ztotdwkach, reszta w wymienialnych walutach obcych.
Odsetek ten pozostaje w miare staty od kilku lat. Ws$réd depozytow termino-
wych 25% stanowig te ulokowane od 1—3 miesiecy, 22% depozyty od 6-12
miesiecy, po ok. 18% depozyty do 1 miesigca oraz 3-6 miesiecy. Depozyty
0 terminie powyzej 2 lat stanowig 14% depozytéw terminowych, a ich rosna-
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cy udziat od 2001 r., poczatkowo determinowany checig unikniecia podatku
od odsetek, obecnie wskazuje na wzrastajagcg sktonno$¢ do diugookresowe-
go oszczedzania. Najmniejszy udziat w depozytach terminowych majg loka-
ty od 1-2 lati stanowig tylko ok. 4% tych depozytow, (rys. 2.)

200
= Terminowe pow. 2 lal
OTerminowe od 12 -24 m-cy
0 Terminowe od 6 -12 m-cy

aTerminowe od 3 -6 m-cy

140 = Terminowe od 1-3m-cy 3 M n

mTerminowe do 1m-ca

199% 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
rok

Rys. 2. Depozyty terminowe gospodarstw domowych wg termindw w mld zt w latach
1996-2005.

2. Kredyty bankowe
jako ujemne aktywa gospodarstw domowych

Kredyty gospodarstw domowych w sektorze bankowym przekroczyty
po raz pierwszy w 2005 r. warto$¢ kredytow dla przedsiebiorstw sektora nie-
finansowego i wynosity na koniec grudnia 2005 r. wraz z odsetkami pra-
wie 141 mld zk. Osoby prywatne obcigzone byty kredytami na kwote 110
mld zt (78% wartosci dla wszystkich gospodarstw domowych), rolnicy in-
dywidualni - 122 mld z+ (8,7%), przedsiebiorcy indywidualni - 185 mid
zt (13,3%).

Kredyty gospodarstw domowych na nieruchomosci wynosity ponad 52,3
mid zt, w tym prawie 44 mld zt miaty zabezpieczenie hipoteczne. Obserwu-
je sie tu kilkudziesiecioprocentowy wzrost wartosci na przestrzeni kilku ostat-
nich lat. Mimo wszystko kredyty te stanowig tylko ok. 5% wartosci PKB,
w poréwnaniu do kilkudziesieciu procent w mniej rozwinietych krajach ,,sta-
rej” UE. Prognozy przewidujg tu dalszy dynamiczny przyrost udzielanych kre-
dytow w tym segmencie rynku. Nieco ponad potowa kredytéw hipotecznych
(22,5 mld zk, co stanowi 51% wartosci kredytéw hipotecznych, przeliczonych
tu na zlotowki po aktualnym kursie) udzielona jest w walutach obcych. Od-
setek ten jest jeszcze wiekszy, jesli wzigé pod uwage wszystkie kredyty na nie-
ruchomosci udzielone gospodarstwom domowym i wynosi ok. 62% z kwoty



260 Darins-~ Fatnla

52,3 mld zt. Ryzyko walutowe - w wielu przypadkach nieuswiadamiane -
nie zraza wobec nizszego oprocentowania kredytdw walutowych. Wspomnia-
ne wczesniej kredyty rolnikéw indywidualnych na potrzeby produkcyjne, wy-
noszace ok. 12,2 mld z}, sg natomiast prawie w catosci kredytami zlotowymi
(tylko 0,2% w walutach obcych). Udziat kredytow walutowych dla przedsie-
biorcow indywidualnych jest wyzszy niz w przypadku rolnikéw i wynosi ok.
11% z 17,4 mld z+. Wsréd kredytow konsumpcyjnych (gtdwnie na zakup sa-
mochoddéw, artykutow wyposazenia domu, wycieczki itp.) udzielonych gospo-
darstwom domowym o wartosci prawie 33,5 mld zi, ok. 13% to kredyty nomi-
nowane w walutach obcych. Ogolnie ws$réd wszystkich kredytow udzielonych
gospodarstwom domowym kredyty walutowe stanowig ok. 30%.

mzwigzane z funkcja kart kredytowych
Odla rolnikow indywidualnych
mkredyty wrach biezacym

Odla przeds. indywidualnych
=konsumpeyjne

Cna nieruchomosci

Rys. 3. Kredyty dla gospodarstw domowych w mld ztwg przeznaczenia w 2005 r.

Oprdcz wymienionych wczesniej kredytow na okreslony cel (rys. 3) war-
to wspomnie¢ jeszcze o kredytach gospodarstw domowych w rachunku bie-
zacym, ktére na koniec 2005 r. wynosity 14,5 mld zt i stanowity niespetna
11% wszystkich kredytow. Najwieksza dynamika przyrostu (nawet przed
kredytami hipotecznymi)  charakteryzujg sie natomiast kredyty zwigzane
z funkcjonowaniem Kkart kredytowych. Wynosity one 42 mld zk Przyrasta-
ja w ostatnich dwoch latach w tempie ponad 40%, wobec 25% dla kredy-
tow hipotecznych. Swiadczy to o coraz powszechniejszym korzystaniu z Kart
ptatniczych i wzrastajagcym udziale kart kredytowych w catosci rynku.

Pod wzgledem termindéw, na jakie udzielane sg kredyty gospodarstwom
domowym (rys. 4.), najwiekszy udziat (21%) majg te o terminie 10-20 lat,
a nastepnie kredyty krotkoterminowe do 1 roku (20%), obejmujgce kredyty
w rachunku biezagcym. Trzecie pod wzgledem udziatu we wszystkich kredy-
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tach (18%) sg te o najdtuzszym terminie - ponad 20 lat. Ich udziat wrost do
tego poziomu z 5% w 2002 r. Sg to gtdwnie kredyty mieszkaniowe, stanowia
one jednak mniej niz potowe wartosci kredytow hipotecznych. Wskazuje to,
ze kredyty hipoteczne sg udzielane w duzej mierze takze na krotsze terminy.
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Rys. 4. Kredyty dla gospodarstw domowych w mld zt wg terminéw w latach 1996—2005.

Problemy ze sptatg zaciggnietych kredytow przez gospodarstwa domowe
(rys. 5) obrazuje udziat naleznosci zagrozonych w naleznosciach ogotem tej
kategorii podmiotow wobec bankéw. W 2005 r. wspotczynnik ten wynosit
7,8% i wykazywat w ostatnich trzech latach tendencje spadkowg. Najwyzszg
warto$¢ 14,4% osiggnat w 2002 r., wzrastajagc z poziomu 7-8% pod koniec lat
90. Dla o0s6b prywatnych wskaznik ten wynosi tylko 6%, dla rolnikéw indy-
widualnych 7,5%, a dla przedsigbiorcow indywidualnych az 17,5%. Swiad-
czy to o stosunkowo duzych problemach oséb, ktére na rozpoczecie i prowa-
dzenie dziatalnosci gospodarczej zaciggajg kredyty w banku.
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Rys. 5. Naleznosci zagrozone gospodarstw domowych i odsetki od nich w mld ztw latach
1996-2005.
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3. Srodki zgromadzone w Otwartych Funduszach Emerytalnych

Do aktywéw gospodarstw domowych zaliczy¢ nalezatoby takze S$rodki
zgromadzone w Otwartych Funduszach Emerytalnych. Ich warto$¢ nie jest
zalezna od indywidualnych decyzji, nie mozna wiec w tym przypadku bada¢
czynnikdw sktonnosci do oszczedzania. Wielko$¢ tych $rodkéw ma zatem
wigksze znaczeniu w ujeciu makroekonomicznym niz w kontekscie uwarun-
kowant mikroekonomicznych. Srodki te sa prywatng wiasnoscia pracowni-
kéw, bez watpienia wiec, mimo tych uwag, stanowig aktywa finansowe pol-
skich gospodarstw domowych.

Na koniec 2005 r. $rodki zgromadzone w Otwartych Funduszach Eme-
rytalnych wynosity niespetna 85 mld zk Wiekszo$¢ s$rodkow OFE ulokowa-
na jest w bezpiecznych instrumentach finansowych - obligacjach i bonach
skarbowych (ok. 63%), nastepnie w akcjach (ok. 32%), za$ pozostaly czes¢
stanowig lokaty bankowe i inne instrumenty finansowe. Do funduszy przy-
stgpito 11,7 min o0s6b, co daje S$rednig warto$¢ zgromadzonego kapitatu na
osobe rowng ok. 7240 zt Mezczyzni stanowig 53% cztonkéw OFE, kobiety
47%, najliczniejszg grupg wiekowg sg osoby w przedziale 26—30 lat (22,3%),
nastepnie 31-35 lat (18,6%). Srednia miesieczna wartoé¢ skiadki na osobe
przekazana w grudniu 2005 r. do funduszu wynosita 93,80 zi, przy czym
najwyzsza byta w OFE Allianz 105 z}, a najnizsza w OFE Polsat 71 zt. Prze-
cietnie w ciggu miesigca do wszystkich OFE trafia ok. 1 mld zt.

4. Akcje na rachunkach inwestoréw indywidualnych

Wartos¢ akcji w bezposrednim posiadaniu gospodarstw domowych pod-
lega tylko szacunkowej ocenie ze wzgledu na brak peinych danych na ten
temat. W danych Warszawskiej Gietdy Papierow Wartosciowych uzyteczne
w tym wzgledzie mogg by¢ dwie kategorie: inwestorzy indywidualni i nie-
zidentyfikowani. W odroznieniu od inwestoréw instytucjonalnych, takich
jak banki, fundusze emerytalne i inwestycyjne oraz przedsiebiorstwa posia-
dajagce znaczne pakiety akcji innych podmiotow, inwestorzy indywidualni
i niezidentyfikowani nie majg obowigzkow sprawozdawczych, jesli posiada-
ja tylko stosunkowo niewielkie pakiety akcji. W zdecydowanej wiekszosci
te dwie grupy inwestorow mozna utozsamia¢ z osobami fizycznymi doko-
nujagcymi transakcji na wiasny rachunek. Ich udziat w kapitalizacji krajo-
wych spotek na Warszawskiej Gietdzie Papierow WartoSciowych szacowany
jest na ok. 26%. Szacunki te potwierdzajg sie w udziale krajowych inwesto-
row indywidualnych w obrotach (cho¢ brak tu bezposredniego przetozenia),
wynoszacym w poszczegOlnych kwartatach 2005 r. 24—28%. Kapitalizacja
krajowych spétek na Warszawskiej Gietdzie Papierow Wartosciowych wyno-
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sita na koniec 2005 r. 3084 mid zt. Uwzglednienie tylko krajowych spotek
wynika z tego, iz akcje wielu z nich byly oferowane w ofertach publicznych
przeznaczonych dla osob fizycznych na rynku pierwotnym lub przydzielane
badz sprzedawane jako transza pracownicza. Nie przesgdza to jednak faktu,
ze krajowi inwestorzy indywidualni kupujg na rynku wtornym oprocz akcji
firm krajowych takze akcje firm zagranicznych, jednak uwzglednienie spd-
tek zagranicznych bez jakichkolwiek danych o zakupach inwestoréw indy-
widualnych zawyzytoby ten szacunek. Mozna potraktowa¢ to zanizenie ja-
ko kompensate uwzglednienia wszystkich spotek krajowych, pomimo ze nie
wszystkie z nich byly oferowane na rynku pierwotnym w transzach dla inwe-
storéw indywidualnych lub jako pracownicze. Poza tym, gospodarstwa do-
mowe posiadajg takze akcje nienotowane na rynku gietdowym. Wobec po-
wyzszych uwarunkowan mozna oszacowa¢ wartos¢ akcji w bezposrednim
posiadaniu krajowych inwestorow indywidualnych na ok. 80 mld zt.

5. Aktywa funduszy inwestycyjnych

Kolejng pozycjg pod wzgledem wartosci zgromadzonych S$rodkow sg ak-
tywa funduszy inwestycyjnych, ktdre na koniec 2005 r. osiggnety poziom 61
mld z+. Dynamika wzrostu w stosunku do poprzedniego roku jest tu najwyz-
sza sposrod wszystkich wymienionych  sktadnikow aktywow gospodarstw
domowych i wynosi ponad 67% (rys. 6.).

Rys. 6. Aktywa w mld zt zarzadzane przez Towarzystwa Funduszy Inwestycyjnych w la-
tach 1992-2005.

Najwiekszy udziat w aktywach (24%) maja fundusze stabilnego wzro-
stu, drugie pod wzgledem udziatu (23%) to fundusze zréwnowazone, a na-
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stepnie: fundusze papierow dbuznych (14%), akcji (13,8%), rynku pieniez-
nego (13%), zagranicznych papieréw dtuznych (5,5%), akcji zagranicznych
(2,4%), fundusze zamkniete (1,9%), aktywnej alokacji (1,5%). Reszte stano-
wig tzw. fundusze mieszane.

aktywow funduszy inwestycyjnych
w I kwartale 2006

Fundusze stabilnego wzrostu
Fundusze zrGwnowazone

Fundusze papieréw diuznych

Fundusze ako)l

Fundusze rynku pienigznego

Fundusze zagranicznych papierow diuznych
Fundusze akeji zagranicznych

Fundusze zamknigte

Fundusze aktywnej alokagji

Fundusze mieszane

Rys. 7. Udziat poszczeg6lnych typow funduszy inwestycyjnych w aktywach w pierwszym
kwartale 2006 r.

Z powyzszego rozkkadu (rys. 7.) wynika, ze ponad potowa rynku to fun-
dusze, ktdre mniejszg cze$¢ swoich aktywOw lokujg w akcje, a wiekszg w bez-
pieczne instrumenty, takie jak obligacje i bony skarbowe. Zapewnia to sto-
sunkowo niewielkie ryzyko straty, dajgc nadzieje na stope zwrotu wyzszg
niz w przypadku lokat wytacznie bankowych czy obligacji. Zalecana przez
specjalistow dtugo$¢ inwestycji wynosi w takich przypadkach przynajmniej
kilka lat. Z badan rynkowych wynika, ze tylko ok. 5% gospodarstw domo-
wych lokuje obecnie w swoje oszczednosci w funduszach inwestycyjnych.
Tak niewielki odsetek wynika z dwoch gtownych przyczyn. Po pierwsze, ni-
skie dochody nie pozwalajg na odtozenie oszczednosci. Po drugie, w wielu
wypadkach ludziom brakuje odpowiedniej wiedzy i zaufania do tego typu
produktéow finansowych. Pokonanie tych dwdch barier powinno skutkowaé
dalszym przyrostem aktywéw funduszy inwestycyjnych przynajmniej do po-
ziomu biedniejszych krajéw ,starej” UE, czyli kilku tysiecy euro na miesz-
kanca, przy obecnym poziomie ok. 400 euro dla statystycznego Polaka.

6. Aktywa ubezpieczen na zycie

Rok 2005 nalezat do bardzo udanych w sektorze ubezpieczen, zwilasz-
cza w dziale I, czyli ubezpieczen na zycie. Suma sktadek zwiekszyta sie tu
o ok. 26 mild z+ w stosunku do roku poprzedniego i wyniosta ponad 15
mld zt. Udziat tych sktadek w PKB wynosi 1,55% i mimo systematyczne-
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go wzrostu jest nadal nizszy niz w wiekszosci panstw UE, gdzie osigga po-
ziom kilku procent. Do aktywdw finansowych ubezpieczonych nalezy zali-
czy¢ tu tzw. rezerwe techniczno-ubezpieczeniowg zaktadow ubezpieczen na
zycie, pochodzacg ze skumulowanych skiadek, a wykazywang w pasywach
tych firm. Sg to zobowigzania wobec klientow w proporcji do ryzyka przy-
jetego do ochrony zdarzen w poszczeg6lnych umowach, lub/i wynikajace
z czedci inwestycyjnej polisy. Srodki te moga wiec ,wréci¢” do gospodarstw
domowych z tytulu zdarzen losowych (ubezpieczenia na zycie, wypadkowe
i chorobowe), osiggniecia okreslonego wieku (polisy na dozycie, posagowe
i inwestycyjne) oraz wycofania czesci inwestycyjnej (ubezpieczenia na zycie
z funduszem kapitatowym). Na koniec 2005 r. rezerwy techniczno-ubezpie-
czeniowe 32 firm oferujgcych w naszym kraju polisy na zycie (dziat 1) wy-
nosity ok. 44 mld zt.

Nalezy tu podkresli¢, ze do tak rozumianych aktywéw finansowych nie
nalezy zalicza¢ ubezpieczen majgtkowych czy komunikacyjnych dziatu II, ze
wzgledu na to, iz $rodki wyptacane z tytulu tych ubezpieczen pokrywajg tyl-
ko straty w utraconym, ale istniejagcym wczesniej majgtku rzeczowym, ktory
nie zalicza sie do aktywow finansowych gospodarstw domowych.

7. Skarbowe papiery wartoSciowe

Obligacje Skarbu Panstwa dzieki intensywnej kampanii informacyjnej
i promocyjnej w S$rodkach masowego przekazu sg w ostatnich latach jednym
z najlepiej rozpoznawanych, obok bankowych lokat terminowych, produk-
tem oszczednosSciowym dla gospodarstw domowych. Mimo tego, stanowia
one tylko ok. 4% wszystkich aktywOw finansowych gospodarstw domo-
wych. Wynika to z tego, ze ich oprocentowanie nie jest konkurencyjne w sto-
sunku do innych lokat na rynku finansowym, a takze z faktu, iz wiele o0sdb
postrzega zakup obligacji jako czasochtonny i skomplikowany. Ze wzgledu
na swoja konstrukcje najlepiej dostepnymi dla gospodarstw domowych s3
tzw. obligacje detaliczne. Nalezag do nich obligacje oszczednosciowe i rynko-
we. Obligacje oszczednosciowe sg dwuletnie o statym oprocentowaniu oraz
czteroletnie i dziesiecioletnie o oprocentowaniu zmiennym. Pozostate obli-
gacje detaliczne to tzw. obligacje rynkowe: trzyletnie o zmiennym oprocen-
towaniu oraz piecioletnie o oprocentowaniu statym (wycofane z emisji od
marca 2006 r.). Wszystkie obligacje detaliczne majg nominat 100 zt. Obliga-
cje oszczednosciowe nie sg notowane na gietdzie. W przypadku koniecznosci
wczesniejszego odzyskania ulokowanych w nich $rodkéw nalezy przedstawi¢
je do wczesniejszego wykupu. Kosztuje to 50 gr potracane z kwoty odsetek.
Woczesniejszy wykup nie jest mozliwy na miesigc po emisji i miesigc przed
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terminowym wykupem. Obligacje rynkowe sg notowane na Warszawskiej
Gietdzie Papierdw Wartosciowych, mozna je wiec sprzeda¢ na rynku wtor-
nym-, sktadajagc odpowiednie zlecenie w biurze maklerskim.

Poza obligacjami detalicznym istniejg takze tzw. obligacje hurtowe. Ma-
ja one nominat 1000 zt, a na rynku pierwotnym sprzedawane sg w pakie-
tach po 100 sztuk. Istnieje mozliwo$¢ nabycia pojedynczych sztuk na wtor-
nym rynku gietdowym. Wymaga to jednak posiadania rachunku w biurze
maklerskim i pewnej znajomosci funkcjonowania tych instrumentow. Ze
wzgledu na to obligacje hurtowe sg mniej popularne wsréd gospodarstw do-
mowych o przecietnych dochodach. Obligacje hurtowe i bony skarbowe sg
zakupywane tylko przez grupe najbogatszych gospodarstw domowych, po-
przez banki, ktore w ramach ustug takich, jak pAmte banking lub assets ma-
nagement zarzadzajg aktywami nie mniejszymi niz 100 tys. zk. Na podsta-
wie danych z bank6w szacuje sie, ze z ustug takich korzysta ok. 50 tys. 0s6b
o aktywach finansowych przekraczajacych 200 tys. zt.

tacznie na koniec 2005 r. gospodarstwa domowe miaty ulokowane
w skarbowych papierach warto$ciowych ok. 21,6 mld zt. Ws$rod papierdw
detalicznych najwiecej $rodkdw obejmowaly obligacje dwuletnie - ok. 8 mid
zk, nastepnie trzyletnie - ok. 2,9 mld zi piecioletnie - ok. 3,1 mld zt czte-
roletnie — 0,56 mld zt oraz dziesiecioletnie - 0,13 mld zt. We wszystkich ob-
ligacjach hurtowych i bonach skarbowych osoby prywatne ulokowaty ok.
7mld zt.

8. Indywidualne Konta Emerytalne IKE, Pracownicze Programy
Emerytalne PPE, Pracownicze Fundusze Emerytalne PFE

Wymienione powyzej formy gromadzenia $rodkéw na emeryture wcho-
dzg w zakres tzw. Il dobrowolnego filaru systemu emerytalnego. Indywidu-
alne Konta Emerytalne IKE stanowig cze$¢ sformalizowanego indywidual-
nego oszczedzania na ten cel. Do konca 2005 r. na takg forme oszczedzania
zdecydowato sie 427 865 os6b. Wsrdd nich 55% to kobiety, 45% mezczyz-
ni. Struktura wiekowa wskazuje, ze najwiecej jest o0séb w przedziale wieku
41-50 lat (27%), nastepnie 31-40 lat (24%), 51-60 lat (23%), ponizej 30 lat
(14%), powyzej 60 lat (12%). tacznie w tej formie zgromadzono prawie 690
min zi, a Srednia wptata w 2005 r. wynosita 2208 zt. Pordwnujac liczbe 0s6b,
ktére przystagpity do OFE, program IKE wydaje sie umiarkowanym sukce-
sem. Opinie specjalistbw rynku finansowego wskazuja, ze dodatkowym im-
pulsem do zaktadania IKE bytoby, obok zwolnienia przy wyptacie z podatku
od odsetek kapitatowych, takze zwolnienie z podatku dochodowego w mo-
mencie wptaty srodkdw.
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Zbiorowa, sformalizowang formg gromadzenia S$rodkdw na emeryture
w ramach Il filaru systemu emerytalnego sg Pracownicze Programy Eme-
rytalne PPE. Na koniec 2005 r. dziatato 930 takich programow. Ich istota
jest podpisanie umowy przez pracodawce z jedng z instytucji rynku finan-
sowego, takg jak firma ubezpieczeniowa lub towarzystwo funduszy inwesty-
cyjnych, na zarzadzanie S$rodkami wplacanymi przez pracodawce na rzecz
pracownikow. Warto$¢ tych Srodkow zostata juz uwzgledniona w tym opra-
cowaniu jako aktywa funduszy inwestycyjnych lub rezerwy techniczno-
ubezpieczeniowe zaktaddw ubezpieczen na zycie.

Inng sformalizowang zbiorowg mozliwoscia gromadzenia $rodkdéw na
emeryture sg Pracownicze Fundusze Emerytalne PFE, zarzadzane przez
specjalnie powotane w tym celu przez pracodawce Pracownicze Towarzy-
stwa Emerytalne PTE. Towarzystwa te muszg mie¢ forme spotki akcyjnej
powotanej do zarzadzania gromadzonymi S$rodkami na zasadzie non-profit
Konieczno$¢ powotania takiej spOtki i zatrudnienia kompetentnych o0sob
(doradcy inwestycyjnego) jest stosunkowo duza barierg dla pracodawcéw,
co powoduje nieche¢ do korzystania z takiej Sciezki emerytalnej w ramach
Il filaru. Na koniec 2005 r. dziataty tylko 4 PFE dysponujace tacznie kwo-
ta ok. 425 min zt. Najwiekszy z nich Pracowniczy Fundusz Emerytalny Te-
lekomunikacji Polskiej miat aktywa wynoszace 330 min zi, co stanowi 78%
wszystkich czterech funduszy. Pozostate trzy to PFE ,Nowy Swiat” (91,5
min z+ aktywéw), PFE Nestle Polska (1,8 min zt aktywdw), PFE Unilever
Polska (1,6 min zt aktywow).

9. Gotoéwka w obiegu

Europejska klasyfikacja ESA zawiera takze w aktywach finansowych go-
spodarstw domowych gotowke w obiegu. Zaliczenie tego sktadnika wydaje
sie jednak z punktu widzenia celu tego opracowania watpliwe. Kategoria po-
dawana przez NBP jako gotowka w obiegu poza kasami bankéw ma gtéwnie
charakter transakcyjny, a nie tezauryzacyjny. Poza tym czes$¢ takiej gotowki
jest tez w posiadaniu firm bioragcych udziat w obiegu pienigdza. Tylko gotow-
ka przechowywana w domu przez gospodarstwa domowe i traktowana przez
nie jako oszczednosci moglaby byé zaliczana do aktywdw. Stanowi ona jed-
nak zapewne tylko niewielkg cze$¢ gotéwki w obiegu poza kasami bankow
i jest bardzo trudna do oszacowania ze wzgledu na nieche¢ ludzi do ujawnia-
nia tego typu s$rodkow. Gotowka w obiegu poza kasami bankéw wynosita na
koniec 2005 r. ok. 57 mld zk Szacunkowo mozna przyja¢, ze tylko 1—2% tej
kwoty jest trwale wycofana z biezacego obiegu i traktowana jako oszczedno-
$ci gospodarstw domowych, co daje wartos¢ ok. 1 mld zt.
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10. Podsumowanie

Dodatnie aktywa finansowe gospodarstw domowych sktadajg sie z na-
stepujacych, opisanych wyzej sktadnikdw:

- depozyty i lokaty bankowe: 221 mld zt (43% catosci dodatnich akty-
wow finansowych gospodarstw domowych);

- aktywa Otwartych Funduszy Emerytalnych: 85 mld zt (17%);

- akcje w bezposrednim posiadaniu 0s6b fizycznych: 80 mld zt (16%);

- aktywa Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych: 61 mld zt (12%);

- Srodki zgromadzone w ubezpieczeniach na zycie: 44 mld zt (9%);

- skarbowe papiery wartosciowe (obligacje, bony skarbowe): 22 mid zt
(4%);

- IKE + PFE: 0,69+0,43=1,1 mld z} (0,2%);

- gotéwka wycofana z obiegu: 1-2% z 57 mld zt = ok. 1 mld z}, (0,2%);

tacznie ok. 515 mld zt. (100%).

Ujemne aktywa gospodarstw domowych stanowig kredyty i pozyczki za-
ciggniete na rynku finansowym. Przez analogie do sprawozdawczosci przed-
siebiorstw nasuwa si¢ nazwanie tej kategorii pasywami. Wowczas dla uzy-
skania rownosci aktywOw i pasywow nalezatoby wskaza¢ jako pasywa, obok
kredytéw, takze warto$¢ pracy, z jakiej wiekszo$¢ gospodarstw domowych
uzyskuje dochody i kupuje wymienione aktywa. Taka konstrukcja wyma-
ga jednak rozwiniecia i, ze wzgledu na brak miejsca w tym opracowaniu, nie
bedzie tu uzywana.

Ujemne aktywa finansowe gospodarstw domowych:

kredyty i pozyczki bankowe o wartosci 141 mid zt - 27% aktywow
dodatnich.

Réznica dodatnich i ujemnych aktywow finansowych gospodarstw do-
mowych, czyli tzw. aktywa netto daje kwote ok. 374 mld zi, co stanowi 73%
aktywow dodatnich - brutto.

Przedstawiona struktura kwotowa (rys. 8) i procentowa aktywow finan-
sowych wskazuje, iz nadal najwiekszy w niej udziat majg depozyty i loka-
ty bankowe. Pomimo tego, iz w 2005 r, po trzech latach spadku, depozy-
ty bankowe gospodarstw domowych zwiekszyly sie, ich udziat w aktywach
finansowych systematyczne spada. Zwigksza sie natomiast udziat aktywoéw
Otwartych  Funduszy Emerytalnych, Towarzystw Funduszy Inwestycyjnych,
akcji i ubezpieczen na zycie. Tendencja ta wynika od strony podazowej z roz-
woju i dziatan marketingowych instytucji rynku finansowego, a od strony
popytowej - z rosnacej wiedzy i zaufania klientéw do tych form gromadze-
nia wiasnych nadwyzek finansowych.
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Rys. 8. Aktywa gospodarstw domowych w mid zl w 2005 r.

Summary

At die end of 2005, financial assets of Polish households amounted to
approx. PLN 515 billion before taxation. They are composed of bank de-
posits, assets of Open Pension Funds (OFE), shares held direcdy by natural
persons, assets of Investment Funds, assets gathered as life insurance (class
1 insurance), bonds of die state treasury, funds paid into Individual Retire-
ment Accounts (IKE) and Employee Pension Funds (PFE), and cash with-
drawn from circulation.

The negative assets of households in die form of bank loans and credits
amounted to PLN 141 billion. This was die first year in history when die va-
lue of loans and credits awarded to households exceeded diat of loans awar-
ded to die non-financial sector. Thus die difference between die positive and
negative financial assets in households, referred to as net assets, amounts to
approximately PLN 374 billion. The paper discusses the structure of indivi-
dual elements by value and percentage and points at the change tendencies
occurring within diem.
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Towarzystwa Ubezpieczen Wzajemnych (TUW) jako
instytucje ekonomii spotecznej

Wprowadzenie

Na de procesow zwigzanych z orientacjg rynkowg rysuje sie problem
orientacji spotecznej, stanowigcej w rozwinietych gospodarkach nieodtgczny
element uzupetniajagcy w ekonomii. Z orientacjg rynkowg wigze sie z reguly
filozofie przedsiebiorstw nastawiong na zysk [foipiont). Orientacja spotecz-
na moze by¢ zwigzana z dziatalnoscig niekomercyjng (non profit) lub dziatal-
noscig komercyjng, w ktdérej nie zysk, lecz osiggniecie celdw spotecznych jest
najwazniejsze (notfor pw£t). Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych (TUW)
nalezg do instytucji notEbtpto£t

Celem niniejszego artykutu jest nakreslenie pozycji towarzystw ubezpie-
czen wzajemnych w Polsce jako instytucji ekonomii spotecznej, funkcjonu-
jacych w sektorze ubezpieczen gospodarczych.

Miejsce towarzystw ubezpieczen wzajemnych w gospodarce

Towarzystwo ubezpieczeri wzajemnych (TUW) jest obecnie w Polsce dru-
ga forma prawna, obok spotki akcyjnej, w jakiej moze byé prowadzona dzia-
falno$¢ ubezpieczeniowa. Zgodnie z Ustawg o dziatalnosci ubezpieczeniowej,
TUW jest zdefiniowany jako zaklad ubezpieczen, ktéry ubezpiecza swoich
cztonkow na zasadzie wzajemnosci”1nie definiujac jednoczesnie tego pojecia.

Specyfike TUW wyrazaja nastepujace zasady i whasciwosci2:

1 Ustawa o dziatalnosci ubezpieczeniowej z 22 maja 2003, (Dz. U. nr 124/2003, poz.
1151 z p6zn. zm.), zwana dalej UDU.
2 T. Sangowski (red.), Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych w polskim systemie ubez-
pieczed (stan i perspektyny), Poznan 2001 (Materialy Dydaktyczne Akademii Ekonomicz-
nej w Poznaniu, z. 108), s. 9-10.
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» ,niezarobkowy” cel dziatalnosci;

* wartos¢ spoteczna tej formy dziatalnosci;

e wolnos¢ cztonkostwa i autonomia (demokratyczne zasady) w zarzadza-
niu i kontroli;

* zmniejszenie ryzyka moralnego zwigzanego z prowadzeniem dziatalno-
$ci ubezpieczeniowej (zwigzane z wiekszg Swiadomoscig prowadzenia wspol-
nego interesu);

» pelniejsze zaspokojenie potrzeb ubezpieczeniowych cztonkéw TUW
na ochrone ubezpieczeniowa, zarébwno od strony zakresu ustug, jak i jej ja-
kosci i ceny;

» w wiekszosci narodowy charakter tej instytucji.

Praktyczna realizacja zasady wzajemnosci nawigzuje do zasad spotdziel-
czych i w przypadku TUW oznacza swoisty solidaryzm grupy, w konsekwen-
cji czego czlonkowie sa wspdtwiascicielami towarzystwa i biorcami czesci
ryzyka (stuzy temu konstrukcja niestatej skiadki, uzaleznionej od ,szkodo-
wosci” w latach ubiegtych).

Ekonomiczng site TUW tworzy zasada zrzeszehiowosci (kapitat two-
rzony droga duzej ilosci cztonkéw, wnoszacych udzialy o symbolicznej war-
tosci), w przeciwienstwie do spétek kapitatowych, w ktérych podstawg sity
ekonomicznej jest centralizacja kapitatu.

W zatozeniu dziatania zasady wzajemnosci powinny nastgpi¢ takie efek-
ty, jak:

* ograniczenie hazardu i przestepczosci ubezpieczeniowej;

» obnizenie ceny ustugi ubezpieczeniowej poprzez minimalizacje kosz-
tow, np. akwizycji, promaocji, administracji;

* wiekszy wspétudziat cztonkéw-klientéw w zarzadzaniu towarzystwem;

« inny rozkkad ryzyka ubezpieczeniowego;

* korzystna dziatalnos¢ w ,,niszach rynkowych”.

Miejsce TUW w gospodarce przedstawia rysunek 1.

ORIENTACIJA
RYNKOWA
FOR PROFIT

Rysunek 1. Miejsce TUW w gospodarce
Zrédto: opracowanie wiasne.
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TUW sg instytucjami zwigzanymi z sektorem ekonomii spotecznej. In-
stytucje ekonomii spotecznej czesto identyfikuje sie z tzw. Il sektorem go-
spodarki, obok sektoréw prywatnego i publicznego. ,,Trzeci sektor” jest $ci-
dle powigzany zarowno z sektorem prywatnym (w wiekszosci), jak rowniez
z sektorem publicznym (w mniejszym stopniu). Z formalnego punktu wi-
dzenia jest zatem sektorem prywatno-publicznym, nastawionym na realiza-
cje misji spotecznej w ramach zréznicowanych s$rodowisk i zrdéznicowanych
form organizacyjno-prawnych, uregulowanych odrebnymi przepisami (sto-
warzyszenia, fundacje, spotdzielnie, instytucje pozytku publicznego, przed-
siebiorstwa spoteczne i inne).

Miejsce ekonomii spotecznej i TUW jako jej instytucji w gospodarce
prezentuje rysunek 2.

Rysunek 2: Pozycja towarzystw ubezpieczen wzajemnych w gospodarce
Zr6dio: opracowanie wiasne.

Towarzystwa ubezpieczen wzajemnych a kierunki rozwoju ekonomii
spotecznej.

W krajach rozwinietych (réwniez w Polsce) dominujg cztery kierunki
rozwoju sektora ekonomii spotecznej3;

1)  Przesuwanie administrowania socjalnym sektorem publiczhnym ze
szczebli centralnych na regionalne.

2) Dopuszczanie do zrodet Srodkow publicznych niezaleznych i prywat-
nych instytucji socjalnych i rozwijanie konkurencji miedzy instytucjami
Swiadczacymi ustugi socjalne.

3) Odchodzenie od dyskrecjonalnych metod przyznawania $wiadczen
w kierunku metod opartych na precyzyjnych regulacjach prawnych, doty-
czacych uprawnien do $wiadczen.

3 Za: S. Golinowska, Polityka spotecznaparnstwa wgospodarce tynkowej, Warszawa
1994, s. 196-197 i nast.
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4) Przenoszenie ciezaru finansowania ustug socjalnych z podatkow
i opfat ogdlnych na systemy ubezpieczeniowe, oparte na skladkach pracow-
nikow i pracodawcow.

TUW, jako instytucje ekonomii spotecznej, wpisujg sie w pierwszy kieru-
nek jej ewolucji poprzez idee dziatalnosci w zdefiniowanych kregach spotecz-
nosci lokalnej lub zawodowej. W szczeg6lnosci dotyczy to tzw. matych TUW,
gdzie ustawowo ,cztonkami towarzystwa jest zdefiniowany krag podmiotow,
wykonujacych okreslony zawd6d lub grupe zawodow, lub wykonujgcych okre-
Slony rodzaj dziatalnosci gospodarczej, lub dziatajagcych na okreSlonym tere-
nie”4. Cztonkowie TUW Ilub matego TUW przez dziatalnos¢ ubezpieczenio-
wa | system wewnetrznej demokracji daza do realizacji celéw spotecznych,
ktorych stopiern wykonania jest uzalezniony od wynikéw finansowych TUW.
Rozwigzywanie problemow i kwestii spotecznych w ramach zdefiniowanych
grup lokalnych wpisuje sie w zasade subsydiamosci, jedng z najwazniejszych
cech ustrojowych panstw demokratycznych, podniesiong do rangi gtéwnych
zasad Unii Europejskiej. Subsydiamo$¢ oznacza przyznawanie pierwszenstwa
w odpowiedzialno$ci za rozwigzywanie kwestii socjalnych grupom pierwot-
nym i instytucjom usytuowanym najblizej $wiadczeniobiorcy5. Zbiorowos¢
wigksza (np. panstwo) jest wowczas pomocnicza (subsidium - pomoc, rezer-
wa) wobec zbiorowosci mniejszej (np. rodziny, gminy czy TUW).

Drugi kierunek ewolucji ekonomii socjalnej zwigzany jest z pluralizmem
instytucji  $wiadczacych ustugi  socjalne, ktérych dziatalnos¢ opiera sie na
zasadzie petnej konkurencji rynkowej lub czeSciowego protekcjonizmu (np.
uprzywilejowany podatkowo status instytucji pozytku publicznego). Cze$¢
instytucji ma dostep do s$rodkdw publicznych, cze$¢ prowadzi dziakalnosé
statutowg w ramach wygospodarowanych srodkéw. Mozliwe i powszechne

4 Art. 43.2 UDU.

5 S. Golinowska, op. dt., s. 198.

Idea subsydiamosci wywodzi sie z mysli liberalnej oraz ze spotecznej nauki Kosciota
katolickiego. W modelu subsydiamosci zadaniem wtadzy lokalnej jest podejmowanie dzia-
tan zmierzajacych do realizacji dobra wspélnego, wtadza centralna jest natomiast gwaran-
tem, ze dobro to zostanie zrealizowane. Przyktadem moze by¢ rozwigzywanie danego prob-
lemu najpierw przez cztowieka - jednostke, w wypadku gdy nie podota on temu - przez
rodzine, nastepnie przez zaktad pracy, wtadze samorzadowe, wtadze regionalne, a dopiero na
koricu, w ostatecznosci, wiadze panstwowe badz ewentualnie jeszcze wyzsze.

Aktywnos$¢ na wyzszych szczeblach administracyjnych powinna by¢ podejmowana jedy-
nie wéwczas, gdy zapewnia wigkszg efektywnos¢ i skuteczno$¢ w odréznieniu od efektéw, ja-
kie przyniostyby te dziatania, gdyby podjete zostaty przez szczebel nizszy. W tym kontekscie
subsydiamos$é oznacza, ze wszelkie decyzje powinny zapadaé na szczeblu mozliwie najbliz-
szym obywatelom, a wiec gtéwnie w gminach i regionach, a nie na szczeblu centralnym (za:
http: //portalwiedzy.onet.pl).
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sg rowniez warianty mieszane. Réznorodnos¢ form instytucjonalnych sekto-
ra ekonomii spotecznej i prébe ich klasyfikacji przedstawia tabela 1
Tabela 1. Klasyfikacja instytucji ekonomii spotecznej

Instytucje ekonomii spotecznej

,.-non profit®
nie prowadzace bezposrednio
dziatalnosci gospodarczej

,.hot for profit”
Prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza

. 4 Dziatalno$¢
Dziatalno$¢ gospodarcza .
. . . L y gospodarcza jest
¢ publiczne placowki oSwiatowe, jest dominujacym zrodtem ,
. . . ubocznym zrodiem
« partie polityczne, dochodéw dochodéw
« publiczna stuzba zdrowia,
* organizacje. _ - spoidzielnie, - stowarzyszenia,
* opieki spotecznej, charytatywne, . towarzystwa ubezpieczeri  » fundace,
konsumenckie, wzajemnych, « zwiazki zawodowe,
* ZUS, NIK iinne « przedsiebiorstwa - izby gospodarcze,
spoteczne « i inne organizacje

Zrédto: opracowanie whasne.

Trzeci kierunek ewolucji instytucji socjalnych zwigzany jest z wypracowa-
niem precyzyjnych Kkryteriow przyznawania $wiadczern socjalnych. W efekcie
zaczeto definiowa¢ podmioty polityki spotecznej (np. bezrobotny, niepetno-
sprawny, niepetnoletni itp.) oraz prawa spoteczne (np. minimum egzystencji,
opieka zdrowotna, ksztatcenie itp.). Dyskusja na temat socjalnych praw czto-
wieka spotyka sie z liberalng kontrdyskusjg na temat potrzeby ograniczania
ingerencji w kwestie spoteczne sektora publicznego, jako zagrazajgcego wol-
nosciowym prawom cztowieka. Na tle dyskusji dotyczacych zakresu ingeren-
cji wladzy w kwestie spoteczne pojawia sie dylemat nie tyle ekonomistow, ile
politykéw: jak zapewni¢ szerokie uprawnienia socjalne, placac niskie podat-
ki? Z ekonomicznego punktu widzenia jest to niemozliwe, konkretne roz-
strzygniecia przynosza wybory polityczne.

W przypadku TUW zakres Swiadczen jest Scisle zwigzany z zakresem ubez-
pieczenia, przy czym cztonkowie TUW poprzez system niestatej skfadki party-
cypuja czesciowo w ryzyku bedacym przedmiotem ubezpieczenia oraz - dzieki
wniesionym udziatom - w ryzyku prowadzenia dziatalnosci TUW. Woynika-
jace ze wspoOtwiasnosci TUW Swiadczenia cztonkow nie sg $ciSle powigzane
z wartoscig wniesionego kapitatu (jak ma to miejsce w przypadku spétek kapi-
tatowych), lecz ze stopniem realizacji celow spotecznych (statuty TUW szcze-
gotowo precyzuja zasady podziatu gtosow i podziatu nadwyzki bilansowej).
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Czwarty kierunek ewolucji ekonomii spotecznej dotyczy sposobu fi-
nansowania ryzyk spotecznych. W Europie wyksztatcity sie dwa podej-
dcia; wczesnokapitalistyczny system Bismarcka i postindusthalne podejscie
Beveridge'a

W  systemie niemieckim  (Bismarcka) ubezpieczony jest pracownik,
a przez niego - jego rodzina. Zrodtem dochodéw na cele socjalne sg praca
i system ubezpieczeri ponoszony przez pracownikow i pracodawcow.

W systemie angielskim i nordyckim (Beveridge’'a) podmiotem $wiadczen
spotecznych jest obywatel (rezydent) finansowany z podatkéw ogélnych.

W Polskim systemie ekonomii i polityki spotecznej wystepuje model
mieszany; dominuje niemiecki model ubezpieczenia pracowniczego, wspo-
magany przez budzet.

Najwazniejszym gestorem ubezpieczenia ryzyk spotecznych w Polsce po-
zostaje ZUS. Pozostatymi gestorami sg otwarte fundusze emerytalne oraz za-
ktady ubezpieczen, w tym TUW. W przypadku TUW ubezpieczenia ryzyk
spotecznych wystepujg jako oferta uboczna (ubezpieczenie od utraty pracy,
prywatne ubezpieczenia zdrowotne). Pozaubezpieczeniowym gestorem reali-
zacji polityki spotecznej w Polsce jest budzet (m.in. opieka spoteczna).

Pozycja towarzystw ubezpieczen spotecznych w sektorze
ubezpieczen gospodarczych w Polsce

Ubezpieczenia wzajemne stanowig historycznie  kolebke ubezpieczen
(Sredniowiecze).

Przed druga wojng Swiatowg towarzystwa ubezpieczenn wzajemnych
(TUW) dominowaly w Polsce (ok. 66% ogdétu zakladow ubezpieczen, ok.
15% udziatu w zbiorze skiadki), miaty na ogot lokalny charakter i relatyw-
nie nizszy przecietny potencjat6.

Po drugiej wojnie $wiatowej (od 1952 r) nie bytlo prawnej mozliwosci
dziatalnosci w Polsce zaktaddw ubezpieczeri opartych na idei wzajemnosci
(do 28 lipca 1990 r.)7.

Obecnie (2006 r.) w Polsce istnieje 10 TUW-6w: 2 w dziale | i 8 w dzia-
le Il (tabela 2.).

W strukturze podmiotowej rynku ubezpieczen TUW zajmujg 6,25%
podmiotdbw w dziale | (na 32 zaklady ubezpieczen) i 21,62% podmiotéw
w dziale 1l (na 37 zakladéw ubezpieczen). Udziat TUW w strukturze pod-
miotowej rynku ubezpieczeh wynosit na koniec 2005 r. 14,49%.

6 T. Sangowski, op. dt., s. 49—50 i nast.
7 Ustawa o dziatalnosci ubezpieczeniowej z 28.07.1990 r. (Dz. U. nr 11/1996, poz. 62
z pézn. zmianami).
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Tabela 2. Przeglad TUW w Polsce i zakres ich dziatalnosci

Data wydania

Nazwa zezwolenia Dziat Zakres dziatania: grupy
TUW TUW 10. 10. 1991 1" 1-3,7-10,13,16-18 (11 grup)
TUW CUPRUM 07. 05. 1994 I 1-2, 7-9,13 (6 grup)
TUW SKOK 27. 02. 1995 I 1-2, 8-9,13-14,16 (7 grup)
TUW Rejent Life 27. 04. 1995 I 1,3-5 (4 grupy)
Concordia Polska TUW 20. 12. 1996 ] 1-3, 7-10,13-17 (12 grup)
TUW Florian (w likwidacji)* 15. 05. 1999 1 1-3, 7-10,13 (8 grup)
Pocztowe TUW 23. 12. 2002 1 1-16, 18 (17 grup)
TUW TUZ 25. 07. 2003 I 1-3, 7-10,13-16 (11 grup)
MACIF Zycie TUW 30.12. 2003 I 1-5 (5 grup)
TUW Bezpieczny Dom 24. 11. 2004 1 16 (1 grupa)

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie danych zawartych w: www.knuife.gov.pl
* Decyzjg z 30.03.2005 KNUIFE cofneta TUW Florian zezwolenie na prowadzenie dzia-
talnosci ubezpieczeniowej.

Z danych przedstawionych w tabeli 2. wynika, zeTUW dzialajagce w dzia-
le 11 cechuje relatywna koncentracja dziatalnosci. Na 18 grup w dziale Il naj-
szersza dziatalno$¢ prezentujag TUW Pocztowe (17 grup), Concordia Polska
TUW (12 grup) oraz TUW TUW i TUW TUZ (po 11 grup). Najwezszy za-
kres dziatalnosci charakteryzuje TUW Bezpieczny Dom (1 grupa). Pozostate
TUW w dziale Il posiadajg zezwolenie na dziatalno$¢ w 7-8 grupach.

W wiekszosci TUW dominuje kapitat krajowy. Wyjatkami od tej regu-
ty sa:

* MACIF Zycie TUW (100% kapitatu francuskiego);

e Concordia Polska TUW (98,5% kapitatu niemieckiego);

« TUW TUW (3847% kapitatu francuskiego, 9,62% kapitatu Dbelgij-
skiego)8.

Wartos¢ inwestycji zagranicznych w TUW wynosita na koniec 2005 r.
67 161 tys. zt, co stanowito 1,84% udziatu inwestycji zagranicznych w pol-
skim sektorze ubezpieczen?.

Udziat TUW w rynku ubezpieczen ze wzgledu na warto$¢ kapitatow podsta-
wowych wynosi 2,85%. SzczegOtowe zestawienie wartosci kapitatow podstawo-
wych oraz skfadki przypisanej brutto i tendencji na rynku przedstawia tabela 3.

8 Za: Raport roczny KNUIFE 2005, www.knuife.gov.pl
9 Ibidem.
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Tabela 3. Pozycja TUW na rynku ubezpieczen

Kapitaty podsta- Sktadka przypisana brutto
Wyszczegol n ienie wowe (w tys. zt) (w tys. zt)
2005 2004 2005 Zmiana
w %
MACIF ZYCIE TUW 12 600 1 721 x
TUW Rejent Life 4 054 9 546 9 957 4,31
TUW Bezpieczny Dom 2 000 - 635 X
Concordia Polska TUW 47 398 44 834 59 413 32,52
TUW CUPRUM 10 127 20 164 21738 7,81
Pocztowe TUW 18 500 17 491 21357 22,10
TUW SKOK 16 300 37 305 39 289 5,32
TUW TUW 16 820 67 918 93797 38,18
TUW TUZ 3000 9 859 22 740 130,64
TUW Florian w likwidacji 6 000 20 746 546 -97,37
RAZEM TUW 136 799 227 865 270 193
Dziat | Ubezpieczen 2 267 541 12 735 454 15 336 169 20,42
Dziat Il Ubezpieczen 2 525 499 14 895 001 15 649 940 5,07
Razem rynek ubezpieczen 4793 040 27 630 455 30 986 109
Udziat TUW w rynku 2,85 % 0,82 % 0,87 %

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005,
www.knuife.gov.pl.

Z analizy danych zawartych w tabeli 3. wynika, ze udziat TUW w ryn-
ku rosnie systematycznie, cho¢ powoli. Udziat TUW, mierzony przypisem
sktadki brutto w dziale I, wynosit w 2005 r. 0,034%, w dziale Il - 0,838%.

Dynamika sprzedazy, mierzona przypisem skfadki brutto, jest zrdznico-
wana w poszczeg6lnych TUW, jednak we wszystkich (poza TUW Florian
w likwidacji) dodatnia.

jednym z najwazniejszych miernikéw efektywnosci zaktaddéw ubezpie-
czen jest tzw. wskaznik szkodowosci sktadki, wyrazajacy relacje wyptaconych
odszkodowan brutto do sktadki przypisanej brutto. Tabela 4. prezentuje po-
zycje TUW na rynku ubezpieczen w zakresie wyptaconych odszkodowan
i szkodowosci. Z danych przedstawionych w tabeli wynika, ze TUW w 2004
i 2005 r. miaty szkodowos$¢ zdecydowanie nizszg od przecietnych. Szkodo-
wos¢ ogétu TUW w 2004 r. stanowita okoto 0,7% a w 2005 r. okoto 0,8%
przecietnej na rynku ubezpieczen.
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Tabela 4. Pozycja TUW w wyptacie odszkodowan i $wiadczenh

Odszkodowania i $wiadczenia Udziat % s;AI:(S)E?)\Z/:o”s’(ci
wyptacone brutto (w tys. zt) w odszko- Kiadki
. dowaniach Skradkl
Wyszczeg6lnienie . ogotem
zmiana
2004 2005 W % 2005 2004 2005
MACIF ZYCIE TUW ; 2 X 0,000 0 0,003
TUW Rejent Life 1616 2140 32,43 0,014 0,169 0,215
Razem TUW w Dziale | 1616 2142 1,33 0,014 0,169 0,201
Razem Dziat | 6 151509 7548 941 22,72 47,641 0,483 0,492
Udziat TUW w Dziale | 0,03 0,03 1,08 0,014
TUW Bezpieczny Dom - - - 0 0
Concordia Polska TUW 20 240 29 310 44,81 0,185 0,451 0,493
TUW CUPRUM 5493 6 828 24,30 0,043 0,272 0,314
Pocztowe TUW 5339 8659 62,18 0,055 0,305 0,405
TUW SKOK 8 497 4 287 -49,55 0,027 0,228 0,109
TUW TUW 29 353 37 297 27,06 0,235 0,432 0,398
TUW TUZ 2 985 13 062 337,58 0,082 0,303 0,574
TUW Florian
L 8 967 7715 -13,96 0,049 0,432 14,130
w likwidacji
Razem TUW w Dziale 11 80 874 107 158 1,33 - 0,370 0,413
Razem Dziat Il 8168 604 8296 403 1,02 52,359 0,548 0,530
Udziat TUW w Dziale 11 0,99 1,29 1,30 0,676
Razem TUW 82 490 109 230 2,65 - 0,362 0,405
. . 15 845
Razem rynek ubezpieczen 14 320 113 344 1,11 0,518 0,511
Udziat TUW w rynku 0,58 0,69 1,20 0,690 0,698 0,792

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych zawartych w Raporcie rocznym 2005,
www.knuife.gov.pl.
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Tabela 5 zawiera najwazniejsze dane, ilustrujgce pozycje TUW na rynku
ubezpieczen na koniec 2005 r.

Tabela 5. Pozycja TUW w rynku ubezpieczer w Polsce na koniec 2005 r.

WyszczegOlnienie Udziat TUW w rynku
llo$¢ zaktaddw ubezpieczen w dziale | 6,25 %
llo$¢ zaktad6w ubezpieczen w dziale Il 21,62 %
llo$¢ zaktad6w ubezpieczen ogotem 14,49 %
Udziat kapitatu zagranicznego w polskim sektorze 184 %
ubezpieczen '

Udziat kapitatéw podstawowych w polskim
sektorze ubezpieczen 2.85 %
Udziat TUW w sktadce przypisanej brutto 0,872 %
W tym: w dziale | 0,034 %
w dziale 11 0,838 %
Wskaznik szkodowosci dla TUW do og6tu 0,405 do 0,511
W tym: w dziale | 0,201 do 0,492
w dziale Il 0,413 do 0,530
Stopien szkodowos$ciw TUW do og6tu 79,20 %
W tym: w dziale | 40,85 %
w dziale Il 77,92 %

Zrédio: obliczenia wlasne na podstawie danych zawartych Raporcie rocznym 2005, www
knuife.gov.pl.

Z analizy danych zawartych w tabeli 5. wylania sie obraz TUW w Pol-
sce jako instytucji o marginalnym udziale w rynku (mierzonym przypisem
sktadki brutto), zdominowanym kapitale krajowym i zdecydowanie nizszej
szkodowosci do ubezpieczeniowych spotek akcyjnych. Wskazniki szkodowo-
$ci w odniesieniu do poszczegélnych TUW sg jednak zréznicowane.
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Perspektywy rozwoju TUW w Polsce — podsumowanie

Analiza dziatalnosci TUW prowadzi do nastepujgcych wnioskdw:

1. Wzajemnos¢, jako mechanizm ekonomiczno-prawny, ma na celu ogra-
niczanie hazardu i przestepczosci wsérdéd cztonkéw TUW i dbato$¢ o ich inte-
resy - nie tylko w sensie petniejszej i realnej ochrony ubezpieczeniowej, lecz
takze przez kalkulacje skfadki na nizszym poziomie, poprzez eliminacje np.
kosztow akwizycji.

2. TUW powstawaty i powstajg najczesciej jako wynik inicjatyw lokal-
nych, w kregach spotecznych, posiadajacych okreslony wspolny interes go-
spodarczy. Uczestnicy takich wspolnot uswiadamiali sobie, ze ich dziatalnos¢
obarczona jest ryzykiem, a komercyjni ubezpieczyciele badz nie oferujg od-
powiedniej ochrony, badz tez jest ona zbyt kosztowna w ich specyficznym
przypadku. Najczesciej gtdwng przestankg powstania TUW jest ,nisza ryn-
kowa” - specyficzny produkt lub specyficzne s$rodowisko, gdzie typowa ofer-
ta masowa nie trafia w szczegdlne potrzeby lub jest mniej atrakcyjna.

3. Giownymi korzysciami tej formy dziatania sg zrzeszeniowo$¢, zna-
jomos¢ srodowiska, dobra wiez i komunikacja spoteczna wsrdd cztonkdw
TUW oraz wzajemne zaufanie, niezbedne w procesie kontroli spotecznej
(w réznych, czesto nieformalnych jej przejawach).

4. Zasada not £btpro&t nie oznacza braku zyskéw. Analiza wynikow fi-
nansowych pozwala na stwierdzenie, iz - TUW mogg réwniez, tak jak in-
ne przedsiebiorstwa komercyjne - wykazywa¢ zyski, zwane w ich przypadku
nadwyzkami bilansowymi (moga tez wykazywaC straty). Wiekszos¢ tych in-
stytucji wykazuje zyski, ktore sg podstawa i warunkiem ich przetrwania i roz-
woju. Zasadnicza roznica tkwi jednak w traktowaniu tego zysku nie jako celu
dziatalnosci gospodarczej, lecz $rodka do realizacji celéw spotecznych. Wiek-
sze zyski pozwalaja osiggaé je w lepszym stopniu.

5. W praktyce wyksztakcity sie nastepujgce rodzaje TUW:

» skoncentrowane i rynkowo, i branzowo w ukiadzie produkt — rynek
(np. TUW Bezpieczny Dom);

» skoncentrowane produktowo, lecz nie rynkowo (np. TUW SKOK);

» skoncentrowane rynkowo (Srodowiskowo) - np. TUW Rejent, TUW
Cuprum, TUW Pocztowe - tego rodzaju TUW majg czesto charakter korpo-
racyjny (jedng z odmian jest captiwes) i w Swiecie wystepujg do$¢ powszechnie
(w Japonii, Wielkiej Brytanii, Niemczech, Francji, Szwajcarii);

» szeroko identyfikujgce pole dziatania w ukfadzie rynek-produkt (pozo-
state TUW).

6. Tradycyjnym i najbardziej popularnym S$rodowiskiem, w ktorym TUW
moga rozwija¢c swg dziatalno$¢, sa lokalne Srodowiska rolnicze, wiejskie i ma-
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tomiasteczkowe, spotdzielcze formy dziatania, w ktérych idea wzajemnosci
jest wcigz zywotna.

7. TUW przeksztatcajg sie z uniwersalnych w branzowe i specjalistyczne
na zasadzie opanowania nisz rynkowych i odwrotnie. Doswiadczenia ,,ma-
sowych” TUW wykazaly, ze trudno by¢ konkurencyjnym w stosunku do
spotek akcyjnych, gdy prowadzi sie szerokg dziatalno$¢ pod wzgledem licz-
by oferowanych produktow ubezpieczeniowych, skierowanych do szerokiego
rynku. Potencjalnym zagrozeniem dla zbyt uniwersalnych TUW jest odejscie
od idei wzajemnosci oraz konieczno$¢ ponoszenia wysokich kosztow zwigza-
nych z ich obstugg i organizacja.

8. Uwzajemnienie ryzyka, ktore jest istotg TUW, moze dotyczy¢ tylko ry-
zyk typowych. Ryzyk wyjatkowych, katastrofalnych, bez reasekuracji nie po-
dzwignie zaden TUW.

9. Najwigksze problemy w $wiecie majg duze TUW. Powodem tego jest
mniejsza zdolno$¢ do tworzenia i powiekszania kapitatow wiasnych, zatra-
cenie cech wzajemnosci, np. bezposredniego zarzadzania i coraz mnigjszy
wplyw posiadaczy polis jako wiascicieli na funkcjonowanie TUW. Duze
TUW czesto przezywajg kryzysy, np.:

* bankructwo lub upadtos¢ (Japonia);

* sprzedaz (Wielka Brytania);

e demutualizacja, czyli przeksztatcenie TUW w S.A. (USA, Wielka Bry-
tania).

Konsekwencjg jest spadek udziatu duzych TUW w rynku; pozycja ma-
tych TUW (lokalnych, branzowych, niszowych) nie zmienia sie.

10. Korzysciami spotecznymi, jakich dostarczajg TUW, sg;

» prowadzenie dziatalnosci w tych dziedzinach lub dla tych obywate-
li, ktérymi sektor komercyjny nie jest zainteresowany (nie uwaza ich za zy-
skowne);

» dostarczanie alternatywnych badz komplementarnych ustug spotecz-
nych, np. w ochronie zdrowia, przez co sg partnerem dla sektora publiczne-
go i komercyjnego.

11. Matle, lokalne Ilub skoncentrowane TUW sg mato aktywne marke-
tingowo, a z tego powodu stabo widoczne na rynku. Uwaga ta dotyczy réw-
niez ,,duzych TUW”.

12. Pozycja poszczegélnych TUW na polskim rynku ubezpieczeniowym
jest zroznicowana, jednak S$rednio cechuje je nizsza szkodowos$¢ niz w ubez-
pieczeniowych spotkach akcyjnych.
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Summary

The aim of the paper is to present briefly the position of Mutual Insuran-
ce Companies (TUW) in Poland in the capacity of institutions of social eco-
nomy, considered “not for profit” organisations, operating in the sector of
economic insurance.

The article consists of four parts discussing and analysing the following
problems:

- the position of TUWSs in economy;

- the position of TUWSs in the evolution of social economy;

the position of TUWSs in the sector of economic insurance in Poland
in 2004 and 2005;

- prospects for the development of TUWSs in Poland, based on analysis
of the problem.
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Agnieszka Czajkowska

Gospodarstwa domowe jako segmenty kredytobiorcéw

Wprowadzenie

Mimo trudnych warunkéw makroekonomicznych banki powinny reali-
zowa¢ plany rozwoju ustug na rynku bankowosci detalicznej. W niektorych
przypadkach w celu lepszego dostosowania oferty w zakresie produktow do
zr6znicowanych potrzeb poszczeg6lnych grup klientdw nalezy wprowadzac¢
lub pogiebia¢ segmentacje. Dzieki wyodrebnieniu sposrod gospodarstw do-
mowych klientow o podobnych preferencjach i zblizonej aktywnosci finan-
sowej mozna wypracowa¢ model bardziej nowoczesnej i elastycznej obstugi
kredytowej. Artykut prezentuje zréznicowane segmenty: o0séb prywatnych,
rolnikbw i przedsiebiorstw indywidualnych, ze szczeg6lnym uwzglednie-
niem ich odmiennosci i koniecznosci dostosowania oferty kredytéw banko-
wych dla poszczeg6lnych grup klientow.

Istota segmentacji klientéw bankow

WspdiczeSnie marketing wykorzystywany jest w bankach do rozpozna-
wania potrzeb na ustugi finansowe, identyfikacji i grupowania klientdw (seg-
mentacja rynku), przygotowania odpowiedniej oferty i etycznego promowa-
nia jej jako elementu zdobywania przewagi konkurencyjnejl

»oegmentacja rynku to proces podziatu rynku na mniejsze, bardziej spe-
cyficzne rynki, ktére z kolei mogg podlega¢ dalszej segmentacji’2 ,,Seg-
mentacja ustug bankowych oznacza podziat nabywcow ustug na wzglednie
jednorodne grupy, charakteryzujgce sie takimi samymi lub zblizonymi po-
trzebami oraz podobienstwem zachowan oferowanej ustugi czy ustug fman-

1J. Suchting, E. Van Ilooven, Handbuch des Bankmarketing Gabler Verlag, Wiesba-
den 1987.

2 R.F. Nicholls, Pramocja i spreda” ttshtg bankonych, Warszawa 1997, s. 26.



286 Agnies'~ka Czajkowska

sowych”3. Grupy te okreSlane sg mianem segmentéw. ,.Segmentacja dotyczy
zar6wno Kklientéw aktualnych jak i potencjalnych”4 i ,sprowadza sie do wy-
boru segmentéw rynku, ktéry dany bank chce obstugiwac”s.

Korzysci wynikajagce z segmentacji mozna osiggng¢é wowczas, gdy zosta-
nie ona przeprowadzona w sposéb prawidtowy. Chodzi tu gidwnie o to, aby
segment rynku (tj. wyodrebniona grupa klientéw) byt:

e mierzalny a wiec taki, w odniesieniu do ktdrego mozna uzyska¢ infor-
macje o rdéznych cechach konsumentow, a zbieranie danych nie powinno by¢
kosztowne dla banku;

e rozlegly - tj. taki, ze jego udziat w obrotach banku uzasadnia stosowa-
nie indywidualnej strategii dziatania6;

* rozwijajacy sie7,

e jednorodny - co oznacza, ze klienci jednego segmentu majg podobne
potrzeby i oczekiwania;

e optacalny - oszacowany, potencjalny poziom zyskow powinien by¢
wyzszy od kosztéw opracowania i wprowadzenia na rynek nowej ustugi;

 tatwo dostepny — musi istnie¢ mozliwo$¢ dotarcia i kontaktu z klienta-
mi wyodrebnionego segmentu8

Istniejg rézne kryteria segmentacji rynku klientéw indywidualnych
w literaturze najczedciej spotka¢ sie mozna z podziatem na kryteria ogélne
i specyficzne (poréwnaj z tabelg 1).

Z punktu widzenia marketingu najistotniejszg cechg réznicujg klientow
bankujest to, ze majg rozmaite potrzeby i, wobec tego, reagujg oni w roz-
ny sposéb na stosowane wobecnich bodzce. Podstawowa zasadg marketin-
gu jest polaczenie w jedng catos¢ zasobOw organizacji i preferencji klien-
téw. Nieodzowne staje sie wiec tym samym rozpoznanie potrzeb i preferencji
klientdbw oraz podjecie decyzji o tym, jak najlepiej je zaspokoi¢. Celowi temu
stuzy odpowiednie zastosowanie elementow marketingu-mix9.

Rynek klientdw korzystajagcych z ustug bankowych dzieli sie na sze$¢
podstawowych segmentéw: gospodarstwa domowe, niemonetame instytu-
cje finansowe, przedsigbiorstwa, instytucje niekomercyjne dziatajagce na rzecz

3 J. Szambelanczyk (red.), Zarzadzanie bankiem spotdzielczym, Poznan 1997, s. 92.

4 R. Wierzba (re d ABC Bankowosci, Gdansk 2000, s. 211.

5 A. Ktopocka, Rola segmentacji rynku, ,,Bank” 2000, nr 7, s. 38.

6 Por. K. Juncker, Marketing im Firmenkitndengeschaft, Knapp Trrlag Frankfurt ani
Main 1974; K. Goedecke, J. Steltzner, Bankmarketing Dienstleistungsmarketing, Verlag B.
Folk, Landsberg am Lech 1980, s. 73-75.

7 W. Grzegorczyk, Strategie marketingowe bankow, Warszawa 1996, s. 128.

8 A. Gospodarowicz (red.), Zarzadzanie bankiem komercyjnym, Warszawa 2000, s. 42.

9 R.F. Nicholls, op. ¢i/, s. 27.
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gospodarstw  domowych,
czen spotecznych.

instytucje

Tabela 1. Kryteria segmentacji rynku

Kryteria ogolne

« kryteria etnograficzne (rezydenci i
nierezydenci),

e czynniki demograficzne (pte¢, wiek,
stan cywilny, wielko$¢ gospodarstwa
domowego, stadium, fazy rozwoju
gospodarstwa domowego),

 czynniki ekonomiczno-spoteczne (stan
majatkowy np. nieruchomosci, rzeczy
ruchome, dochdéd, zawod, wyksztatcenie,
pochodzenie spoteczne),

« kryteria psychograficzne — cechy
osobowosci konsumentéw (sktonnosc
do oszczedzania, do ryzyka, innowacji,
stabilnosci),

« kryteria geograficzne (miejsce
zamieszkania: klienci lokalni, z innych
terendw).

samorzqd owe oraz

fundusze ubezpie-

Kryteria specyficzne

* model konsumpcji, przywigzanie
konsumenta do formy sprzedazy,
 kryteria psychograficzne, tj. skfonnosc
do: oszczedzania, ryzyka, innowacji,
stabilizacji,

« kryteria behawioralne - postawy oraz
sposob zachowania sie konsumenta i jego
reakcje na $rodki strategii marketingowej,
« kryteria zakresu obstugi bankowej —
klienci korzystajacy z jednego rodzaju
produktu, wielu produktéw, obstugi
kompleksowej.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: W. Grzegorczyk, Strategie marketingowe bankéw,
op. cit, s. 128, 129; J. Dietl, Marketing op. tit, s. 363—366; ABC Bankowosci, R. Wierzba
(red.), Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk 2000, s. 211-212.

Narodowy Bank Polski, w ramach wdrazania standardéw Europejskiego
Banku Centralnego, zmodyfikowat zasady klasyfikacji sektorowej podmio-
tow. Poczawszy od marca 2002 r. stosowane przed banki zasady klasyfika-
cji sektorowej sg zgodne z wymogami ESA 952. Sektor gospodarstw domo-
wych zostat podzielony na nastepujace podsektoryl10

 rolnicy indywidualni - osoby fizyczne, ktorych gtownym zrédiem do-
chodéw jest produkcja rolnicza, a ktdrych dziatalno$¢ nie jest zarejestrowana
w formie przedsiebiorstwa, spotki, spotdzielni lub grup producenckich;

» przedsiebiorcy indywidualni - osoby fizyczne prowadzace dziatalnosé
gospodarcza na whkasny rachunek, zatrudniajgce do 9 o0séb, ktérym bank
sprawozdajacy Swiadczy ustugi zwigzane z ich dziatalnoscig;

» osoby prywatne - osoby fizyczne, z wyjgtkiem osob prowadzacych dzia-

talno$¢ gospodarcza, zakwalifikowanych do grupy przedsiebiorcdw indywi-
dualnych lub rolnikéw indywidualnych.
0 G. Rytelewska, E. Huszczonek, Zmiany wpopycie na kredytgospodarstw domonych,

Narodowy Bank Polski, ,,Materiaty i Studia” 2004, nr 172, s. 9.
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Gospodarstwo domowe jest wyodrebnionym i ekonomicznie samodziel-
nym mikropodmiotem gospodarczym, jest to takze jedno- lub wieloosobo-
wy podmiot gospodarczy funkcjonujacy w sferze konsumpcji, oparty na wie-
ziach rodzinnych, ktérego zadaniem jest zaspokojenie wszystkich potrzeb
jego cztonkow, dzieki dochodom uzyskiwanym przez wszystkich lub niekto-
rych tylko cztonkéwll

Segmentacja przedsiebiorcéw indywidualnych

Mikroprzedsiebiorcy nie stanowig grupy jednorodnej, cho¢ banki zali-
czajg do nich podmioty zatrudniajgce nie wiecej niz 9 os6b. W odniesie-
niu do nich segmentacji mozna dokonywa¢ wedtug nastepujacych kryte-
riow; wielko$¢ (pod wzgledem liczby o0s6b zatrudnionych, warto$ci obrotow
na rachunku bankowym, wielkosci przychodow ogétem, wartosci majatku
podmiotu), branza, zakres terytorialny dziatalnosci (miedzynarodowe, kra-
jowe, lokalne), czestotliwos¢ i zakres ustug bankowych, z ktérych korzysta-
ja firmy.

Potrzeby klientow nalezacych do sektora mikroprzedsiebiorcow znacz-
nie sie réznig w zaleznosci od wielkosci firm oraz ich dziatalnosci. Typowe
potrzeby najmniejszych firm w zakresie ustug bankowych to: ubezpieczenie,
emerytury, pomoc w obrocie pieniedzmi. Miewajg one setki drobnych prob-
lemoéw, w rozwigzaniu ktérych bank moze by¢ pomocny. Szybkie i skutecz-
ne dziatanie zacheca klienta do ponownego skorzystania z ustug tego same-
go banku w przysztosci. Przedsiebiorcy wymagajg wyjatkowo duzego stopnia
zaangazowania od personelu banku, co powinno wywiera¢é wplyw na dzia-
tania promocyjne stosowane w danej placowce. Informacje dotyczace pro-
duktéw banku sg lepiej rozumiane przez Kklienta, gdy dostosowuje sie je do
specyficznych potrzeb danej firmy. Dlatego tez szczegGlne miejsce wsrdd in-
strumentow promocji stosowanych wobec tej grupy klientdw zajmujg broszu-
ry informacyjne, ulotki i reklama w prasie specjalistycznej12

Tabela 2. pokazuje podziat firm wedtug rodzajéow dziatalnosci i potrzeb
finansowych. Nalezy podkresli¢, ze banki, dokonujagc segmentacji klientéw -
przedsiebiorstw, Kierujg sie whasnymi kryteriami oraz wiasng silg negocjacyj-
ng i odpowiednio okreslajg przedziaty kwalifikujace klientdbw do segmentow
duzych, S$rednich a takze matych i mikro. Nie zawsze sg to podziaty zbiez-
ne z obowigzujacymi przepisami. Wyrdznikiem moze by¢ warto$¢ kredytu,

o0 ktéry ubiega sie przedsiebiorstwo (np. jezeli kwota ta przekracza 100 000
zt, podmiot jest zaliczany do duzych i moze by¢ obstuzony wylgcznie w cen-

11 Z. Dach (red.), Mikroekonomia, Krakéw 1997, s. 69.
2 R.F. Nicholls, np. cit., s. 28.
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trali danego banku). Niektére banki, oprocz kryteriow wymienionych w ta-
beli 2., stosujg przy podziale firm takze bardziej subiektywne kryteria.

Tabela 2. Klasyfikacja przedsigbiorstw wedtug wielkosci i potrzeb kredytowych

Rodzaj
fi ! Podstawowe cechy
irmy
Czesto rodzinne, z matym kapitatem,
. zasieg lokalny dziatalnosci, duza
Mikro R -
wrazliwo$¢ na warunki cenowe
kredytu.
Niski kapitat, stabe kwalifikacje,
minimalny zakres planowania,
Mate zorientowanie na rynek lokalny,

$rednia wrazliwos$¢ na warunki cenowe
kredytu i jako$¢ obstugi.

Duze potrzeby inwestycyjne i wysokie
obroty przeptywéw finansowych,
zalezno$¢ od cykli produkcyjnych
lub sezonowosci sprzedazy, duza

wrazliwos¢ na jakos$¢ obstugi w banku.

Srednie

Mocna pozycja finansowa, dazenie
do osiggniecia efektow skali,
rozwinieta sie¢ dystrybucji — krajowa
i/lub zagraniczna, duze potrzeby
inwestycyjne (w tym na badania
i rozwdj), wymagajg indywidualnych
negocjacji kredytowych i preferencji

Duze

w zakresie obstugi, starajgc sie narzuci*

wiasne warunki np. sprowadzajac
oprocentowanie kredytéw do poziomu
WIBOR.

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wérod
nalezy wymienic¢

ekonomicznych barier

rozwoju
brak kapitatdbw wilasnych potrzebnych do

Potrzeby kredytowe

Krotkoterminowe formy kredytéw,
niskie limity debetowe w rachunku
biezacym, karty ptatnicze.

Linie kredytowe, krotkoterminowe
kredyty obrotowe.

Kredyty inwestycyjne, kredyty

w rachunku biezacym i kredytowym:
celowe, sezonowe, na sprzedaz ratalna,
linie kredytowe; karty kredytowe; skup

wierzytelnosci.

Wysokie kwoty kredytow

inwestycyjnych i obrotowych, karty

kredytowe, finansowanie operacji

importowo-eksportowych; udzielanie

gwarancji i poreczen; zalecane

minimalizowanie marz kredytowych

banku.

przedsiebiorcéw indywidualnych

efektywnego

funkcjonowania firmy oraz niewystarczajacy dostep do zrédet finansowa-
nia dziatalnosci gospodarczej na akceptowalnych warunkach. Przedsiebior-
cy najczesciej kwestionujg wysokie oprocentowanie kredytu, brak wymaga-
nych przez bank zabezpieczeri oraz konieczng i zbyt diugg procedure oceny
zdolnosci  kredytowej13 Dlatego cenng propozycja dla przedsiebiorcow byty-
by tatwo dostepne i tanie kredyty w rachunku biezagcym. Decyzje kredytowq

3 Mate i Srednieprzedsigbiorstwa kotem napedouympolskiejgospodarki, www.bankier.
pl, 2005.11.09.
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bank powinien podejmowa¢ w ciggu kilku dni, a przy zabezpieczeniach wy-
maga¢ jedynie weksla wiasnego in blanco. Duzym utatwieniem bytoby réw-
niez umozliwienie w Internecie sprawdzania wstepnej decyzji kredytowej za
pomocg kalkulatora kredytowego.

Trudno sobie wyobrazi¢, by przedsiebiorstwa mogly efektywnie dziataé
na rynku nie korzystajac z ustug bankowych. Oto niektdre z ich potrzeb: uta-
twienia kredytowe, zarzadzanie pieniedzmi na kontach, zarzadzanie ptaca-
mi pracownikéw. Promocja wobec podmiotéw gospodarczych polega prze-
de wszystkim na umiejetnym stosowaniu przez personel banku sprzedazy
osobistej (ang. &ce to &ce ¥Ung). Nie moze byé mowy o ,sprzedazy maso-
wej”. Kazdy z klientéw tej grupy ma indywidualne, ztozone potrzeby i wy-
bér sposobu ich zaspokojenia powinien by¢ przedmiotem bezposrednich ne-
gocjacjild

Z analizy konkurencyjnosci bankéw od strony mikroprzedsiebiorcow
wynika, ze zdecydowana wiekszo$¢ tego segmentu korzysta z ustug jedne-
go banku. Decyduje o tym racjonalny rachunek ekonomiczny. Ograniczo-
na liczba wykorzystywanych produktow, a takze widoczny wzrost kosztéw
ustug finansowych nie sklania przedsiebiorcow do jednoczesnego korzysta-
nia z ustug réznych bankéw15

Podziat oséb prywatnych i rolnikéw indywidualnych
na segmenty

Segmentami rynku o0s6b prywatnych i rolnikdw indywidualnych mo-
ga by¢: studenci, absolwenci, pracodawcy, ludzie zamozni, wysoko wyspe-
cjalizowani pracownicy, niezalezne finansowo kobiety, ludzie miodzi, mio-
de matzenstwa bezdzietne, miode matzenstwa z dzieCmi, starsze matzenstwa
bez dzieci na utrzymaniu, rolnicy. Kazdg z wymienionych grup charaktery-
zujg specyficzne, sobie wiasciwe cechy. Osoby nalezace do poszczegélnych
segmentow rézni styl zycia, poziom dochod6w, struktura konsumpcji itp.
Zarowno rodzaj oferowanych przez banki ustug, jak i sposob ich dostarcza-
nia klientowi powinny by¢ dostosowane do wymogdéw segmentu rynku, na
ktory sg przeznaczonelb

Najwazniejsi dla banku sg klienci, ktorzy decyduja o wysokosci obrotéw
i zyskow banku. Szacuje sie, ze okoto 5% klientow decyduje w ponad 60%

0 zyskach banku. Tacy klienci powinni by¢ otoczeni szczeg6lng opieka. Nie-
co nizej w hierarchii znajduja sie klienci o srednim wplywie na obroty i zysk

14 1bidem, s. 28—29.
55 A. Lech, Przyjazny pn~yl>rinj, ,,Gazeta Bankowa” 2002, nr 5 (692), s. 15-
16 R.F. Nicholls, op. cit., s. 28.
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- takich klientow jest okoto 20%. Sg to gtownie Sredniej wielkosci przedsie-
biorstwa oraz bogatsze gospodarstwa domowe. Trzecig i ostatnig grupe sta-
nowig klienci o niskim wplywie na obroty i zysk banku, jest ich okoto 75%,
a ich wptyw na wielko$¢ zysku nie przewyzsza 10%. Sg to gtdéwnie klien-
ci detaliczni i mate firmylZ. W mysl reguty 20/80 V. Pareto tylko 20% wy-
branych klientdbw banku przysparza mu 80% catosci przychoddéw. Obstuga
reszty klientdw przynosi niewielki dochod lub straty. Oznacza to koniecz-
no$¢ segmentacji klientow, co znajduje wyraz np. w rozwoju pmabe bsnkb-
gu,przy jednoczesnym nacisku na redukcje kosztow operacyjnychl18

Bardzo istotnym segmentem dla bankéw detalicznych jest grupa zamoz-
nych klientow indywidualnych. Liczne badania przeprowadzone w réznych
krajach pokazuja, ze jest to grupa, ktéra przynosi 70-80% catkowitej war-
tosci zysku zwiazanego z obstuga klientow indywidualnych. Klient detalicz-
ny zamozny jest osoba, ktéra bacznie obserwuje poczynania banku, jest wy-
magajacy; chce, by jego obstuga nie trwata dblugo, bowiem dla niego liczy
sie czas. Ceni indywidualne podejscie i wysoka nowoczesnos¢ elektronizacii.
Niekwestionowanym atutem banku jest rowniez uprzejmo$¢ oraz doktad-
no$¢19 Wysoko pod tym wzgledem oceniany jest CITIBANK Poland SA
i Millenium (por. wykres 1.).

6
5
4
3
2
1
PKO BP SA Pckao SA Millenium CITIBANK Poland SA BZ WBK SA
B elastyczno$¢ indywidualnego podejécia do klienta m dokltadno$¢
O kompetencje i uprzejmos$¢ personelu O nowoczesno$¢ elektronizacii

Rysunek 1. Ocena obstugi klienta detalicznego przez wybrane banki.
Zrédto: Raport z badan syndykatowych, Raport ustug bankowych, B.P.S. Consultants Po-
land Ltd., lipiec 2001 r.

17 A. Gospodarowicza (red.), op. cit., s. 43.

18 Z. Zawadzka, Zagrozeniai seanse dla bankow napoczatku X X1 wieku, ,,Bank i Kre-
dyt” 2002, nr 11, s. 14.

19 Raport z badan syndykatowych, Raport ustug bankowych, B.P.S. Consultants Po-
land Ltd., lipiec 2001.
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Wedtug badan Instytutu Badan nad Gospodarka Rynkowa, klienci za-
mozni wykazujg znacznie wigkszg od klientdw masowych wrazliwo$¢ w za-
kresie jakosci ustug bankowych. Sa bardziej wrazliwi na; kolejki w bankach
(37%), zbyt wczesne zamykanie banku (15%), opéznienia w informowaniu
0 stanie konta (10%), brak dyskrecji w obstudze (8%) oraz powolne opera-
cie (8%). W nowym stuleciu co najmniej 40% Kklientow zamoznych powin-
no zosta¢ wihaczonych do systemu obstugi indywidualnej, w przeciwnym ra-
zie banki moga stracic najbardziej dochodowych klientéw. Wprowadzenie
zindywidualizowanej obstugi w zakresie klienta zamoznego powinno spro-
wadza¢ sie m.in. do: przydzielenia kazdemu zamoznemu klientowi opieku-
na lub doradcy bankowego, S$wiadczenia wygodnej i dyskretnej obstugi, za-
pewnienia obstugi informacyjno-doradczej w zakresie zarzadzania portfelem
aktywoéw, proponowania wirtualnych form obstugi oraz dtugoterminowych
lokat negocjowanych, ziotych kart ptatniczych2, wzglednie kredytow hipo-
tecznych, lombardowych i innych form finansowania jego potrzeb na do-
godnych warunkach.

Wazng cechg klienta jest jego lojalnos¢. Klienci detaliczni polskich ban-
kow sg stosunkowo lojalni wobec nich. Dostrzegajgc poprawe obstugi ze
strony personelu bankowego, prowadzg interesy najczesciej z jednym ban-
kiem. jednak osoby nalezace do segmentu klientbw miodych sg coraz mniej
lojalne wobec bankow. Aktywnie poszukujg produktow, ktore spetniajg ich
potrzeby2l Zadowolony, a tym bardziej przywigzany do banku klient ma
niezwykty warto$¢. Staje sie darmowym agentem, najtanszg reklamg ustug
bankowych, propagujacym je wsréd znajomych. Zdobycie i utrzymanie sta-
tego klienta niesie za sobg wymierne korzysci materialne, a takze psycholo-
giczne - satysfakcje i zadowolenie pracownika. Natomiast klient wychodzg-
cy z banku z negatywnym doswiadczeniem i zkym wrazeniem ma sktonno$¢
do dzielenia sie tym z wieloma osobami, powstaje ,efekt falowy”. Warto pa-
mietaé, ze zta opinia o instytucji rozchodzi sie szybciej niz dobra.

Potrzeby klientdw indywidualnych ro6znig sie zasadniczo w zaleznosci od
tego, w jakim sg wieku oraz na jakim etapie zycia znajdujg sie w danej chwili;
stad tez wiek klienta oraz stan jego rodziny sg tradycyjnie uznawane za pod-
stawowe kryteria segmentacji. Od wieku Kklienta zalezy styl jego zycia. Tabe-
la 3. przedstawia przyktad segmentacji rynku wedtug wieku oraz stylu zycia
klienta. Kazdemu z segmentéw rynku podporzadkowano produkty przezna-

2 J. Bielecki, B. Lepczynski, Prognozy ro%tvojtt bankowosci detalicznej Polski do 2005
roku, Instytut Badahn nad Gospodarka Rynkowg, Gdanska Akademia Bankowa, Gdansk -
konferencja z dn. 25 wrzes$nia 2001 r., s. 2-3.

2L M. Czuba, Gratpo partnerski!, ,,Bank — Miesiecznik Finansowy” 2004, nr 2, s. 49.
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czone dla okreslonej grupy klientow. Nalezy jednak pamieta¢ o tym, ze ist-
nieje wiele innych sposobOow segmentacji rynku na ustugi bankowe, na przy-
ktad wedtug pici, zawodu i rodzaju gospodarstwa domowego.

Tabela 3. Segmentacja kredytobiorcow detalicznych wedtug grup wiekowych

Charakterystyka grupy

Ludzie bardzo mtodzi,
przed rozpoczeciem pracy
zawodowej - kontynuacja
nauki lub ukonczenie szkoty
$redniej, studiowanie,
zatozenie rodziny.

Ludzie mtodzi (20-40 lat),
rozpoczynajacy kariere
zawodowa, ktérzy nie
zgromadezili jeszcze majatku,
sg na etapie zaktadania
rodzin, zakupu mebli oraz
mieszkan, w tym okresie
przypada szczyt aktywnosci
zawodowej, rozw0j rodziny,

zakup mieszkania lub budowa

domu.

Osoby w wieku dojrzatym
(40—-55 lat) majg wysokie
dochody netto (spadek,
dorobek wiasny) osiggajgce
stopniowo pozycje
zawodowa, szczyty kariery
lub powodzenie w biznesie,
poszukujg korzystnych
lokat i powiekszajg aktywa
kapitatowe, nabywaja
nieruchomosci, drozsze

meble, luksusowe samochody,

ich dzieci odchodza z domu

i oczekujg pomocy finansowej

rodziny.

Zalecenia marketingowe
dla pracownikéw

Udostepnianie ustug
kredytowo-pozyczkowych
pod warunkiem
przedstawienia
wiarygodnych form
zabezpieczenia ich sptaty
przez osoby doroste,
czynne zawodowo.

Daleko posunigta
ostroznos$¢ ze strony
banku, przestrzeganie
przed nadmiernym
zadtuzeniem.

Fachowe uzasadnianie
wyboru produktow
bankowych, operowanie
rzeczowa argumentacja,
zdolng przekonac klienta.

Oferta kredytowa

Kredyt na zakupy ratalne:
sprzetu sportowego,
komputeréw, sprzetu
AGD, RTV, samochodéw;
kredyty na kontynuowanie
nauki, karty ptatnicze

i kredytowe, pozyczki,
kredyty komercyjne

i preferencyjne dta
studentow.

Kredyty konsumpcyjne,
celowe; kredyt

na sfinansowanie
wypoczynku; kredyty
budowlano-hipoteczne

i samochodowe; oferta
zadtuzania sie w ramach
kart kredytowych,
debetowych czy

z odroczonym terminem
ptatnosci.

Kredyty hipoteczne,
samochodowe, kredyty
na sprzet, pozyczki
konsumpcyjne, kredyty
na zakup papierow
wartosciowych, kredyty
»Wakacyjne”, zarzadzanie
finansami klienta.
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Tabela 3 - cigg dalszy

Zalecenia marketingowe

Charakterystyka grupy dla pracownikoéw Oferta kredytowa
Osoby w wieku Traktowanie ze Kredyty na modernizacje
przedemerytalnym (55—65 szczegblnym szacunkiem, doméw, kredyty
lat) poszukujgce bezpiecznych proponowanie ustug na sfinansowanie
lokat, dodatkowych doradczych. wypoczynku, kredyt
ubezpieczen, zakupujgce konsumpcyjne, kredyty na
nieruchomosci dla siebie sfinansowanie pomocy dla
i dzieci. dzieci, wnukow kredyty

lombardowe, ztote karty
kredytowe.
Osoby w wieku Akcentowanie szacunku Krotkoterminowe kredyty
emerytalnym, korzystajgce ze i zyczliwos$ci oraz konsumpcyjne, kredyt na
zgromadzonego majatku. petnego zrozumienia podréze lub rozwijanie
dla probleméw zainteresowan.
klienta, proponowanie
wszechstronnego

poradnictwa.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: R.F. Nicholls, Promocja i sprzedaz ustug banko-
nych, Instytut Naukowo-Wydawczy Olympus CEiIRB, Warszawa 1997, s. 27; Bankowo$t —
podrecznik dla studentow, (red.) J. Gtuchowskiego, J. Szambelanczyka, Wydawnictwo Wyz-
szej Szkoty Bankowej, Poznan 1999, s. 220; W. Jaworski, Z. Krzyzkiewicz, B. Kosinski,
Banki— rynek, operacje, polityka, Poltext, Warszawa 1997, s. 310-311.

W walce konkurencyjnej bank czesto skupia sie na pozyskaniu nowych
klientéw, podczas gdy szacuje sie, ze redukujgc o 5% utrate dotychczaso-
wych klientdbw mozna zwigkszy¢ zyski od 25% do 85%22 Utrzymanie Kklien-
tow z wybranych segmentéw powinno by¢ polaczone ze zwigkszeniem za-
angazowania banku w kompleksowa obstuge aktywng sprzedazg roznych
produktow23

Dla segmentow mato atrakcyjnych wystarczajgca moze by¢ oferta stan-
dardowa, zapewniajgca dobrg obstuge tych wilasnie klientbw w ramach ich
podstawowych potrzeb. W stosunku do tych segmentéw banki prowadza
sprawng i profesjonalng obstuge, nie angazujgc sie jednak w proby indywidu-
alnego podejscia do potrzeb klientéw tej grupy. Upowszechniajg wsérdd nich
oferte kredytowg w koncie osobistym np. kredyty odnawialne, karty kredy-

2 F. Reicheld, W. Sasser, Quality Comes to Services, ,,Harvard Business Review” 1990,
nr IX—X, s. 301.

23 L. Pawtowicz (red.), Zewnetrzne uwarunkowania strategii rozwoju bankow komercyj-
nych w Polsce do roku 2003, Gdansk 1999, s. 125.
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towe. Natomiast wobec segmentdw atrakcyjnych, dla ktérych oferta standar-
dowa okazuje sie niewystarczajaca, banki powinny dopuszcza¢é mozliwosé
indywidualnych rozwigzan, uwzgledniajacych ich specyficzne potrzeby, ofe-
rujgc kredyty na zindywidualizowanych, negocjowanych warunkach.

Kolejng grupe stanowia tacy klienci potencjalni, o ktérych warto sie sta-
raC i o ktdrych nie warto zabiegaé. Klientami, o ktérych warto zabiegac,
moga by¢ klienci o *tatwym stopniu pozyskania, t. podmioty fizyczne Ilub
prawne, ktdre nie sg na state zwigzane z zadnym bankiem (np. nowo powsta-
te przedsiebiorstwa). Do tej grupy nalezg rdéwniez klienci innych bankdw,
bardzo niezadowoleni z warunkoéw i jakosci obstugi. Drugg grupe stanowia
klienci o tzw. tatwym stopniu pozyskania tj. klienci konkurencyjnych placé-
wek, ale chetni do korzystania z ustug réwniez i w innych bankach. Trzecig
grupe stanowig klienci o trudnym stopniu pozyskania, zwykle catkowicie lo-
jalni wobec swojego banku. Natomiast nie optaca sie zabiega¢ o tzw. pozy-
tywnych kibicdw, ktérzy sympatyzujg z danym bankiem, ale nie majg S$rod-
kéw, by pozostac jego klientem24.

Z punktu widzenia kryterium historycznych i perspektywicznych relacji
klient - bank mozna dokonac kolejnej segmentacji kredytobiorcow2s,

» Kilienci pozyskiwani to nowi klienci, ktdrych bank chciatby pozyskac,
by korzystali stale z jego produktow Ilub klienci, ktérzy wihasnie otworzy-
li (badz otwierajg) w danym banku rachunek w celu biezacej obstugi swej
dziatalnosci czy tez po to, by skorzysta¢ z produktow tego banku. Klientdw
takich mozna podzieli¢ na dwie grupy: klienci pozyskani z innych bankow,
ktorym bank powinien udowodni¢, ze potrafi lepiej niz konkurencja sprosta¢
ich potrzebom i wymaganiom; klienci pozyskiwani rozpoczynajacy dziatal-
nos¢, dla ktorych bank powinien by¢ nie tylko zroédtem dodatkowych $rod-
kéw, ale takze doradcg i przewodnikiem, aby klient wzrastat i rozwijat sie,
a bank maégt osiggac zyski przez dtugie lata.

e Klienci rozwojowi to Kklienci, ktorych obstuge bank chciatby kontynuo-
waé i rozszerza¢, ktorych perspektywy rozwoju i sytuacja finansowa sg dobre,
rokuja duze nadzieje, jesli chodzi o potrzeby korzystania z ustug bankowych,
aw zwigzku z tym istnieje mozliwo$¢ rozszerzenia wspOtpracy z bankiem.

e Kilienci stabilni to stali klienci, ktorych perspektywy rozwojowe i sy-
tuacja finansowa pozwalajg przypuszczaé, ze ich dobry stan bedzie sie nadal

24 1bidem, s. 44.

25 J. Turlej, Polityka banku wobec klienta jako narzedzie minimalizowania ryzyka kredyto-
wego, ,,Bank i Kredyt” 1995, nr 3, s. 26-27; R. Tomczyk, Segmentacja klientdwjako podsta-
wa zptyicowania strategii kredytowej banku, Przedsiebiorstwo — Marketing — Strategie, Aka-
demia Ekonomiczna, Katowice 1995, s. 447-A48.
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utrzymywat i w zwigzku z tym nie zmieni sie skala dotychczasowej wspo6t-
pracy z bankiem.

e Kilienci powoli eliminowani to klienci dotychczas obstugiwani, kto-
rych obstuge bank chciatby z pewnych przyczyn ograniczy¢ lub zupetnie sie
z niej wycofac.

e Kilienci bez przydziatu (niezidentyfikowani) to Kklienci, ktérzy z pew-
nych przyczyn nie zostali jeszcze przydzieleni do zadnej z wyzej wymienio-
nych grup - tzn. bank nie wypracowat w stosunku do nich swojej polityki.

Kryterium segmentacji klientow banku wedtug cech ich osobowosci po-
stuzyt sie natomiast E.O. Thiesig2:

» Kiienci konserwatywni, maja wyzsze wyksztatcenie i wysokie dochody,
ktérzy wymagajg od banku doskonatej obstugi, interesujg sie operacjami pa-
pierami wartosciowymi i korzystaniem z lokat kapitatowych.

« Kilienci wymagajacy majg nizsze wyksztatcenie i mniejsze dochody, ko-
rzystajg z doradztwa finansowego oraz z dtugoterminowych kredytéw. Sta-
wiaja przed bankiem wysokie wymagania w odniesieniu do obstugi klientéw
i zadajg obstugi indywidualne;j.

» Kilienci wygodni to klienci miodzi, o rosngcych dochodach, wymagajg
szerokiej gamy ustug i sprawnej obstugi.

» Klienci skromni to w zasadzie ludzie starsi, majagcy mate dochody i ni-
ski poziom wyksztatcenia, korzystajg z nieskomplikowanych form oszcze-
dzania, a takze z kredytoéw budowlanych.

» Kilienci krytyczni i oszczedni to ludzie miodzi o S$rednich dochodach,
ktorzy zwracajg uwage na warunki kredytowania, oprocentowanie i opfaty
za czynno$ci bankowe oraz termin splaty, natomiast mniej interesujg sie ja-
koscig pracy banku.

Dodatkowym kryterium segmentacji w stosunku do segmentacji demo-
graficznej sg postawy i zachowania klientbw w typowych sytuacjach. Taka
psychograficzng segmentacje pieciu typdw kredytobiorcéw przedstawia na-
stepujaca klasyfikacja klientow27.

e Tradycjonalista - reprezentuje konserwatywne podejscie do pieniedzy;
raczej oszczedza niz wydaje pienigdze, jest lojalny w stosunku do banku, po-
dejrzliwy wobec zmian i innowacji.

» Zaniepokojony - nie czerpie przyjemnosci z operacji finansowych, uwa-
Zajac instytucje finansowg jako zagrozenie; dobrze reaguje na osobiste kon-
takty z pracownikami banku obstugujacymi rachunek.

2% E.O. Thiesig, Marktsegmenttierung bei Prvatkunden aufderBasis von Einstel/mgen,
».Bank und Markt” 1988, nr 2.

27 Bankowost—podrecznik dla studentéw, J. Gtuchowski, J. Szambelanczyk (red.), Wy-
dawnictwo Wyzszej Szkoty Bankowej, Poznan 1999, s. 221.
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» Koneser - dobrze zorientowany i wyrobiony, chociaz niekoniecznie
0 duzych mozliwosciach finansowych.

e Beztroski - traktuje pienigdze jako ¢$rodki do wydawania, do ostatnie-
go grosza, sprawia mu to przyjemnos¢, jest zainteresowany korzystaniem
z kredytow.

 Pragmatyk - pewny w sprawach pienieznych, posiada zréwnowazone
1praktyczne spojrzenie na pienigdze.

Pozyskanie nowego klienta jest drozsze (nawet pieciokrotnie) niz utrzy-
manie dotychczasowego nabywcy ustug bankowych. Dlatego, szczeg6lnie
w pierwszym kontakcie z klientem, najwazniejsze jest budowanie z nim wie-
zi. Klientow w zaleznosci od reakcji na ustugi banku mozna scharakteryzo-
waé jako usatysfakcjonowanych, niezadowolonych i zadowolonych. Klien-
ci usatysfakcjonowani to tacy, ktérzy korzystajg z produktu, sg klientami
fatwymi do obstugi, nie wymagaja od pracownika wysitku i zaangazowa-
nia. Sg stosunkowo lojalni wobec banku. Klienci niezadowoleni to ci, ktorzy
oczekiwali znacznie wiecej niz otrzymali, sg najbardziej nielojalni i odchodza
do konkurencji bardzo szybko. Z kolei klienci zadowoleni to grupa klientow,
ktorzy dostali wiecej niz sie spodziewali — np. dodatkowy usmiech, kontakt
osobisty, wiecej zrozumienia, wiecej czasu pracownika banku. W wyniku
otrzymania dodatkowej jakosci sg lojalni i nie odejdg do konkurencji28 Bar-
dzo zadowolony Kklient, u ktérego wzbudzono entuzjazm, ma trzykrotnie
wigkszg sktonno$¢ do ponownego korzystania z ustug niz klient zadowolo-
ny pasywnie. Poza tym zadowolony klient jest najlepszym Zzrédtem promociji
banku i jego oferty, poniewaz przekazuje informacje o poziomie swego zado-
wolenia innym potencjalnym klientom29,

Istniejg dwie spotecznosci tzw. klientow banku: klienci indywidualni (deta-
liczni) i klienci instytucjonalni (podmioty prawne)30. Mogg oni by¢ dla banku3L

» Kilientami rzeczywistymi (faktycznie obstugiwanymi przez banki), kto-
rych mozna podzieli¢ wedtug stopnia lojalnosci na trzy grupy: klienci catkowi-
cie lojalni (obstugiwani przez jeden bank i trwale zwigzani z jego produktami
i personelem), klienci czeSciowo lojalni (obstugiwani przez kilka bankow, ta-
two podatni na zmiane banku w zaleznosci od oferowanych korzysci) i klienci
nielojalni (rezygnujg z ustug danego banku, stajgc sie klientami innego).

« Klientami potencjalnymi (ktérzy moga by¢ obstugiwanymi przez banki).

28 Sprzedaz aktywnaproduktéw bankonych, Miedzynarodowa Szkota Bankowosci i Fi-
nanséw, Katowice 1999, s. 5.

29 K Opolski, E. Opolska, Wejscie i nyjscie, ,,Bank™ 2000, nr 4, s. 60.

30 ABC bankowosci, R. Wierzba (red.), op. cit, s. 202.

3 M. Pluta-Olearnik, Marketing ustug bankonych, Polskie Wydawnictwo Ekonomicz-
ne, Warszawa 1999, s. 30.
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Zakonczenie

W artykule wykazano, ze segmentacja polega na podziale klientéw ban-
ku wedtug okreSlonych kryteriow na jednorodne grupy, dzieki czemu bank
moze w nastepnym etapie wybra¢ takie grupy klientow, ktore zapewniag mu
osiggniecie przewagi konkurencyjnej i pozwolg na realizacje celu strategicz-
nego dostosowanego do specyfiki wybranego segmentu rynku poprzez opra-
cowanie dla kazdej z grup odpowiedniej polityki sprzedazy. Segmentacja
rynku kredytéw detalicznych umozliwia; dostosowanie kredytow do potrzeb
nabywcéw, szybkg obserwacje zmian zachodzacych na rynku i w jego frag-
mentach oraz szybsze dostosowywanie sie do tych zmian, lepsze wykorzysta-
nie srodkéw aktywizacji sprzedazy ustug bankowych i ich dostosowanie do
okreslonych grup konsumentéw.

Wspotczesne koncepcje marketingowe o orientacji proklienckiej wyra-
zajg sie w odpowiedniej segmentacji klientdw, a nastepnie w przygotowaniu
oferty kredytowej dostosowanej do specyfiki tych potrzeb. Co wiecej, me-
toda, ktora postuguja sie wspotczesne banki, jest wrecz kreowanie popytu
poprzez przypominanie klientowi, np. w intensywnych kampaniach rekla-
mowych, ze wszelkie jego wydatki (wakacyjne, Swigteczne, domowe) mogg
znalez¢ pokrycie kredytami bankowymi.

Pozyskiwanie dobrych kredytobiorcow wymaga podejmowania dziatan
w zakresie badania rynku gospodarstw domowych w celu poznania zachowa-
nia i potrzeb klientow, a nastepnie marketingu bezposredniego, skierowane-
go do okreslonych segmentow Kklientdw detalicznych. Utrzymanie klientow
wymaga zwiekszenia atrakcyjnosci ofert oraz stosowania polityki kredyto-
wej uwzgledniajacej wartosci dorazne i perspektywiczne klientow dla ban-
ku. Zaspokojenie ich potrzeb finansowych jest najwazniejszym warunkiem
Swiadczenia ustug na najwyzszym poziomie. Banki mogg wprowadza¢ np.
w ramach kont osobistych dla klientow indywidualnych system zmiennych
parametrow (stopy procentowej i wielkosci minimalnych wptat), w zalezno-
sci od wagi poszczegblnych segmentéw rynku oraz dokonywac szerokiej pa-
kietyzacji produktow.
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Summary

Despite difficult macro economical conditions banks should realize plans
of development of services on retail - banking market. In some cases segmen-
tation of clients should be incorporated or deepen in aim of better adjust-
ing offers of products to differential needs of particular customers’ groups.
Thanks to separation out customers - among households - with similar pre-
ferences and approximate financial activity it is possible to compose a model
of more modem and elastic credits services. The article presents diversified
segments of: die private persons, private entrepreneurs and individual far-
mers widi special regard dieir differences and necessity of adjusting of banks’
credits offer for die customers’ individual groups.
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Razem czy osobno?
Wstepne efekty konsolidacji bankéw w Polsce

Wprowadzenie

W dobie globalizacji, liberalizacji i deregulacji dziatalnosci gospodarczej,
sektor bankowy staje sie jednym z gtdwnych obszarow dokonywania transak-
cji konsolidacyjnych. Dotychczas najwieksze potaczenia bankéw miaty miej-
sce w Stanach Zjednoczonych iEuropie Zachodniej. Rok 2005 nie przynidst,
poza  nielicznymi  wyjatkami, zaprezentowanymi  ponizej, spektakularnych
wydarzen w sektorze bankowym, poniewaz dzieki wzrostowi gospodarcze-
mu oczekiwania inwestoréw zostaty w znacznej mierze spetnione.

W Japonii w wyniku fuzjigrupy finansowej Mtsubishi Tokio (MTFG)
oraz UF] Holding? powstat najwiekszy bank $wiata Bank ofToho-M tsubishi
UFJ, ktdrego wartos¢ aktywOw przewyzszyta dotychczasowego Swiatowe-
go lidera amerykanskg Gtigloup. Transgraniczne potaczenia bankow w UE
stanowg jedynie okoto 20% ogdtu potaczen europejskich instytucji finanso-
wych, podczas gdy niemal potowa transgranicznych fuzji dotyczy podmio-
tow gospodarczych tworzacych pozostate sektory gospodarczel Znamien-
ny przyktad transgranicznej fuzji stanowi zgoda na potaczenie wioskiego
UniCtedito z niemieckim HVB, wydana przez Komisje Europejska 18 paz-
dziernika 2005 .

W polskim sektorze bankowym, w Il kwartale 2005 r., udziat inwe-
storow zagranicznych w kapitale zaktadowym sektora bankowego wynosit
61,8%2 Niemniej jednak wiekszos¢ bankow nie pozyskala dotychczas zado-
walajgcegou&nalu w rynku. Zatem oczekiwania wielkich proceséw konso-

1 C. McCreevy, Too many obstades to banking mergers, www.euractiv.com (9.12.2005).
2 Sytuacjafinansowa bankdw w okresie styczen—wrzesiei 2005w Syntezg, NBP, Warsza-
wa, styczen 2006, s. 7.


http://www.euractiv.com

302 Magdalena Micek

lidacyjnych na polskim rynku wydajg sie jak najbardziej zasadne3. Ponad-
to, w Polsce wcigz istnieje szereg bankOw regionalnych i przyjmuje sie, ze
W ciggu najblizszych lat nastgpi ich konsolidacja. 9 listopada 2005 r. Komi-
sja. Nadzoru Bankowego wydala zezwolenie dla Getin Holding SA na udziat
w wiekszosciowym kapitale zaktadowym Wschodniego Banku Cukrownictwa

SA., co stanowi to jedyny przyktad dokonania potaczenia polskich bankow
w ubiegtym roku.

Pomimo wystepujacych obecnie rozbieznosci pomiedzy oczekiwaniami
a rzeczywistoscig co do liczby transakcji konsolidacyjnych w polskim sek-
torze bankowym, istnieje potrzeba oceny efektéw konsolidacji, ktore mia-
ty miejsce w latach ubiegtych. Badania efektow stanowig jedno z podstawo-
wych zagadnien w teorii zarzagdzania instytucjg bankowa.

W jezyku angielskim, w ktorym literatura na temat efektow konsolidacji
bankéw jest najbogatsza, powszechnie uzywa sie ogolnego terminu efekty fu-
zji (i przeje¢) bankdéw (ang. effects o f bank magers and accjuisiians) oraz okre-
Slenia efekty konsolidacji bankow (ang. etEteatbankconsolidatian)™.

Opis przebiegu badan

Ocena efektéw konsolidacji bankéw na S$wiecie opiera sie na miernikach
finansowych oraz na ankietach przeprowadzonych ws$rdd poszczegdlnych in-
teresariuszy banku. Otrzymane wyniki badan stuzg do zidentyfikowania je-
dynie czesciowych efektdw konsolidacji bankéw. Powstaje zatem pytanie, czy
istnieje  mozliwos¢ wyznaczenia efektu konsolidacji bankéw, ktéry uwzgledni
poszczegdlne grupy interesow? Dla udzielenia chociaz czesciowej odpowie-
dzi na to pytanie, na podstawie koncepcji z zakresu teorii decyzyjnych i ana-
liz wielokrytenalnych oraz ekonomicznych i prawnych determinantéw dzia-
talnosci  bankowej na polskim rynku bankowym, przeprowadzono analize
funkcjonowania o$miu wyselekcjonowanych uniwersalnych bankéw uczest-
niczacych w procesach konsolidacji, jak rowniez bankéw, ktére stosujg od-
mienng forme ekspansji, okre$lanych czesto jako grupa kontrolna (ang peer/
conteogpDupY.  Wyniki  badan  stanowig wstepng analize efektéw konsolida-
cji, a posrednio pozwalajg rowniez utatwi¢ monitorowanie dziatania banku
oraz porownanie dziatan obu wyselekcjonowanych grup bankow (tj. bankéw

3 Konsolidacja bankow a wejscie Polski do Unii Europejskiej, Pentor, 2005. www.pentor.pl.

4 AN. Berger, R.S. Demsetz, P.E. Stragan, The Consolidation of the Financial Semises
Industry: Causes, Consegences, and Implications for the Future, “Journal of Banking and Fi-
nance” 1999, vol. 23.

5 Por. Kopczewski T., Efektywnos¢ technologiczna i kosztowa bankéw komercyjnych w Pol-
sce w latach 1997—2000. Czegsci, ,,Materiaty i Studia NBP” 2000, nr 113.
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nieuczestniczacych w procesach konsolidacji w latach 1999-2001, jak i ban-
kéw skonsolidowanych, ktérych potaczenie miato miejsce nie pézniej niz 31
grudnia 2001 r.). Na prosbe instytucji finansowych nazwy bankéw zostaty
zakodowane. Grupe bankdw jednokrotnie skonsolidowanych okreslono ja-
ko grupe A, banki wielokrotnie uczestniczagce w procesach konsolidacji w la-
tach 1999-2001 - B, natomiast grupe kontrolng - C. W sumie okres badan
objgt 3 lata przed polgczeniem, rok potaczenia i 3 lata po zakonczeniu pro-
cesu konsolidacyjnego.

Po dokonaniu selekcji kryteriow oceny, obejmujacych specyfike proce-
sow konsolidacji w Polsce i uwarunkowania funkcjonowania bankéw w pol-
skim sektorze bankowym, opracowano ankiete, na podstawie ktdérej dokona-
no analizy efektéw konsolidacji bankow.

Wyniki badan efektow konsolidacji bankéw w Polsce uwzgledniajace wie-
lokrytenalnosé uzyskano po wykorzystaniu oceny eksperckiej (metoda ana-
litycznego procesu hierarchicznego AHP) oraz analizy statystycznej (metoda
niehierarchicznej analizy skupier; procedura grupowania ~-Srednich i meto-
da réznic przecietnych). Wspomniane metody posiadajg wsparcie w posta-
ci programow komputerowych (m.in. Expett Chaice, Stnstka, Hipre, Mx-
Czek). Wyb6r metod byt zdeterminowany dwoma grupami czynnikow. Po
pierwsze, ze wzgledu na to, iz metoda AHP stanowi elastyczne narzedzie do
pomiaru zjawisk wielokryterialnych oraz ze istnieje mozliwo$¢ jej modyfika-
cji (zaproponowane w pracy przejscie do skali Saatyego z rankingu pozycji,
czy skali przedziatowej itp.). Po drugie, metoda ta jest w Polsce rzadko stoso-
wana, a przypisywane jej zalety nalezy oceni¢ w praktyce. Dodatkowo, w ce-
lu dokonania weryfikacji wynikéw badan, wykorzystano analize skupien.
Zastosowanie metody roéznic przecietnych (Czekanowskiego) pozwolito na
wyodrebnienie jednostek przestrzennych podobnych do siebie. Informacje
wartosciujgce poszczegdlne grupy (m.in. podanie wspOtrzednych centrum
kazdego skupienia i odlegtos¢ poszczegblnych punktow od centrum) umoz-
liwia zastosowanie niehierarchicznej analizy skupien.

Wyznaczone przy zastosowaniu metody AHP wartoSci wag krytendw
wskazaty dominacje poszczegblnych krytenndw oceny. Wartosci wag Saatyego
ogGlem identyfikowaty ogolne relacje pomiedzy obiektami oceny. Wyliczenia
bazowaly na wagach preferencji krytendbw i poszczeg6lnych wagach czast-
kowych, ktoére zostaly zdefiniowane ponizej. Wartosci wag Saat/ego - Klient
wyznaczono na podstawie wyniku na dziatalnosci bankowej w przeliczeniu
na placowki bankéw. Dla wyznaczenia wartosci wag Saatyegp - akcjonaim-
sze wykorzystano ocene punktowg rankingu ,Najlepsze Banki” Gazety Ban-
kowej. Metodologia rankingu zostata opracowana przez zesp&t pod kierow-
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nictwem profesora Wladystawa Baki, a za podstawe porownan stosuje sie
wyselekcjonowane wskazniki z audytowanego bilansu i rachunku wynikéw
bankéw (cztery grupy wskaznikow: dynamika, struktura portfela, efektyw-
nos¢, bezpieczenstwo). Wartosci wag Saat/ego — zasoby ludzkie banku bazu-
ja na érednim wynagrodzeniu pracownika (liczone jako koszty wynagrodzen
na jednego zatrudnionego)e. Wartosci wag Saafffego - pozostali inteuesanu-
sze zostaly wyznaczone na podstawie uzyczonych przez Instytut Pentor wy-
nikow badan wizerunku bankéw w opinii Polakéw. Instytut stosuje 4-stop-
niowg skale ocen, a badania przeprowadzane sg co kwartat na grupie 10 000
Polakdw.

Wstepne efekty konsolidacji bankéw w Polsce

W celu rozpoznania zwigzkéw pomiedzy wynikami poszczeg6lnych ban-
kow wykorzystano graficzne zestawienia wag Saaty’ego (rys. 1.).

Rys. 1. Wagi Saaty’ego og6tem
Zrodio: opracowanie wiasne.

Skumulowane wartosci wag Saaty'ego  bankéw  nieskonsolidowanych
(Cl, C2) osiggaja wyniki zblizone do najlepszych wynikow, ktore zdobyt
bank Al (jednokrotnie skonsolidowany). Pozostate banki (A2, A3, BIl, B2,
B3) osiagajg zdecydowanie nizsze wartosci wag Saaty’ego ogdtem.

Zaden z bankéw nie wykazuje stale rosnacej dynamiki wag Saaty’ego.
Najbardziej zblizone do tych uwarunkowan sg banki Cl i C2 (banki nie-
skonsolidowane). Bank Cl z kazdym rokiem zwieksza swdéj udziat w skumu-
lowanej warto$ci wag Saaty’ego. Udziat banku B2 w skumulowanym wyniku
byt wyzszy przed potgczeniem, bank B3 przez caly okres badawczy przyj-

6 Kashian R., Monaco K., BankingEmployment In the 1990s: Regional E ffects o f Consol-
idation, “Growth and Change” 1998, vol. 29.
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muje najmniejszy udziat w wagach Saaty’ego ogétem. Natomiast wartosci
wag Saaty’ego banku A3 przed rokiem T (rok potaczenia) wskazywaly ten-
dencje wzrostowa, ale od roku T wagi Saaty’ego utrzymujg sie na zblizo-
nym poziomie. Pozostate banki jednokrotnie skonsolidowane tj. bank Al

i bank A2, do okresu potaczenia wskazywaly spadek wskaznika. Po pots-
czeniu wskaznik Saaty’ego dla banku Al otrzymuje zblizone wartosci wag
Saaty’ego. Dla banku A2 rowniez warto$ci wag po konsolidacji nie ulegaja
znacznym wahaniom, ale udziat banku w skumulowanych wartosciach wag
Saaty’ego byt wiekszy przed potgczeniem. W przypadku banku Bl zauwazal-
na jest stala tendencja wzrostowa wag po konsolidacji, ale najlepszy przyrost
wag Saaty’ego miat miejsce rok przed potaczeniem. W ramach podsumowa-
nia, w ponizszej tabeli zaprezentowano ranking bankdéw na podstawie war-
tosci wag Saaty’ego og6tem.
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fﬁ xCl
DB3
600 2%
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200 °Al
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Rys. 2. Wagi Saaty’ego ogétem (wykres kolumnowy)

Zrédto: opracowanie whasne.

Tabela 1. Ranking bankéw na podstawie wag Saaty’ego ogotem

Pozycja T-3 T-2 T-1 T T+1 T+2 T+3

1 Al Al C2 Al Al a a
2 C2 C2 Al A3 C2 Al Al
3 a A2 Bl a B2 C2 A3/C2
4 Bl a a C2 A3 A3 Bl
5 A2 B2 A3 Bl Cl Bl B2
6 A3 A3 A2 A2 A2 B2 A2
7 B2 B3 B2 B2 B3 A2 B3
8 B3 BI B3 B3 Bl B3 -

Zrédto: opracowanie whasne.
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Banki o najwyzszych wartosciach wag Saaty'ego (bank Al i banki nie-
skonsolidowane Cl i C2) bez wzgledu na okres badafn zajmujg najlepszg po-
zycje w rankingu (pierwszy wiersz tabeli 1). Po uwzglednieniu drugiej po-
zycji w rankingu do trzech wyzej wymienionych bankéw w roku bazowym
T dotagcza jedynie bank A3. Dopiero na trzecim miejscu w rankingu moze-
my zidentyfikowa¢ kolejne banki skonsolidowane jak A2, A3, B2. Wyni-
ka zatem jednoznacznie, iz liderzy rankingu to przede wszystkim banki nie
uczestniczace w procesach konsolidacji lub jednokrotnie w nie zaawansowa-
ne. Wielokrotne potaczenia nie przynosza mozliwosci osiggniecia wyzszych
wag Saaty’ego.

Aby ustali¢, jak ksztattujg sie interesy klientow (najwyzej ocenianych we-
dtug opinii ankietowanych interesariuszy bankéw), sporzadzono rysunek 3.
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Rys 3. Wagi SaalN'ego - klienci banku
Zrédto: opracowanie wiasne.

Warto$¢ wag Saaty'ego banku Al wyraznie przewyzsza wartosci wag
Saafego pozostatych instytucji bankowych. Na drugim miejscu pod wzgle-
dem wartosci wag Saaty’ego ksztattujg sie banki nieskonsolidowane, fj.
C2 i Cl. Pozostate banki po roku bazowym T notujg wzrost wartosci wag
Saaty’ego, ale ich dynamika nie jest poréwnywalna z dynamikg banku Al.

Przez caly okres badawczy banki Al, Cl i C2 majg najwieksze udziaty
w zestawieniu wag Saaty’ego. Dla pozostatych bankéw udziat w skumulowa-
nym wagach Saaty'ego utrzymuje sie na zblizonym poziomie. Najmniejszy
udziat w skumulowanym wagach Saaty’ego przyjety banki B2 i B3 (przed
potagczeniem ten ostatni notowat lepsze wyniki), a ich przyrosty po roku ba-
zowym T sg znikome. Przyrosty wartosci wag Saaty'ego po roku T dla pozo-
statych obiektow oceny utrzymujg sie na przyblizonym poziomie. Ponownie
potwierdza sie fakt, ze wiecej klientéw sg sktonne utrzyma¢ banki nieskon-
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solidowane lub jednokrotnie skonsolidowane. Warto zatem wyznaczy¢ oce-
ne konsolidacji bankow z perspektywy akcjonariuszy.
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700 uCl
600 ‘B3
500 mB2
°Bl
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300 mA2
200 °Al
100
0
T-3 T-2 T-1 T+1 T+2 T+3
Rys. 4. Wagi SaalN'ego - klienci banku (wykres kolumnowy)
Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys 5. Wagi SaalN'ego - akcjonariusze banku
Zrédto: opracowanie wiasne.

W sposéb jednoznaczny skumulowane wartosci wag Saaty'ego (uwzgled-
niajace interesy akcjonariuszy) bankdw nieskonsolidowanych (Cl i C2) oraz
banku A3 i banku B2 przyjmuja najwyzsze wartosci. Poprawa wynikéw ban-
ku A3 rozpoczyna sie od roku bazowego T. Grupa bankéw jednokrotnie
skonsolidowanych Al, A2 i A3 uplasowaly na drugim miejscu. Natomiast
istnieje duza dysproporcja przy pordwnaniu najstabszego banku B3 do ban-
ku najlepszego A3.

Ponizej zaprezentowano (rys. 6) wystepowanie duzych zrdéznicowan
w udziale poszczeg6lnych bankéw w skumulowanym warto$ci wag Saaty’ego
(z uwzglednieniem interesow akcjonariuszy). Wyrazne ostabienia wynikéw s
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notowane w roku bazowym T przez bank A3 i bank Bl, ale w obu przypad-
kach nastepuje poprawa po konsolidacji. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na
bank Al, ktérego udziat w skumulowanej wartosci wag Saaty’ego - akcjona-
riusze banku jest nieporéwnywalnie nizszy niz w wagach og6tem Saaty’ego

i wagach Saaty’ego — klienci.

Rys. 6. Wagi SaalN'ego - akcjonariusze banku (wykres kolumnowy)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Analizujac efekty konsolidacji bankdéw w odniesieniu do zasoboéw ludz-
kich, zauwaza si¢ wyrazny podziat obiektéw oceny pod wzgledem wynagro-
dzen pracownikdéw banku na dwie grupy (rys. 7). Grupe bankéw z najlep-
szym wynikiem tworzg bank Al i bank Cl. Wagi Saaty’ego banku C2 od
roku T+ przyjmujg wartosci zblizone do wynikow banku BI. Natomiast
bank Bl na rok przed potgczeniem wykazywat zdecydowanie wyzszg od no-
towanej po polaczeniu wartos¢ wag Saaty’ego, poréwnywalng z wynikami
banku Cl i banku Al.

T-3 T-2 T-1 T Ttl T+2 T+3

Rys 7. Wagi Saatyego - zasoby ludzkie banku
Zrédto: opracowanie whasne.
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Po roku bazowym T drugg grupe bankéw wykazujagcych nizsza wartosc
wag Saaty’ego stanowig A2, B2, A3, BIl, B3 oraz C2. Wyniki dla tej grupy
bankéw ulegajg znacznym wahaniom, a dysproporcja pomiedzy wynikami
najlepszych bankéw Al i Cl, a pozostatymi bankami utrzymuje sie po sied-
miu latach na poziomie wyjsciowym.
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Rys. 8. Wagi Saaty’ego - zasoby ludzkie bankéw (liniowy skumulowany)
Zrédto: opracowanie wiasne.

Skumulowane wartosci wag Saaty'ego w sposOb jeszcze bardziej wyrazny
przedstawiajg dysproporcje pomiedzy wartosciami wynagrodzenia pracow-
nikow poszczegdlnych bankow. Podobnie jak w przypadku graficznej inter-
pretacji ogélnych wag Saaty’ego, réwniez w sytuacji zasobow ludzkich banku
najwyzsze wartosci skumulowanych wynikéw maja banki Al, Cl i C2.

T+3
T+2
“TH

T1
-T-2
ul-3

Rys. 9. Wagi SaalN'ego - pozostali interesariusze (wykres liniowy skumulowany)
Zrédto: opracowanie whasne.
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Wartosci wag Saaty'ego ujmujace zmiany wizerunku banku stanowig
ostatnie z wybranych kryteriow oceny efektéw konsolidacji bankéw (rys. 9).
Najwieksze skumulowane wartosci wag Saaty'ego majg banki skonsolidowa-
ne A3 (lider w zestawieniu), Al i B2. Najnizsze skumulowane wartosci wag
Saaty’ego wskazuje bank B3. Zdecydowanie wyzsze wyniki przyjmujg banki
nieuczestniczace w procesach konsolidacji (Cl i C2), ale sg one duzo nizsze
od skumulowanych wartosci wag Saaty’ego pozostatych bankow.

Wykorzystujac  wagi Saaty’ego do oceny efektow konsolidacji bankow,
mozna stwierdzi¢ jednoznacznie, iz zaangazowanie w procesy konsolidacji
nie oznacza poprawy dziatania banku. W ponizszej tabeli (tabela 2.) zapre-
zentowano, ze najlepsze sposréd obiektdw oceny wyniki otrzymat bank Al
oraz dwa banki nieskonsolidowane Cl i C2. Na czwartej pozycji do grupy
najwyzej ocenianych bankow dotacza bank A3.

Pozostate banki ti. A2, Bl, B2 majg zdecydowanie stabsze pozycje (dwu-
krotnie nizsze wyniki niz bank Al). Najgorzej wypadt wielokrotnie uczest-
niczacy w procesach konsolidacji bank B3. lego wyniki sg trzykrotnie nizsze
od wynikow lidera.

Tabela 2. Ranking bankéw z wykorzystaniem skumulowanych wartos$ci wag Saaty’ego

Al A2 A3 Bl B2 B3 Cl Cc2

Ogotem 1 6 4 5 6 7 3 2
Klienci 1 6 4 5 7 8 3 2
Akcjonariusze 7 6 1 5 4 8 3 2
Zasoby ludzkie banku 2 5 7 4 6 8 1 3
Pozostali interesariusze 2 3 1 5 4 8 6 7
Suma 13 26 17 24 27 39 16 16

Zrédto: opracowanie wiasne.

Biorac pod uwage poszczegblne grupy interesafiuszy, mozna réwniez wy-
ciggna¢ nastepujace wnioski. Analiza wartosci wag Saaty’ego - klienci wska-
zuje, iz na polskim rynku bankowym banki skonsolidowane sg w stanie utrzy-
ma¢ wiasnych klientéw, nie ograniczajg przy tym naptywu nowych klientow
do bankoéw nieskonsolidowanych. Przyrosty klientow w obu grupach ban-
kow sg jednak znikome.

Przy ocenie wartosci wag Saaty’ego - akcjonariusze mozna zauwazyC, iz
polski rynek bankowy jest bardzo wrazliwy na zmiany. Obserwowalne sg du-
ze wahania wag Saaty’ego. Najlepsze wyniki przez caty okres badawczy no-
towat bank Cl i bank C2 (tj. banki nieskonsolidowane). Wyniki banku A3
dopiero po potgczeniu zblizyty sie do wynikow bankéw Cl i C2.
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Banki nieskonsolidowane ptacg zdecydowanie wyzsze wynagrodzenie
pracownikom niz banki skonsolidowane. Zauwazalna jest tendencja spad-
kowa wynagrodzen pracownikdw zarowno dla bankoéw skonsolidowanych,
jak i nieuczestniczacych w procesach konsolidacji.

Zdaniem pozostatych interesariuszy bankéw, najwieksze zaufanie budza
banki majgce duzy udziat w polskim rynku bankowym. Zdarzajg sie wyjat-
ki, bank ClI i bank C2 ciesza sie lepsza opinig niz wielokrotnie skonsolido-
wany bank B3.

Wykorzystujagc metode roznic przecietnych, na podstawie diagramu Cze-
kanowskiego mozna wyodrebni¢ gtéwnie trzy grupy bankéw o podobnych
cechach. W ponizszej tabeli (tabela 3.) zaprezentowano skiad poszczegél-
nych grup.

Tabela 3. Wyodrebnione skupienia bankéw - metoda réznic przecigtnych

Grupa | Grupa Il Grupa Il
T-3 A2, A3, BI, B2, B3 Al Cl, C2
T-2 A2, A3, BI, B2, B3 Al Cl, C2
T-1 A2, BI, B2, B3 Al A3, Cl, C2
T A2, A3, BI, B2, B3 Al Cl, C2
T+1 A2, A3, BI, B2, B3 Al, CI, C2
T+2 A2, A3, BI, B2, B3 Al FC1.C2
T+3 A2, A3, BI, B2, B3 Al Cl, C2

Zrédto: opracowanie wiasne.

Roéwniez w tym przypadku, podziat bankow na diagramach Czekanow-
skiego jest zgodny z rezultatami poprzednich badan. Banki nieskonsolidowa-
ne wyraznie tworza samodzielng grupe. Bank Al tuz po konsolidacji dotacza
do grupy bankdw nieskonsolidowanych, a w pozostatych przedziatach cza-
sowych nie znajduje pos$rod pozostatych obiektow oceny, podmiotéw wyka-
zujacych cechy zblizone. Uzyskane wyniki nie niosg jednak informacji war-
tosciujgcych. Nadal nie mozemy zatem powiedzie¢, ktérg z grup cechuje
najlepsza ocena dziatalnosci. Na podstawie niehierarchicznej analizy skupien,
z wykorzystaniem metody ~-Srednich, przy zatozeniu wystepowania trzech
skupien po raz kolejny przeprowadzono analize dziatalnosci bankéw. Uzy-
skane wyniki zamieszczono w tabelach 4. i 5.



312 Magdalena Micek

Tabela 4. Wyodrebnione skupienia bankéw

Odlegtosé Odlegtosc Odlegtosc
badari Skupienie 1. od centrum Skupienie 2. od centrum Skupienie 3. od centrum
skupienia skupienia skupienia
A2 0,247114
A3 0,679735
Cl 0,563521 '
T-3 Al 0,00 c2 0.563521 Bl 0,543648
B2 0,277747
B3 0,888650
Cc2 0,875354 A3 0,714541
T-2 'é: 8223331 B2 0,535260 BI 0,320421
' A2 0,364834 B3 0,668800
o s 2 Om
T-1 Al 0,00 C2 0,462818 '
BI 0.557832 B2 0,218097
' B3 1,124600
Al 0,600175 A2 0,307715
T B3 0,00 Cl 0,515322 A3 1,185735
C2 0,546492 Bl 0,513947
Al 0,571990 A2 0,399254 B2
T+1 Cl 0,718167 A3 0,455348 B3 8'2;12;2
C2 0,703387 Bl 0,615017 '
Al 0,820175 A3 0,323198
T+2 Cl 0,561526 Bl 0,289182 ABé gggggjg
C2 0,777403 B2 0,581965 '
A2 0,522981
A3 0,387574
T+3 cl 0,00 2'2 ggﬁgii BI 0,264082
' B2 0,309874
B3 0,597336

Zrédto: opracowanie wiasne.

Nie zawsze odlegtosci od centrum skupien w danej grupie bankéw sg po-
rownywalne. Najbardziej oddalony od centrum skupienn jest bank A3 (sku-
pienie 3) w roku bazowym T. W podobnej sytuacji znajdowat sie wT-1 bank
B3 (skupienie 3.).

jedynie wartosci zblizone do 0 wskazujg, iz dana cecha (tj. klient, akcjona-
riusz, kadry, pozostate kryteria) przyjmuje wartos¢ na poziomie $rednim. Za-
réowno najmniejsza z mozliwych (tj. -3) i najwieksza z mozliwych wartosci (tj.

3), wskazujg, ktére z cech zdecydowanie odbiegajg od s$redniej. Im wyzsze war-
tosci, tym lepsze sg wyniki. Przyktadowo, warto$¢ cechy klienci banku Al (i
skupienia 1.) przed potaczeniem byta zdecydowanie wyzsza niz po potaczeniu.
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Tabela 5. Centra skupien bankéw

Wyszczegolnienie

Skupienia Lata
T-3

T-2

T-1

Skupienie 1. T
T+
T+2
T+3

T-3

Skupienie 2. T

Skupienie 3. T

T+3

Zrédto: opracowanie whasne.

Klient

2,572530
-0,326139
2,03615
-0,93207
1,096685
-1,01734
0,63907
-0,07650
-0,444920
0,332979
-0,660209
-0,428747
-0,478294
-0,700353
-0,483907
1,156587
-0,758772
1,190967
-1,00191
1,156522
1,43135

Podsumowujagc, nalezy stwierdzic,

Zakonczenie

Na podstawie przeprowadzonych badan

Akcjonariusz

iz,

1,464381
-0,800397
-1,49296
-0,66322
-0,599432
-1,44599
1,918313
0,47740
1,112359
0,755572
0,463670
-0,264412
0,513474
0,112007
-0,483836
-0,467942
-0,193440
-0,397152
1,29577
0,450520
-1,23917

Kadry

1,047259
-0,946984
0,99442
-1,00179
1,104853
0,78519
1,141655
1,27421
-0,05878
0,864814
-0,622339
-0,475645
-0,605747
-0,700461
-0,719137
1,508644
-0,897216
1,163717
-0,94381
1,129206
1,18033

Pozostate

0,886796
0,098533
0,88680
-2,08514
-0,224733
-1,04827
1,632993
-1,21524
0,010948
-0,777315
0,208514
0,853986
-0,061663
0,163299
0,308737
-0,164221
0,361287
0,417029
-0,94388
0,760506
-1,22475

poza kilkoma wyjgtkami, rezultaty
obliczen z wykorzystaniem metody AHP i metody analizy skupied sg zgod-
ne. Nalezy jednak wzig¢ pod uwage fakt, iz subtelno$¢ metod i ich rozbiez-
nosci moga ujawnic sie przy dtuzszych okresach badawczych.

efektow konsolidacji bankow

w Polsce zidentyfikowano zwigzki pomiedzy wynikami bankéw, ktore w la-
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tach 1999-2001 przechodzity procesy potgczeniowe, a bankami nieuczest-
niczagcymi w tym samym okresie badawczym w procesach konsolidacji. Pra-
widtowosci sg w pewnym stopniu rozpoznawalne. Generalnie intensywne
zaangazowanie W procesy potgczeniowe w polskim sektorze bankowym nie
przynosi poréwnywalnych efektow, jakich doswiadczajg banki wybierajace
odmienng forme ekspansji. Klienci polskich bankéw sg bardzo otwarci na
zmiany. Zatem jakiekolwiek utrudnienia wynikajagce z proceséw konsolida-
cyjnych skutkujg szybkg reakcjg zaréwno samych klientdw, jak i pozostatych
bankéw, przygotowujacych atrakcyjng oferte dla potencjalnych  klientow.
Patrzac na efekty konsolidacji bankéw z perspektywy inwestoréw, instytu-
cje finansowe bez wzgledu na uczestnictwo w procesach powinny dazyé do
maksymalizacji bogactwa akcjonariuszy. Zaprezentowana analiza wskazuje,
iz pakiety wiekszosciowe i znaczaca interwencja inwestorow w dziatalnos¢
banku warunkujg lepsze rezultaty finansowe. Wykwalifikowana kadra osigga
wyzsze wynagrodzenie w instytucjach nieskonsolidowanych. Warto jednak
wzigé pod uwage fakt, iz tego typu banki posiadajg niski udziat w zatrudnie-
niu ogotem. Natomiast dobrg opinie o banku nie tworzy udziat w procesach
konsolidacji; najczesciej powstaje on na podstawie publicznych informacji
0 sytuacji finansowej banku i eksperckich opiniach o banku. Nadal jednak
nalezy bra¢ pod uwage na fakt, iz omawiane badania obejmowaly jedynie
krétkookresowe efekty konsolidacji bankow w Polsce.
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Summary

The effects of die bank consolidation in Poland are presented in die ar-
ticle. The polls ware conducted to 8 banks in order to compere the perfor-
mance of the consolidated and non-consolidated banks in Poland. The ana-
litic hierarchy process and the cluster analysis we used to define the effects
of the bank consolidation in Poland. Studing the performance of the selec-
ted banks three years before and three year after die consolidation date, it is
recognisable that the non-consolidated banks are better pointed. However
taking into consideration the fact, diat die studies results are die short-term
once, it is not clear diat the better performance of the consolidated banks
may be experienced in die future.
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Wspotpraca partnerska na rynkach High-Technology

Wprowadzenie

Bliska i intensywna wspotpraca partnerska miedzy wyspecjalizowanymi
firmami w dziedzinie badawczo-rozwojowej to obecnie nie tyle kwestia stra-
tegicznej opcji, ile warunek konieczny dla przedsiebiorstw dgzacych do utrzy-
mania swojej konkurencyjnej pozycji na rynkach zaawansowanych techno-
logii. Tym samym wzrosto znaczenie zarzadzania partnerstwem, rozumiane
jako proces analizy i selekcji potencjalnych partneréw, planowania i wdrazania
partnerskich programdw wspdtpracy oraz okresowej kontroli efektywnosci re-
lacji partnerskiej, gdzie celem jest kreowanie i maksymalizowanie wartosci.

Giownym celem referatu jest ukazanie miejsca i roli wspOtpracy part-
nerskiej w procesie rozwoju nowych technologii. Partnerstwo daje firmom
mozliwo$¢ dostepu do s$rodkéw i umiejetnosci innych niz whasne, ktére mo-
ga zarowno skroci¢ czas procesu rozwoju produktu, jak i obnizy¢ jego kosz-
ty. Wyznaczenie wplywu partnerstwa na rozwdj nowych technologii, przed-
stawienie charakteru technologicznej wspotpracy oraz identyfikacja obszaréw
ryzyka i czynnikbw sukcesu partnerstwa na rynkach zaawansowanych tech-
nologii stanowig podstawowe rozwazania tego referatu.

Wptyw relacji partnerskiej na rozwdj technologii

Rozwdj oraz sposob zastosowania technologii jest uzalezniony od inter-
akcji miedzy firmami w relacjach oraz w sieci. Firmy w sektorze high-tech
Swiadomie kreujg i wykorzystujg wiezi z innymi podmiotami na swoiste we-
hikuty umozliwiajace szybszy i efektywniejszy rozwdj technologiczny. Ist-
nienie miedzyorganizacyjnej kooperacji w zakresie badari i rozwoju nie jest
zjawiskiem nowym. Tym, co sie zmienito, jest istotny wzrost Swiadomosci
znaczenia wartosci technologicznej kooperacji wsrdd menedzeréw.
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Interakcje pomiedzy rozwojem samej relacji partnerskiej a rozwojem
technologii sa ztozone i wymagajg istotnej uwagi w fazie analizy i wiasciwe-
go zarzadzania. Relacje mogg wptywa¢ na rozw¢j technologii w dwojaki spo-
sob: interaktywny i komplementarnyl

Wptyw interaktywny wigze sie z dwoma istotnymi charakterystykami
technologii. Pierwsza to fakt, iz nowa wiedza najczesciej rodzi sie na styku
organizacji wiedzy. Oznacza to, ze interakcja pomiedzy firmami z roznych
obszarow wiedzy sprzyja generowaniu nowych pomystow. Druga polega na
tym, ze ekonomiczny potencjat technologicznej innowacji nie moze byé oce-
niany w izolacji, ale przy wsparciu tworzonym przez inne podmioty. W kon-
tekscie wiezi partnerskiej oznacza to, ze warto$¢ technologii zalezy od dzia-
fan obydwu firm w zakresie jej rozwoju oraz aplikacji.

Komplementarny wptyw relacji partnerskich na rozwdj technologii wig-
7e sie z rosnacg potrzebg specjalizacji. Koszty rozwoju kazdej technologii no-
wej generacji rosng i wiekszo$¢ z nich moze osiggna¢ prog rentownosci je-
dynie pod warunkiem szerokiej aplikacji. Relacja partnerska moze zapewni¢
firmom niezbedne, tak w fazie rozwoju, jak i dyfuzji technologii, $rodki uzu-
petniajace ich whasne zrddia.

Priorytetowym zadaniem sieci firm jest kreowanie ekonomicznej warto-
§ci z technologii2 W ogromnym stopniu realizacja tego zadania uzalezniona
jest od jakosci partnerskiej wspOtpracy w relacjach. Nie zawsze jednak zna-
czenie partnerstwa bedzie takie samo. Rola wspdtpracy jest uzalezniona od
charakteru technologii, a zwlaszcza stopnia znajomosci jej zawartosci tech-
nologicznej oraz mozliwych sposobdw wykorzystania. Pomocng dla analizy
w tym zakresie jest dwuwymiarowa macierz (zob. rysunek 1.), opisujaca tech-
nologie (innowacje) ze wzgledu na powyzsze zmienne.

W przypadku ¢wiartki 3. i 2. znaczenie relacji partnerskiej w tworzeniu war-
tosci ekonomicznej z technologii ustepuje miejsca dziakaniom pojedynczych
firm. Cwiartka 3. wskazuje na sytuacje, gdy zaréwno technologiczna zawarto$¢
innowacji, jak i jej potencjalne zastosowania nie sg jasne i znane. Wykorzysta-
nie oraz rozwoj technologii majg wtedy charakter przypadkowy, za$ ewentual-
ne pojawienie sie wartosci ekonomicznej jest niepewne i wymaga czasu. Stad,
ze wzgledu na ryzyko, innowacje tego typu rzadko stajg sie przedmiotem wspot-
pracy partnerskiej. Analogig do tego wariantu jest sytuacja genialnego wynalaz-
cy, ktorego wynalazki zaczynajg przynosic profity dopiero po jego Smierci.

1 Por. H. Hakansson, Industrial Technological Development: A Network Approach, Lon-
don: Croom-Helm 1987.

2 Por. R.P Lee, R. Grewal, Strategic Responses to N ew Technologies and Their Impact on
Firm Performance, “Journal of Marketing”, vol. 68, October 2004, s. 157-171.
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Zastosowanie biznesowe

niejasne jasne
1 2.
poszukiwanie nowych rozwoj procesu zbierania
aplikacji dla znanych zamowien - duze znaczenie
technologii - duze znaczenie pojedynczych firm

relacji partnerskich

3. 4,
rozwoj jest przypadkowy - poszukiwanie nowych
duze znaczenie pojedynczych rozwigzan technologicznych
firm dla znanych aplikacji - duze

znaczenie relacji partnerskich

Rysunek 1. Tworzenie ekonomicznej wartosci z technologii
Zrédto: D. Ford, L-E. Gadde, H. Hakansson, I. Snehota, Managing Business Relationships,
Second Edition, Chichester 2003, s. 196.

Odwrotng sytuacje ilustruje ¢wiartka 2., kiedy to technologiczne aspekty
oraz sposoby aplikacji innowacji sg firmie doskonale znane. Wykorzystanie
takiej technologii moze odbywaé sie poprzez zwykly proces zamowien, bez
koniecznosci rozwijania technologicznej wspoOtpracy partnerskiej z odbior-
cami lub innymi uczestnikami rynku. Firma moze przewidzie¢ popyt wsrdd
klientéw, jak rowniez przewidywalny staje sie proces technicznego rozwoju.
Z sytuacjg takg mozemy mie¢ do czynienia, gdy rozwoj angazuje istniejace
zastosowanie ze zmiang w parametrach oraz z technologig, ktéra nie wyma-
ga istotnych modyfikacji w innych obszarach.

Pozostate komérki w macierzy (Cwiartka 1. i 4.) opisujg sytuacje rozwo-
ju wystepujagce na rynku zaawansowanych technologii znacznie czesciej. Co
istotne, niezbednym czynnikiem powodzenia sg tu efektywne relacje wspot-
pracy z technologicznymi partnerami.

jesli technologiczna zawarto$¢ jest dobrze znana, ale mozliwe zastosowa-
nia w biznesie nie sg ustalone, wtedy firmy bedg dazy¢é do ustanowienia ta-
kich relacji z partnerami, ktére potrafig w roznorodny sposob wykorzystaé
dang innowacje (Cwiartka 1.). Przyktadem takiego typu technologii jest In-
ternet, gdzie techniczne aspekty sa w duzym stopniu znane, ale biznesowa
aplikacja nadal jest w fazie rozwoju, ktoremu towarzyszg takze porazki.

Ostatni przypadek (Cwiartka 4.) charakteryzuje sie znajomoscig zastoso-
wan technologii, lecz brakiem wiedzy na temat samej zawartosci technolo-
gicznej. Priorytetem staje sie tu zatem wymdg technicznego rozwoju inno-
wacji dla znanych zastosowan. W realizacji tego celu czesto konieczne jest
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ustanowienie relacji z innymi podmiotami. Klasycznym przyktadem takiej
branzy jest przemyst farmaceutyczny, gdzie wiele zidentyfikowanych jedno-
stek chorobowych czeka na skuteczne leki.

Whptyw bliskich relacji miedzy partnerami na rozwdj technologiczny mo-
ze by¢ rezultatem formalnego planowania i wdrazania programoéw koopera-
cji, jak réwniez moze mie¢ charakter niezamierzony, wynikajacy z biezacych
kontaktow i wspoétdziatania w ramach istniejacej relacji, jednak bez wzgledu
na to, jaki sposob oddziatywania jest silniejszy, niezaprzeczalny staje sie silny
wptyw partnera na kreowanie nowych technologii. Stad niezbedne jest po-
szukiwanie odpowiedzi na dwa kluczowe pytania na temat partnerskiej rela-
cji technologicznej:

1. jaki rodzaj partnera najbardziej sprzyja wspoOtpracy nad rozwojem no-
wych technologii?

2. jaki charakter powinna mie¢ interakcja miedzy technologicznymi part-
nerami (czas trwania zwigzku, typ kontraktu itp.)?

Charakter i cechy technologicznej wspétpracy partnerskiej

W odpowiedzi na powyzsze pytania pomocne mogg by¢ wyniki badan
przeprowadzonych na prébie 123 firm z sektora zaawansowanych technolo-
gii3. Badania potwierdzity rosngce znaczenie partnerskiej wspotpracy. Ponad
50% wszystkich $rodkéw przeznaczonych przez badane firmy na dziedzine
badawczo-rozwojowa zaangazowanych byto we wspdlne projekty z partnera-
mi zewnetrznymi.

W praktyce mamy do czynienia z r6znorodnymi formami partnerstwa
wystepujagcymi na poszczegblnych poziomach w tafdcuchu dostaw, co obra-
zuje rysunek 2.

Rysunek 2. Mozliwe formy partnerstwa w tancuchu dostaw
Zrédho: J. Mohr, Marketing of High — Technolog Products and Innovations, New Jersey 2001,
S. 75.

3Por. D. Ford, L-E. Gadde, H. Flakansson, 1. Snehota, Managing Business Relation-
ships, op. tit., s. 163—165.
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Partnerstwo wertykalne opiera sie na wspOtpracy przedsiebiorstw lokuja-
cych sie na réznych poziomach w #tancuchu dostaw. Sa to firmy wystepujace
w charakterze dostawcOw, posrednikdw czy tez klientdw. Duze zaangazowa-
nie dostawcy prowadzi do pojawienia sie innowacji juz w fazie zaopatrzenia,
co z kolei ukatwia zréznicowanie produktu finalnego, jako przyktad niech
postuzy wspdtpraca producentow chipéw i komputeréw, ktérzy wspélnie po-
dejmuja dziatania, by stworzy¢ komputery nowej generacji. Ze wzgledu na
to, ze chipy sg komponentem sprzetu komputerowego, ich wytwarzanie sta-
nowi przyktad partnerstwa wertykalnego, wyrazajgcego sie wspOtpracag mie-
dzy producentami sprzetu oryginalnego a dostawcami podzespotow.

Z kolei wspotpraca z uczestnikami kanatow dystrybucji (posrednikami)
zabezpiecza firmie trwaly dostep do rynku. Moze stanowi¢ Zzrodto jej prze-
wagi konkurencyjnej, a takze dostarcza¢ informacji zwrotnej (pochodzacej
z rynku) dla wytwdrcy.

Odrebng plaszczyzne tworzg zwigzki z kluczowymi klientami, bedacymi
zarébwno uzytkownikami produktu finalnego, jak i odbiorcami potproduk-
tow tub komponentéw. Bliska i dtugoterminowa wspoétpraca jest charaktery-
styczna dla wielu rynkéw, zwlaszcza dla branzy zaawansowanej technologii.
Zwiagzane jest to przede wszystkim z checig zapewnienia sobie dobrego doste-
pu do informacji rynkowej, co przyspiesza proces kreowania innowacji pro-
duktowej i zabezpiecza wytworcy okreslony poziom dochoddw4.

Partnerstwo horyzontalne wyznacza natomiast zakres wspétpracy pomie-
dzy firmami znajdujacymi sie w #tancuchu tworzenia wartosci na tym samym
poziomie. Alianse horyzontalne tworzone sg zardwno przez firmy konkuru-
jace ze sobg, jak i jednostki bedace producentami wyrobéw komplementar-
nych wzgledem siebie. Ten typ relacji zapewnia, iz klientowi finalnemu do-
starczony zostanie produkt odpowiadajacy jego oczekiwaniom.

Badania wskazujg, ze najczesciej firmy dobierajg sobie partneréw spo-
$rdd kontrahentéw wczesniej im znanych z tytutu wspoinych transakcji.
Stad prawie 3/4 partner6w technologicznych stanowig klienci i dostaw-
cy. Pozostalg czes¢ tworza partnerzy ,horyzontalni”, czyli m.in. producen-
ci  komplementarnych produktéw, konkurenci, jednostki badawczo-rozwo-
jowe czy osrodki akademickie. Przy czym instytuty badawcze odpowiadaja
przecietnie tylko za 3% ustanowionych partnerstw technologicznych, co
wskazuje na relatywne mate znaczenia podstawowych badad naukowych
w technicznym rozwoju firm.

4 Por. D. Suréwka-Marszatek, 3. Swiatowiec, Wspdtpraca Kluczowymi klientami wpro-
cesie kreowania nonych technologii w: Podejscie procesowe w “ar”¢id“aniu, M. Romanowska,
M. Trocki (red.), Warszawa 2004, s. 265-275.
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Na uwage zastuguje fakt, ze wielu firnom udato sie stworzy¢ partnerskie
uktady z wilasnymi klientami. Na rynkach businessto-business gtéwnym po-
wodem tego stanu rzeczy jest znaczny udziat produkcji débr na indywidual-
ne zamowienia klientow, czesto wyzszy niz produkcja na zapas. Wytwarzanie
oparte na bezposrednich zleceniach klientow sprzyja ewolucji zwigzku do-
stawca - odbiorca w technologiczng wspétprace. Problemem staje sie jednak
wilasciwe zarzadzanie i koordynacja takimi relacjami.

Interesujgcym aspektem badari jest wiedza na temat trwatosci technolo-
gicznych relacji partnerskich. Tabela 1. przedstawia dane na temat czasu trwa-
nia réznego typu relacji. Okoto 2/3 wszystkich relacji technologicznych funk-
cjonowato dtuzej niz 5 lat, a prawie potowa z nich diuzej niz 15 lat. Istotne jest
przy tym, ze firmy budujg trwalsze zwigzki z dostawcami i klientami najczes-
ciej pochodzacymi ze sprawdzonego portfela kontrahentow firmy. W przy-
padku relacji horyzontalnych sytuacja zasadniczo rézni sie pod tym wzgledem.
Ponad potowa tego typu partnerstw trwata krocej niz 5 lat. Prawdopodobnie
wynika to ze znacznie wezszego zakresu wspoétdziatania firm w horyzontal-
nych relacjach anizeli w wertykalnych (biezagca wymiana débr i ustug, ptatno-
dci, operacyjna obstuga i serwis itp.) i stabszej motywacji do trwania w zwigz-
ku w przypadku pojawienia sie problemdéw i trudnosci.

Tabela 1. Czas trwania relacji technologicznych wedtug typéw partnerow

Okres (w latach) Klienci Dostawcy Jednostki
horyzontalne
0-4 36% 28% 55%
5-14 30% 41% 2004
>15 33% 29% 15%
Srednia 13 lat 13 lat 8 lat

Zrédto: D. Ford, L-E. Gadde, FI. Hakansson, 1. Snehota, Managing Business Relationships,
op. tit., s. 165-

Inng wazng cechg opisujacg technologiczne relacje partnerskie jest charak-
ter umowy wigzacy firmy. Wyniki badan empirycznych wskazuja, ze najczesciej
firmy nie przywigzujg wagi do formalnego kontraktu5 Ponad 2/3 analizowa-
nych relacji nie byto w og6le sformalizowanych w sensie prawnym. Czesciej me-
nedzerowie w tym zakresie wskazywali na konieczno$¢ posiadania i rozwijania

5 Por. S. Wuyts, S. Dutta, S. Stremerdch, Portfolios ofbiteifirm Agreements in Technolo-
gy — Intensive Markets: Consequencesfor Innovation and Profitability, “Journal of Marketing”
2004, vol. 68, April, s. 88-100.
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wzajemnego zaufania partneréw anizeli tworzenia skomplikowanych i szczegéto-
wych umow. Potwierdzenie takiego stanu rzeczy znalez¢ mozna w danych, zgod-
nie z ktorymi, paradoksalnie, najtrwalsze i najmocniej zaangazowane relacje nie
miaty charakteru formalnego. Tego typu zwiagzki sg poza tym trudne do sformali-
zowania ze wzgledu na istnienie zbyt wielu parametréw i réznych zrodet niepew-
nosci. Oznacza to, ze formalne umowy sg wilasciwe tylko dla ograniczonej licz-
by kooperacji, gtéwnie w przypadku konkretnych i jasno definiowalnych celéw.
Mozna zatem sadzi¢, iz technologiczna wspOtpraca rozwija sie najczesciej natu-
ralnie, jako integralna cze$¢ ogdinej relacji z klientem lub dostawca. Taka $ciezka
kreowania i utrzymania zaawansowanej technologicznie wiezi jest bardziej praw-
dopodobna anizeli formalne wstepne ustalenie warunkdw bliskiej wspotpracy.

Obszary ryzyka i czynniki sukcesu partnerstwa
na rynkach high-tech

Skuteczne zarzadzanie partnerstwem wymaga od zaangazowanych stron
zarébwno $wiadomosci istnienia obszar6éw ryzyka zwigzanego z bliskg wspot-
praca, jak i1 czynnikdw, ktore warunkujg sukces relacji. Najistotniejsze ele-
menty ryzyka i sukcesu partnerstwa przedstawia tabela 2.

jakkolwiek partnerstwo dostarcza wielu korzysci, firmy zmagajg sie z powaz-
nymi utrudnieniami. Dla firm rozpoczynajagcych wspOtprace z inng jednostka
wiele trudnosci stwarza wzrost kompleksowosci projektu, ktéry prowadzi cze-
sto do utraty autonomii i kontroli nad realizowanymi pracami. Niektre firmy
nie sg w stanie poswieci¢ swojej niezaleznosci i wowczas uktad partnerski roz-
pada sie badz nie funkcjonuje efektywnie. Istotng obawg firm jest grozba utraty
tajemnicy handlowej w przypadku bliskiej wspoOtpracy z innymi podmiotami.
Wprawdzie firmy podpisujg zobowigzania o ochronie partneréw i pozyskanej
0 sobie wiedzy, lecz przekazywanie sojusznikowi tajemnic firmowych zawsze
obarczone jest pewnym ryzykiem przejecia wiedzy i umiejetnosci od partnera.

Tabela 2. Ryzyko i czynniki sukcesu partnerstwa

Ryzyko zwigzane

Czynniki sukcesu
z partnerstwem

- wspoizaleznosé

- wiasciwe struktury zarzgdzania
- utrata autonomii i kontroli - zaangazowanie
- utrata tajemnicy handlowej - zaufanie
- trudno$¢ ustalenia obiektywnych celéw - komunikacja

- zgodnos$¢ kultur organizacyjnych
- wspoélne rozwigzywanie konfliktow

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wiele zwigzkéw partnerskich nie osigga wyznaczonego celu. Porazka mo-
ze by¢ spowodowana réznymi przyczynami: niezgodnoscig kultury organi-
zacyjnej charakterystycznej dla wspOtpracujagcych ze soba firm, ograniczenia-
mi wystepujagcymi w zakresie alokacji zasobow wymaganych do utrzymania
zwigzku, brakiem wzajemnego zaufania, utrudnieniami wynikajacymi z wy-
petniania wiasnych zobowigzan zawartych w umowie itd. Dlatego istotne jest
zidentyfikowanie czynnikow, ktdre pozwalajg na zaistnienie partnerstwa i za-
pewnienie jego sukcesu. Efektywne zwigzki partnerskie sg okre$lane przez ze-
spot cech waznych wprawie kazdych warunkach gospodarowania6.

Aby zwiekszy¢ sukces partnerstwa, strony tworzace zwiazek muszg po-
zosta¢ we wzajemnej zaleznosdci, jednakze nierébwna lub asymetryczna zalez-
nos$¢ podwaza dwustronng wspotprace i moze prowadzi¢ do wyzysku jednej ze
stron. Partnerstwa o niskim poziomie wspdtzaleznosci nie osiggajg natomiast
oczekiwanych korzysci z powodu braku zaangazowania. Specyficzny rodzaj
wspoOtzaleznosci ujawnia sie miedzy partnerami o rdznej wielkosci. Przepro-
wadzone w ostatnich latach badania pokazuja, iz partnerstwo miedzy przed-
siebiorstwami o relatywnie réwnych rozmiarach jest blizsze sukcesu niz utwo-
rzone miedzy firmami o zréznicowanej wielkosci. Chociaz, na plaszczyznie
technicznej, czesto spotyka sie mate firmy, ktére rozpoczynaja wspotprace
z duzymi organizacjami. Atutem pierwszych jest posiadanie nowej technolo-
gii, drugie natomiast dysponuja niezbednymi zasobami, majg dostep do réz-
norodnych rynkéw i zgromadzone doswiadczenie marketingowe.

Niezbednym warunkiem rozwoju partnerstwa sg wihasciwe struktury za-
rzadzania, obejmujace zatozenia, warunki, systemy i procesy wykorzystywane
w zarzadzaniu interakcjami pomiedzy dwoma firmami. Generalnie struktury
zarzadzania powinny odpowiada¢ poziomowi ryzyka w zwigzku partnerskim.
Kiedy udzialy partnera sg zagrozone, druga strona nie powinna zachowy-
waé sie w sposob oportunistyczny. Istotne jest zatem zaprojektowanie takich
struktur zarzadzania, ktére zlagodzityby to ryzyko, jedyng drogg do osiggnie-
cia wspotzaleznosci sg struktury oparte na wiarygodnych zobowiazaniach lub
na wspolnych inwestycjach. Najlepszg podstawe partnerstwa stanowig struk-
tury stosujgce normy dwustronne, takie jak: oczekiwania wzgledem przyszte-
go wspotdziatania (zaangazowanie), dziatania w interesie partnera (zaufanie)
oraz intensywny przeptyw informacji (komunikacja).

W przypadku, gdy dwie firmy posiadajg umiejetnosci, ktore z powodze-
niem mogtyby wykorzystaC w zwigzku partnerskim, wazna staje sie zgodnos¢
kultur korporacyjnych. Przyktadowo, jedng z przyczyn zaniku jointventiwe

6 Por. J. Mohr, R. Spekman, PerfectingPartnerships, “Marketing Management” (Win-
ter-Spring 1996), no. 4, s. 34-43.
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stworzonego przez Apple i IBM byly rézne struktury biznesowe wniesione
do powstatej spotki przez personel obu firm. Pracownicy IBM nie byli przy-
zwyczajeni do dziatan w otwartym i niehierarchicznym $rodowisku, a zatrud-
nieni w Apple nie czuli sie komfortowo w bardziej formalnej atmosferze7.

W kazdym zwigzku, w ktérym wyniki finansowe stron zaleza od pew-
nych dziatan i decyzji drugiej strony, muszg pojawi¢ sie trudnosci. Konflikt
miedzy firmami tworzacymi alians moze wystepowaé na rdéznych poziomach
zarzadzania. Partnerzy tworzacy zwigzek powinni dokfadnie go zidentyfiko-
waé, nie wolno im go zignorowa¢. Strony muszg dazy¢ do kreatywnego roz-
wigzania konfliktu, tak aby nie ograniczat on ich udziatu w zyskach.

Dynamika rynkow high-technology powoduje, ze wiekszo$¢ przedsie-
biorstw jest zmuszona wspdtpracowaé ze sobg w pewnych dziedzinach, aby
osiggng¢ sukces marketingowy. USwiadomienie sobie zasiegu mozliwego
partnerstwa, okreSlenie korzysci, jakich moze dostarczy¢ produkt powstaty
w wyniku aliansu, wyznaczenie czynnikéw zaréwno ryzyka, jak i sukcesu te-
go zwigzku to dziatania niezbedne do skutecznego zarzadzania partnerstwem
na tych bardzo ztozonych rynkach.
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Summary

The ways in which technology is developed and used are shaped by in-
teraction between companies in relationships. Partnerships are consciously
used by firms as a vehicle for technological development. The main aim of
this article is present a place and importance of cooperation based on part-
nership in die process of developing new technologies. Partnership provide
access to resources and skills, which could shorten time of product develop-
ment as well as lower cost.

The subjects of considerations in die article are indication partnership
influences on new technology development, presentation characteristics of
technological cooperation and identification risks areas and success factors
for partnering in high technology markets.



Milan Droppa

Riadenie 1'udskych zdréj ov — strategicky nastroj
konkurencieschopnosti

Uvod

Vela organizacii pouziva heslo: ,,Nasi l'udia su nasim najdolezitejsim ak-
tivom” a pod, aby zcforaznili aku ddlezitu ulohu maju pre ich uspech l'udske
zdroje. Taketo organizacie vedia, ze vsetci manazeri musia byt zapojeni do
¢innosti, ktore patria do riadenia fudskych zdrojov a to i .. velkych organi-
zaciach, ktore maju pre tuto oblastvspecializovane oddelenia. Vsetci manaze-
ri sa musia podielaf na pnAjimacom pohovore zaujemcov 0 pracovne miesta,
zapracovavat novych zamestnancov a hodnotit vykon tych, ktérych nadia.

Méze byt manazment Fudskych zdrojov dolezitym strategickym nastro-
jom? Moze pomoct organizacii vytvoht trvalu konkurenénu vyhodu? Odpo-
ved' na tieto otazky znie: ano! Rdézne prieskumy dokazuju, ze l'udske organi-
zacie mozu byt vyznamnym zdrojom konkurenénej vyhody.

Podstata riadenia fudskych zdrojov

Riadenie ludskych zdrojov sa najcastejsie definuje ako cinnost, ktdrej
pozomost sa sustreduje na zamestnancov - 1l'udske zdroje, a ktdra sa spotu
s ostatnymi funkénymi oblastami manazmentu podiela na dosiahnuti syner-
gickeho efektu - spinem cielov zamestnancov i podniku ako celku.

Tato cinnost je zalezitostou vsetkych manazerov a veducich timov. Ulohou
personalistov je tuto cinnost zdokonalovat,” rozvijaf, poskytovat'rady a stuzby.
Podia viacerych autorov (Fischer, Schoenfeld, Shaw) je riadenie fudskych zdro-
jov ¢innost, ktora ,zahma vsetky manazerske rozhodnutia a postupy, ktore
priamo ovplyvnuju | 'udi alebo 1'udske zdroje, ktore pracuju v organizacii”l

1 Fischer C.D., Schoenfeldt L.F., Shaw J.B., Human RessottrceManagement, ed. Glutin
Mifflin Copany, Boston 1993, s.5.
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Dalsi autori, ako napr. Carrel, Kuzmits, Norbert definuj u riadenie fu.d-
skych zdrojov ako ,,suhm programov, funkcii a ¢innosti, ktore su navdmute,
aby maximalizovali ciele zamestnancov a organizacie”2,

Na odlisnosti v koncepcii riadenia fudi od predchadzajucich pristupov
upozomuje napr. Storey3 ktéry vo svojich neskorsich definiciach zdéraznu-
je najma aspekty strategickeho riadenia fudi vyzadujuce integrovane postu-
py sleduj uce dosiahnutie konkurenénej vyhody podniku. V duchu tej to kon-
cepcie uvadza riadenie fudskych zdrojov g brtsky odbomik Armstrongé.

Na zaklade tychto poznatkov moézeme vo vseobecnosti vymedzit' podsta-
tu riadenia fudskych zdrojov takto:

Riadenie fudskych zdrojov predstavuje strategicky a premysleny logicky
phstup « riadeniu fudi, ktori sa individualne a kolektivne podielaju na efek-
tivnom plneni podniku.

Hlavnym ciefom riadenia ludskych zdrojov je dosiahnuf konkurenénu
vyhodu prostrednictvom strategickeho rozmiestnovania schopnych a od-
danych zamestnancov, a to na zaklade integrovanej sustavy kultumych a per-
sonalnych postupov.

Z uvedeneho vyplyvaju nasledujuce zakladne charaktenstiky typicke pre
riadenie fudskych zdrojov:

- integracia strategickeho riadenia fudskych zdrojov so strategiou podni-
ku a tym g podpora zaujmov manazmentu,

- riadenie fudskych zdrojov a podnikova kultura sa vzajomne ovplyvnu-
ju apésobia pn ziskavam oddanych zamestnancov.

Podnik v zmys$le organizacnom, ekonomickom, socialnom predstavuje
samostatny system. |Jeho efektivnost pri zabezpecovani premeny vstupov na
vystupy zavisi od prepojenia réznych Ccasti systemu v ramci vnutomeho pro-
stredia podniku, ale a jeho zosuladenia s vonkajsim prostredim. Riadenie
fudskych zdrojov sa teda uskutoéhAuje pod vplyvom réznych faktorov v kon-
kretnom vonkajsom a vnutomom prostredi podniku.

Vonkajsie prostredie je determinovane dakom konkurencie na narod-
nom, eurépskom a globalnom trhu, ako a vyvojom podmienok v ekono-
mike ako celku (rast, stagnacia alebo pokles, faza zivotnosti poskytovanych
sluzieb a vyrobkov...), v politickej oblasti (miera politickej stability, politi-
cke ciele vlady...), na trhu prace a v demografii. Vonkajsie prostredie sa usta-
vicne meni a moze byf turbulentne, pnpadne i chaoticke a vyvolava zmeny
vo vnutomom prostredi.

2 Carrel M.R., Kuzmits F.E., Norbert N.F., PersonellHaman ressoime Management, ed.
MacMiillan Publishing Copany, New York 1992, s.2.

3 StoreyJ., Human Ressomre Management: A Critical Text. London, Routledge 1995.

4 Armstrong M., Personalny management. Praha, Grada Publishing 1999, s.149.
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Ynutome prostredie je determinovane manazerskymi  rozhodnutiami
pri formulovam strategickych ciefov a tvorbe strategie podniku, pn vybere
technologie, volbe organizacnej struktury. K faktorom, ktére ho vyznamnou
mierou dotvaraju, patria g existujuca podnikova kultura a velkost podniku.
Vplyv vsetkych spomenutych faktorov podmiefuju charakteristiky zamest-
nancov, ich modvacia, schopnosti, zaujmy a postoje.

Ulohy a funkcie riadenia Fudskych zdrojov

Riadenie Fudskych zdrojov dosahuje svoj hlavny ciel’ plnemm dvoch
zakladnych uloh zameranych na:

1. Zabezpecenie potrebneho poctu zamestnancov v pozadovanej profesij-
nej i kvalifikaénej strukture a v dynamickom sulade so strategickymi ciefmi
podniku.

2. Zosuladenie spravania sa zamestnancov so strategickymi ciefmi pod-
niku.

Rozumie sa tym efektivne fungovanie zamestnancov, ktore predpoklada
ich systematicke vzdelavanie a rozvoj, ako a efektivne vyuzivanie ich praco-
vnych schopnosti pomocou adekvatnych stimulaénych nastrojov.

Efektivne plnenie tychto zakladnych uloh riadenia fudskych zdrojov
vyzaduje Siroku paletu roznych ¢innosti, ktore sa zvyknu oznaéovat ‘ako per-
sonalne funkcie. Tie vlastne napliaju obsah riadenia fudskych zdrojov ktoty
sa dynamicky meni.(Obr. ¢.I)

planovanie

Tudskych nsbor vyber identifikacia a vyber

zdréjov kompetentnych zamestnancov
uvedenie adaptovanie a kompetentni

hapracovne zamestnanci s najéerstvej§imi

sehopnostami a znalosi’ami

M i
fiackrie k(m]aenn k\tlysdq) vymm'_
odreovanie L zanestrand, ktori su schopni
whkonu g rozvoj kariery d ;

Obr. c. 1.: Proces riadenia fudskych zdrojov.
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Na zéklade analyzy jednotlivych n&zorov v odbomej literature a poznat-
kov z praxe riadenia fudskych zdrojov vyspelych podnikov mozno vymedzit’
jeho funkcie v logickej nadvéznosti takto:

 Strategicke riadenie fudskych zdrojov zabezpeduje integrdciu riadenia
fudskych zdrojov so strategickymi potrebami podniku prostrednictvom ak-
tivit fudskych zdrojov.

» Planovanie fudskych zdrojov zabezpeCuje adekvatne personalne ¢inno-
sti na splnenie podnikovych cielov a tym g ich integriciu v rdmci riadenia
fudskych zdrojov.

» Analyza préce (analyza pracovnych miest) znamend systematicke zhro-
mazdovanie a vyhodnocovanie informdcii o obsahu prdce, podmienkach jej
vykondvania a poziadavkdch na drzitelov tychto pracovnych miest.

e Ziskavanie a vyber zamestnancov znamena oslovit primerany poéet po-
tencidlnych uchadzacov schopnych zastdvat volne pracovne 'miesta, vyvolat’u
nich zaujem o dani prédcu a na zdklade informdcii ziskanych v procese vybe-
ru poznévat individudlne zvlastnosti kazdeho uchadzaca, ktére ho preduréu-
ji ako najvhodnejsieho kandid&ta na dani précu.

* Rozmiestnovanie zamestnancov a skonéenie pracovneho pomeru pred-
stavuje aktivity slivisiace s prijimdnim a adapticiou novych zamestnancov
a tiez s funkcnym postupom, preradenim na inid prédcu a prepusfanim za-
mestnancov.

» Vzdeldvanie a rozvoj zamestnancov znamenaji zabezpedenie nepretrzi-
teho vzdeldvania zamestnancov v nadvaznosti na strategicke potreby podniku.

* Riadenie a plédnovanie Kkariery predstavuje aktivity, prostrednictvom
ktorych sa zabezpeCuje rozvoj zamestnancov tak, aby si podnik pripravil
potrebne mnozstvo  kvalifikovanych  ndstupcov  zodpovedajiicich  budiicim
poziadavkdm a zéroven sa profiloval postup jednotlivca v podniku.

» Riadenie pracovneho vykonu je nastrojom dosahovania lepsich vysled-
kov podniku, timov, a jednotlivcov riadenim vykonu v rdmci dohodnutych
planovanych ciefov, noriem a pozadovanych schopnosti.

* Odmenovanie zamestnancov predstavuje vzéjomne prepojene politi-
ky, procesy a postupy podniku pri odmenovam zamestnancov a pozostéva
z penaznych i nepenaznych odmieri a roznych zamestnaneckych vyhod.

e Pracovne vztahy mozu mat svoju formélnu podobu upravenu réznymi
pravidlami, normami, z&konmi ale i neformélnu podobu, ktord je vysledkom
roznych pnlezitostnych kontaktov.

e Pracovne podmienky predstavuje komplex podmienok, ktdre posobia
na cloveka v pracovnom procese, vplyvaju na jeho efektivny priebehu a de-
terminuju  kvalitu pracovneho zivota. Urcujlci vplyv méd charakter vykonéva-
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nej prace, technologicke postupy a technicka vybavenost, styl vedenia 1'udi,
systemy motivacie a stimulacie, faktory pracovneho prostredia, bezpec¢nost
prace a jej casove podmienky.

. Personalny informaény system zabezpecCuje dostatok presnych a aktual-
nych informacii o zamestnaneckych, pracovnych miestach, personalnych ¢in-
nostiach, situacii na trhu prace a umozrnuje zhodnocovanie rdéznych aspek-
tov riadenia |'udi ako nevyhnutne podmienky na cielavedome formovanie
pracovneho potencialu. ,,Vsetky informacne ' systemy a podsystemy spoloé-
ne podsobia na znizovanie nakladov, zvysovanie produktivity nadiacich pra-
covnikov”s.

2.1 Zvysenie pracovnej vykonnosti

Prieskumy, ktore sa zaoberali vzfahom politiky a praxe riadenia fudskych
zdrojov a vykonnosti organizacie dospeli « zaveru, ze urcite politiky a prax
maju pozitivny dopad na vykonnost. ’Aky je to typ pozitivneho dopadu? Jed-
na zo studii hovon, ze podstatne zdokonalenie praxe firmy pre riadenie fud-
skych zdrojov moze zvysit trznu hodnotu firmy az o 30%. Pojem, pouzivany
« popisu tejto techniky je techniky pre zvysenie pracovnej vykonnosti.

Tie vedu k podavaniu individualneho vykonu, & zvyseniu vykonnosti or-
ganizacie. Tabulka c.| obsahuje zoznam pnkladov tychto technik.

Tabulka ¢.I: Pnklady technik pre zvysenie pracovnej vykonnosti

« samoriadiace pracovne tuny « realizacia nametov zamestnancov

« rotacia vo vztahu « r6znym typom prace < cast’ odmeny na zaklade vykonu
 vysoka uroven vycviku pre zvysenie « koucovanie a poradenstvo
schopnosti « znac¢ny objem zdiefanych informacii
* postupy a procesy komplexneho riadenia e« prevadzanie prieskumu spokojnosti
kvality zamestnancov

« podpora inovacii a kreativneho chovania  « medzifunkéne integracie
« intenzivne zapajanie zamestnancov aich  « zrozumitefne a dostupne postupy pre
nabor a vyber zamestnancov

Spolo¢nou értou tychto technik je doraz na rozsirenie znalosti, spdsobilo-
sti a schopnosti zamestnancov, posilnenia ich motivacie, znizenie jednotvar-
nosti prace a zvysenie ich trvalej kvality a sucasne smerovanie tych, ktdérych
vykon zaostava, « odchodu.

Ci bude organizacia realizovat vyssie uvedene techniky alebo nie, zavisi
na tom, ¢i uz zaistila existujuce postupy managementu fudskych zdrojov, éi

5Jené¢o M., System fiadenia s vnutomym modelom. Zbornik ~ konferencie: Modelovanie
procesov manafynentH. Institut manazmentu, Zilina, 2005, s. 103.
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mé& organizdcia kvalifikovanych Fudi, ktori st schopm vykondvat svoju pré-
cu dobre.

Zaver

Uloha riadenia fudskych zdrojov pri riadem podniku je mimoriadne
nédrocnd a vyznamnd. Poméhd firmdm ndjsf sposoby ako efektivne konkuro-
vat nielen na zahrani¢nych, ale i na domécich trhoch.

Kvalita a produktivita tvoria fazisko, na ktére sa orientuje manazerska
préca, organizaéne/struktury, fudia a cinnosti, pretoze kvalita a produktivita
maju rozhodujlci vyznam pre nakfady, predaj, konkurencieschopnost a mie-
ru zisku.

Strategicky vyznam efektivneho riadenia fudskych zdrojov sa dostéva
stidle viac do obecneho povedomia. Ku zvyseniu konkurencieschopnosti fir-
my moze dojst’ len vtedy, ak sa riadenie fudskych zdrojov dostane na prislusnu
Uroven a stane sa najdolezitejSou oblasfou strategickeho riadenia. Personali-
sta sa musi staf nepostradatelnym partnerom pri vytvdram podniku, strate-
gie i pri realizécii jeho planov.
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Summary
The main part of die human resources management. Tasks and functions
of the human resources management. Techniques of die occupational out-
puts increasing. Characteristics, typical for human resources management.
An achievement the competition advantage.
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Informacény system podniku

Uvod

Sncéasne podniky a organizécie st konfrontovane s meniacimi sa pod-
mienkami v doésledku globalizacie a néstupu novej ekonomiky, nazyvanej tiez
digitdlna ekonomika, podporovanej najmodernejsimi informaénymi a ko-
munikaénymi technologiami ICT (bibimaran and Communicaion Techno-
logies). Kombinédcia globalnej konkurencie vyrobnych postupov vyuzivaji-
cich nove informaéne a komunikaéne technologie maju dalekosiahlejsie
nasledky. V doésledku toho sme svedkami zmierh v préci manazerov, ako g
nevyhnutnych zmien v pristupoch a postupoch véacsiny prosperujicich orga-
nizdcii. V praxi sa to prejavuje predovsetkym znizovanim poctu Urovni riade-
nia a pocétu nadiacich pracovnikov so slicasnym zvysenim ich zodpovednosti,
ale a zvysenim orientdcie na zadkaznika s d6 razom na analyzu jeho potrieb.
Dolezitym aspektom v praxi podnikov je a zavadzanie flexibilnych praco-
vnych rezimov, timovej prdce, pruznej pracovnej doby a dokonca i distané-
nej prdcel Taketo trendy predpokladajii posilnenie pravomoci pracovnikov,
ako g ich zodpovednosti.

Dolezitd je & pripravenost manazerov z hfadiska rychleho pochopenia pod-
staty zmien v slcasnej informacnej spoloénosti a schopnosti dorazne realizovat
adekvdtne zmeny vo vlastnej préci a v riadenej organizdcii. Zmena v prostredi
firmy je jednym zo z&kladnych zdrojov jej napredovania a tispechu.

Z&kladnymi kriteriami pre posiidenie zmeny sii:2

* Nnzitok, ktdry zmena prinesie,

« ocakdvany zisk, finanény a nefinanény efekt,

« kvalitativny a kvantitativny rozsah zmeny a celkoveho zlepsenia,

1 D. Kamp, Manager 21. soleti, Praha 2000, s. 17.
2 M. Droppa, L. Lys&, Modekwanie a hodnotenie zpiien, Zilina 2005, s. 48.
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» dosah zmien na 1'udi apodmienky ich zivota,

* dosah zmien na organizacnu strukturu firmy,

* dosah zmien na vyrobne ainformacne technologie.

Zmeny v globalnom podnikovom prostredi vytvaraju nove poziadavky
na samotny system riadenia, teda a na metody a prostriedky riadenia. V pro-
cese riadenia podnikov a organizatnych systemov je potrebne, bez ohfadu na
konkretny typ podniku alebo organizacie, ziskat a spracovat velke mnozstvo
informacii o samotnom systeme, jeho prvkoch a jeho vnutomych procesoch,
ako g informacii o okoli systemu.

1. Informacie

\% sucasnej ekonomike, nazyvanej a znalostnou ekonomikou, je pAmar-
nou hodnotou vediet rychto vyhfadavat informacie, vazit ich, hodnotit ich
presnost, syntetizovat ich a pouzivat na rieSenie problemov. e vseobecne
zname, ze informacia je sprava, ktora predstavuje nove poznatky, na zaklade
ktorych manazer moze konat uréitym sposobom. Predstavuje urcite poznat-
ky, ktore uspokojuju konkretnu informaénu potrebu svojho prijemcu. Infor-
macia ktéra vstupi do systemu vzdy vyvola uréitu akciu, ktéra nasledne spo-
sobi urcitu reakciu v systeme a jeho okoli. Manazeri maju ¢asto nedostatok
potrebnych a kvalitnych informacii. Rovnako c¢asto trpia prebytkom nepo-
trebnych informacii, ktére kradnu ¢as a neprispievaju « zvy$eniu kvality ria-
denia. V$eobecne vsak plati, ze na pnjatie rozhodnutia budu mat’ len urcitu
¢asf potrebnych informacii a zvysna c¢asf neinformovanosti predstavuje Nzi-
ko pri pnjimani rozhodnutia.

Velke nebezpecenstvo pre podnik, ale g spolo¢nost a S$tat predstavuj u g
nespravna informacia. Mo6zu byf poskytnute neumyselne v dosledku omylov,
zlej interpretacie, pophpade nahodne skomolene. |e vsak treba pocitat’ & s
moznosfou umyselne podsunutej nespravnej informacie, tzv. dezinformacie.
Dalsim negativnym fenomenom sucasnosti je a tzv. informaény odpad. |e to
velke mnozstvo udajov a informacii, ktére zaplnili miesto na pevnych diskov
nasich pocitacov, kde su ulozene informacie niekolko rokov nepouzite, teda
informacie stare a dnes uz neaktualne.

Pre efektivne nadenie nepostaduje, aby mai manazer len dostatok potreb-
nych informacii. Na kvalitne riadenie je rovnako dolezite, aby mai « dispo-
zicii  kvalitne metody a vykonne prostriedky na spracovanie informacii pre
pripravu rozhodnuti. Za uéelom efektivneho vyuzivania informacii sa v pod-
nikoch pouzivaju informacne systemy, ktdrych ulohou je produkovat’ kva-
litne a relevantne informacie potrebne pre nadiaci proces. PA nadeni pod-
niku v sucasnom dynamickom trhovom prostredi je nevyhnutna pravidelna
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analyza situacie v podniku a nasledna synteza nadiaceho posobenia. Take-
to naroéne ulohy mézu kvalifikovani manazeri ne$it’ v realnom case len za
pomoci ICT, kvalitneho komplexne chapaneho informaéneho systemu IS
(dhtbotmanon System), systemoveho pnstupu a vhodnych metod systemovej
analyzy a syntezy.

2. Informaény system

Dolezite miesto vo vseobecnom systeme nadenia prosperuj uceho pod-
niku ma g kvalitny informaény system (IS). V systeme riadenia podniku
mozeme informacény system chapat ako system pozostavajuci z fudi, techni-
ckych a programovych prostriedkov na zabezpefenie zhromazdovania, pre-
nosu, uktadania, wvyberu, spracovania, distribucie a prezentacie informacii
pre potrebu rozhodovania.3 |eho ulohou je zabezpecit dostatok relevantnych,
spravnych a presnych informacii v potrebnych terminoch a v pozadovanej
forme na pripravu rozhodnuti.

Y uzéom vyzname (programovo-technicke chapanie) sa pojem infor-
macny system Casto pouziva len na oznacenie systemu programov pre pracu
s udajmi. V $irSom yyzname (manazersky phstup) je ale informacny system
uréeny na zabezpecovanie informacii potrebnych na riadenie.

Informacny system spravidla tvoria tieto zakladne zlozky:4

1) podsystem zhromazdovania udajov,

2) podsystem prenosu udajov,

3) podsystem pamatania a uchovavania udajov,

4) podsystem vyberu udajov,

5) podsystem analyzy a spracovania udajov,

6) podsystem prezentacie a distribucie informacii.

IS musi zabezpedit nielen spracovanie udajov, ale a komplexne spraco-
vanie informacii tj. vyhladavanie, zhromazd'ovanie, prenos, uchovavanie,
analyza a transformacia udajov na vierohodne informacie, vyber a distibuciu
informacii pre potreby Aadiaceho manazera. VSetky tieto procesy musia byt
zahmute v globalfiej architekture informaéneho systemu podniku.

Miesto informaéneho systemu v systeme fadenia a zlozitosf jeho prvkov
avazieb je naznacena na obr. 1.

Globalna architektura predstavuje zakladny navrh a koncepciu IS ako
celku. Musi byf ddsledne podporena prvkami ¢iastkovych struktur. Ciastko-
ve architektury tvona detailne navrhy IS z hladiska roznych dimenzii. Ciela-
vedome budovanie a previazanie C¢iastkoyych architektur a ich komponen-

3 M. M.ijlin, Vi ~. Sprint, Bratislava, 2003.
4 M. Sedlak, Zaktady manaf;menftt. Bratislava, Edicia ekonomia 2001.
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tov, podia pokynom manazmentu podniku, by mato presne yymedzit' a urdit
ich vlastnosti, ich vzajomne vztahy a teda a vlastnosti informaéneho syste-
mu ako celku.

B e ?
N 5 Informacny [ I Informacje i Poruchy
5 system | j. o poruchach IS
- -1 EBSBW
w i
VSTUP ¢ A 2 5 ( Manazer Riadeny
vonkajsic 1 4 » objekt
informacie % n 5

3

Spatna yazba - ynutome informacje "

Obr. 1. Informacny system Vv systeme riadenia
Zdréj: \laslu¢ spracovanie.

Medzi najdolezitejSie Ciastkove architektury informaéneho systemu pa-
tria:5

e Funkéna architektura - je navrhom hierarchie funkcii informaéneho
systemu.

» Procesna architektura — predstavuje navrh sledovanych procesov v pod-
niku (organizacii), musi presne yymedzit' ake budu yyzeraf siete a postupy
neautomatizovanych ¢innosti a funkcii IS, ako budu organizacne a techni-
cke prvky reagovat’ na ur€itu datovu, informacnu, c¢asovu, pripadne mimo-
nadnu udalosf.

» Datova architektura - je navrhom datovej zakladne podniku, tj. dato-
vych objektov a ich vazieb, systemu a forme databazovych tabuliek a ich fy-
zickeho utozenia.

» Technologicka architektura - technologicke nesenie IS (klient/server
architektura, tr6j urovhova architektura, ’standardy uzivatelskeho rozhrania
a pod.

» Softverova architektura — urcuje zakladnu jednotnu softverovu platfor-
mu, z akych softverovych modulov bude IS postaveny, ake vazby su potreb-
ne medzi modulmi.

e Hardverova architektura - uréuje typy, poety a vazby hardverovych
komponentov.

5 J. Vonsek, Strategicke h\eni informacmho systemu a systemovd integrace, Praha 2003,
s. 163.
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Nezastupitelne miesto nadiacich pracovmkov je prave pn tvorbe struk-
tury IS podniku, kde musia jasne formulovat poziadavky na strukturu, jed-
notlive podsystemy, ich funkcie, typy pozadovanych informacii, formu pre-
zentacie informacii a pod. Architektura informac¢neho systemu ma pre IS
rovnaky vyznam, ako plan budovy pre jej vystavbu, udrzbu a opravu. Pri
vyvoji a vystavbe IS su niekedy zlozite informaéne systemy budovane bez
akejkolvek architektonickej predstavy. Architektura by mala podporovat kva-
litativne vlastnosti 1S podniku ako su strategicka orientacia, adekvatne fun-
kéne spektrum, integracia, otvorenost, jednoduchost’ flexibilita, zivotnost
a efektivna prevadzkyschopnost’.

Informacny  system  prosperujuceho  podniku  zabezpeduje integraciu
zakladnych funkcii riadenia. Manazerske funkcie — podstatne c¢innosti (ma-
nazerske procesy) v oblasti pdsobenia manazera sa vzdy realizuj u v priestore
a Case. Matica zobrazenia manazerskych funkcii je zobrazena na obr. 2.

Vertikalne polia naznaéuju postupnost a rozsah manazerskych funkcii.
Honzontalne polia matice naznauje dynamiku manazerskych funkcii a apli-
kaciu jednotlivych priebeznych funkcii v ramci kazdej jednotlivej funkcie.

Paralelne - Priebezne funkcie
(Parallel - Continuous Function)
MANAZERSKE FUNKCIE
Analyza Rozhodovanie Realizacia
(Analysis) (DeasionMaking) (mplementation)

Planovanie
(Planning)

Organizovanie
(Organikug

Vyber a rozmiestnenie
spolupracovnikov (Staffing)

Vedenie I'udi
(Leading)
Kontrola
(Controlling)
Obr. 2. Matica zobrazenia manazerskych funkcii
Zdroéj: vlastna uprava podia L. Vodacek, A. Rosicky, Infofwacnz Praha 2003,
S. 36.

Zvlastne postavenie na kazdej funk¢nej urovni ma funkcia rozhodovania.
Kazde chybne, alebo oneskorene rozhodnutie moze maf obrovske nasledky.
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Vsetky informaéne systemy a podsystemy podniku spoloéne pdsobia na
znizovanie nakladov, zvysovanie produktivity a rozhodovanie nadiacich pra-
covmkov.

Informacny system podniku je zo systemoveho pohladu systemom,
v ktorom su vazby definovane ako prenasane informacie. jednotlive prvky
systemu mozno chapat ako miesta transformacie informacii. Dobry ma-
nazer musi predpokladaf a rozpoznat zlozitost a dynamicke zmeny v struk-
ture vazieb a prvkov uvedeneho podniku ktdre uz nie je mozne analyzovat
klasickymi metodami.

3. Modely v informa¢nom systeme

Suéasfou systemu nAadenia podniku s pocitacovo podporovanym IS je
g disponibilne , hardverove a softverove vybavenie. To vytvara predpokla-
dy na efektivnu aplikaciu exaktnychmetdd systemovej analyzy a syntezy
akymi su napnklad modelovanie a pocitacova simulacia. V prospech apli-
kacie metody modelovania hovori g skutocnosf, ze pri technologicko-or-
ganizaénych systemoch, medzi ktére patha a sucasne podnikove systemy,
su experimenty s realnym systemom nakladne, naro¢ne a vo vacsine pripa-
dov i nemozne.

Pomocou experimentov na modeli riadeneho podniku, je mozne zi-
skat dolezite informacie o realnom riedenom systeme. System nAadenia, kto-
ry  vyuziva model riadeneho systemu na podporu rozhodovania je mozno
oznaCit ako system nadenia s vnutomym modelom. Pn simulacii procesov
v podnikovej sfere ide ¢asto @ o simulaciu sucasne prebiehajucich determi-
nistickych a stochastickych javov. Preto je mozne vhodne vyuzit kombinaciu
analytickych 4 Statistickych modelov. Pre organizovanie simulacneho expen-
mentu je potrebne mat « dispozicii bazu potrebnych informacii a dat. Spolu-
pracuj ucim podsystemom moze byf datovy skiad (Data. Warehouse). D'atovy
skfad podniku, niekedy nazyvany a banka dat, moze byf podsystem IS pod-
niku vytvorenym $pecialne pre strukturovane dlhodobe ukfadanie vybranych
dat ziskanych z prevadzkovych systemov, informaénych subsystemov podni-
ku az do urcenej hierarchickej urovne, ako a podsystemov sledujucich kon-
kurenéne jDrostredie podniku.

Pouzitie vnutomych simulaénych  modelov vinformaénom  systeme,
z hfadiska podpory rozhodovania, je vhodne predovsetkym pre exekutiv-
ne informacne systemy EIS (Executive Information Systems) na strategickom
stupni nadenia. Vyuzivaju sa a v informacne systemy pre nadenie MIS (Ma-
nagement Information Systems) pouzivane na taktickom stupni nhadenia, ale
g V' specifickych expertnych systemoch ES (Expert Systtms). Menej su vhod-
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ne pre tzv. Transakéne system nadenia TIS (Ttansaction Infbimation Systms),
kde uz nie je potrebna zlozitejsia analyticka ¢innost.

Pri aplikacii modelov v IS pre vrcholove nadenia je potrebne rozlisovat
exekutivne informacne systemy EIS, uréene na strategicke rozhodovanie, kde
manazment zaujimaju predovsetkym exteme informacie z oblasti technickej
inovacie, oblasti trhu, bank, politicka situacia, konkurencia a pod., ako g
strategicke informacne ’systemy aplikuj uce najnovsie informacne’ technolo-
gie do vnutra podniku, do najnovsich technologii vyroby, ktérych delom je
zvysenie konkurenénej schopnosti podniku.6 Na urovni exekutivneho riade-
nia je teda mozne odlisit dve skupiny modelov. Prvu skupinu tvoria modely
pre vrcholovy riadiaci system zamerane na optimalizaciu vnutomych proce-
sov v systeme, urCene pre strategicke rozhodovanie v podniku (s cielom zi-
skat strategicka vyhodu, zvysemm konkurenénej schopnosti podniku pomo-
cou najnovsich technologii). V druhej skupine su modely pre tzv. strategicke
exekutivne nadenie zamerane do extemeho konkurené¢neho trhoveho pro-
stredia, do okolia systemu.

Aplikacii metod modelovania a pocitacovej simulacie je potrebne veno-
vat pozomost uz pn priprave manazerov. Nejde o udéenie programovania zlo-
zitych  simulaénych algoritmov, ale o pochopenie principov modelovania,
Statistickych analyz a simulaénych experimentov. lde o schopnost manazera
cielavedome, s manazerskym nadliladom, smerovat pracu analytikov a exper-
tov v oblasti IS, aby informacny rozsah vysledkov, ich objektivnost a presno-
st zodpovedali informa¢nym poziadavkam manazera.

Univerzity pripravujuce manazerov tieto potreby akceptuju. Realizovane
programy ucia manazera modelovat’ situacie v podniku alebo organizacii,
navdiovat a realizovat prakticke riesenia s pozitivnym ekonomickym vysled-
kom. Pomocou vhodnych metdd, postupov a nastrojov absolvent skoly dokaze
sledovat, analyzovat a hodnotit posobenie organizacie, podniku, alebo institucie
a jej zloziek v podnikatelskom, inétitucionalnom a spolo¢enskom prostredi.7

Dobre pnpraveny manazer sa dokaze rozhodovat, rychto sa pnsposobovat’
novym situaciam, osvojovat si odvetvove a sektorove zvlastnosti, identifikovat
a analyzovat Aadiace & vecne problemy.

4. Potreba zmeny pristupu « IS

Aj v sucasnosti stale pretrvavaj u niektore problemove aspekty informaénych
systemov podniku, alebo organizacie. Zmena v pohlade manazerov na IS
moze priniest velky uzitok. Kazdy manazer by sa mai zamysliet’, ¢i niektore

6 E. Dudinska, Mana”ersko, informatik, Kosice 1996, s. 57.
7 M. Pruzinsky, Studijnjprogram mana”tnent, Ruzomberok 2005, s. 4.
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z problemov nie su a v jeho podniku. Medzi problemove miesta sucasnych
informacnych systemov podnikov patna predovsetkym:8

» Precenovanie toho ¢o moze byt dosiahnute rychto a nedocenenie diho-
dobych vplyvov a vyznamu IS.

* Chybne postavena globalna podnikova strategia v oblasti informacii
(kde nie je dobra globalna podnikova strategia tam ni¢ nepomoze).

« Budovanie IS/ICT bez jednotnej koncepcie.

« Podcenenie ucasti manazmentu pn tvorbe IS.

» Povrchna $pecifikacia poziadaviek na IS (horuci zemiak).

» Podcenenie vyznamu IS pre zaistenie konkurencieschopnosti.

Podcenenie dorazu na organizaénu architekturu IS.
Riadenie IS delegovane na phli$ nizku uroven podnikovej hierarchie.
Riadenie IS oddelene od riadenia organizaénych zalezitosti podniku.

» Podcenenie oponentur, testovania a preverovania IS.

« Setrenie na prevadzkovych nakladoch nefiinkénych IS namiesto napravy.

» Mala angazovanost vrcholoveho vedenia pi zavadzani ainovacii IS.

* Precenenie vyznamu metodik a nastrojov tvorby IS namiesto pouzitia
zdraveho rozumu.

» Nedostato¢na priprava uzivatelov a priprava verejnosti.

Pozomost je potrebne venovat & najnovsim informaénym technol6giam.
Naprek tomu ze na trhu je dostatok softverovych produktov vytvarajucich
technologicke jadro IS, napnklad od finiem SAP, Baan, Oracle, BSC, SSA,
Diatryma, PragoData a inych, spickove podniky vyvijaju a vlastne systemy,
alebo subsystemy. Dévod je jednoduchy - nechcu byf priemer, chcu byf le-
psi ako konkurencia, chcu byf o krok vpredu.

Zaver

Manazersky nadiaci system mozno charakterizovat' ako centralizovany
a pocitacovo podporovany system s kvalitnym informa¢nym systemom a so
sustavou modelov a S$pecialnych systemov, ktore pouzivaju manazen pn na-
deni podniku. Tvon ho sustava previazanych systemov z ktorych kazdy moze
obsahovat’ hore uvedene zakladne komponenty IS, $pecialne softverove pro-
dukty, ale & pre nAadenie potrebne S$pecificke prvky. Pre podporu rozhodo-
vania manazerov su vhodne simulaéne"modely pre spracovanie zlozitych in-
formaénych poziadaviek. Podsystem modelov je zamerany na sledovanie
a hodnotenie ¢innosti podniku, podporu operativneho radenia, ale predo-
vsetkym na strategicke prognozovanie a rozhodovanie.

8 J. Vonsek, Strategicke n”eni informacniho systemu a systemova integrace, Praha, 2003,
s. 77-92.
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Najdolezitejsie ulohy pre budovanie a pracu IS must zadavat manazer. Ak
system riadenia podniku s modemym informacnym systemom bude ciefa-
vedome zabezpeceny zo stranky personalnej, technickej, programovej a or-
ganizacnej (opatrenia pre efektivne vyuzitie subsystemov a poskytnutych in-
formacii), prinesie podniku velky ekonomicky efekt. Na druliej strane je
dolezita neustala priprava manazerov na efektivne vyuzivanie moznosti me-
niacich sa IS.
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Summary

This article describes die problems of information, information systems
of companies and die specific simulation models in a system for support de-
cision of managers. An information system is not only from the HW and
SW, but the most important is the structure, hierarchy and organization
principle of functionality.The first and die most important task of manager
work is to determine die main functionality, incoming resources and com-
patibility options. The managers have to know the characteristics of informa-
tion system of dieir company for better using tiieir possibilities. In die last
part die audiors say about some problems in a relation among managers and
information system, because the change of this relation and systematic edu-
cation of manager is very important.
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Planowanie obstugi klienta
W procesie zaopatrzenia przedsiebiorstwa

Wprowadzenie

jednym z najwiekszych wyzwan, przed jakimi stoja menedzerowie, jest
utrzymanie przewagi konkurencyjnej na rynku przy jednoczesnym dotrzy-
mywaniu kroku zmianom dotyczacym jakosci obstugi Klienta. Zarzadzanie
obejmuje cztery podstawowe funkcje: planowanie i podejmowanie decyzji,
organizowanie, przewodzenie oraz kontrolowanie. Trzeba koniecznie zauwa-
zy¢, ze funkcje zarzadzania nie zawsze pojawiajg sie w takiej kolejnosci. Praw-
dopodobne jest, ze w dowolnym momencie menedzer bedzie uczestniczyt
jednoczesnie w kilku réznych typach dziatalnosci. Szczegélnie jest to widocz-
ne w procesie zaopatrzenia.

1. Wprowadzenie do procesu zaopatrzenia

Procesy zaopatrzenia rozpoczynajg sie w zasadzie wraz z momentem po-
wstawania potrzeb w przedsiebiorstwie. Aby je zaspokoi¢, sfera zaopatrzenia
musi odnalez¢ na istotnym rynku zaopatrzeniowym potencjalnych dostaw-
coéw i wybraé¢ sposrod nich tych, ktorzy sa w stanie jak najlepiej dostoso-
waé sie do wymagan partnera. Celem badania rynku zaopatrzeniowego jest
w zwigzku z tym poszukiwanie i znalezienie alternatywnych dostawcow.
Najbardziej doniostg sposrod zmian w podejSciu do zarzadzania, jakie miaty
miejsce w ostatnich latach, jest potozenie nacisku na strategie zapewniajaca
najwyzszg postrzegang warto$¢ dla klienta, jedng z koncepcji, szczegblnie roz-
propagowang przez M.E. Portera, jest ,fancuch wartosci”. Porter pisze: ,,isto-
te przewagi konkurencyjnej nie mozna zrozumie¢ postrzegajac jg jako catosc.
Przewaga konkurencyjna wyptywa bowiem 2z szeregu dyskretnych czynno-
$ci, jakie przedsiebiorstwo realizuje w projektowaniu, produkcji, marketin-
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gu, dostarczaniu i obstudze swoich produktéw. Kazda z tych czynnosci mo-
ze przyczyni¢ sie do relatywnej pozycji kosztowej przedsiebiorstwa na rynku,
jak i stworzy¢ postawe jego zrdéznicowania. tancuch wartosci dokonuje de-
kompozycji na strategiczne istotne czynnosci (sfery dziatalnosci) w celu zro-
zumienia ksztattowania sie kosztéw oraz istniejgcych i potencjalnych Zzrodet
zroznicowania.  Przedsiebiorstwo osigga przewage konkurencyjng realizujac
te strategiczne istotne czynnosci taniej lub lepiej od konkurentow”l Przy po-
dejmowaniu decyzji dotyczacych zakupoéw niezawodno$ci dostawy przyzna-
je sie czesto priorytet przed poziomem cen nabywanych débr. Obok funkcji
wplywajacych na poziom kosztdw i spetniajacych specyficzne zyczenia strony
popytu pojawia sie dodatkowo funkcja aktywnego oddziatywania na rynek,
co w rezultacie przyczynia sie do zwiekszenia wielkosci obrotéw. Zadaniem
logistyki zaopatrzenia jest ksztattowanie, sterowanie, regulacja i kontrola cat-
kowitego przeptywu materiatdbw i informacji od dostawcow do przedsiebior-
stwa, przy uwzglednieniu optymalizacji celéw sfery zaopatrzenia, gospodarki
magazynowej, transportu i produkcji, ze wzgledu na cele ogolne.

Zmieniajace sie systematycznie struktury rynku wymusity dziatania adapta-
cyjne do nowych warunkow. Klasyczna gospodarka magazynowa, ktéra musia-
fa utrzymac niezbedne zapasy materiatowe i czesci zamienne dla zabezpieczenia
produkcji, rozwineta nowe idee. W produkcji zaczeto oferowaé zupetnie nowe,
dotychczas niestosowane lub zgota nieznane materialy. Poziom obstugi dostaw
zostat wyraznie zroznicowany wedtug nowych metod analitycznych. Zamiast
magazynowania i transportu wewnatrzzaktadowego rozpoczeto organizacje do-
staw synchronizowanych z procesami produkcyjnymi. Przez zaopatrzenie na-
lezy rozumie¢ kompleksowe gospodarowanie wszystkimi niezbednymi czyn-
nikami produkcyjnymi w przedsiebiorstwie2 Przedmiotami zaopatrzenia sg
materiaty, dobra inwestycyjne, ustugi, sita robocza, S$rodki finansowe i pra-
wa. Gospodarka materiatowa obejmuje materiaty, dobra inwestycyjne i ustugi
o zrdznicowanym charakterze, kt6re sg nastepnie zagospodarowane przez na-
stepujace funkcje: planowania i sterowania, zakupOw, transportu, gospodaro-
wania zapasami oraz odzyskania materiatow i surowcow wtdérnych.

2. Logistyka zaopatrzenia artykutow sezonowych na
przyktadzie przedsiebiorstwa z Pomorza Srodkowego

Nalezy stwierdzi¢, iz koncepcja zarzadzania taricuchem dostaw w rze-
czywistosci jest rozwinieciem zasad logistyki. W ksztattowaniu tancucha

1 M.E. Porter, Competitim Adnantage, Free Press, 1985, s. 38.
2 Por. Ch. Schulte, Logzstzt. Wege %itroptimienmg idea M aterial— und Informationsflm-
ses, Wyd. Miinchen, 1991, s. 2.
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dostaw w formie systemow logistycznych przenikajacych przedsiebiorstwo
i wykraczajagcych poza jego granice prawne ujawniajg Sie w sposob wyrazny,
charakterystyczne dla rozwinigtej koncepcji orientacje, tj. orientacja syste-
mowa, orientacja przeptywowa oraz orientacja funkcjonalno-przekrojowa.
Stwarza to mozliwosci i wspiera dazenia do osiggniecia optymalnych rozwig-
zan z punktu widzenia catego systemu logistycznego, harmonijnych i szyb-
kich przeptywow towarowych wzdtuz tancucha dostaw przy informatycznym
powigzaniu wszystkich uczestnikéw tancucha dzieki wykorzystaniu spedy-
tora, ktory petni role operatora logistycznego, jest to szczeg6lnie widocz-
ne przy importowaniu towaréw z dalekiego wschodu, np. z Chin. Mozliwe
jest unikniecie konfliktow miedzy sferami danego przedsiebiorstwa oraz mie-
dzy przedsiebiorstwami, powstajacych przy krétkowzrocznym podejsciu  do
problemu konkurencji3. Idac dalej tym tokiem myslenia, sugeruje sie, ze tan-
cuch dostaw bardziej precyzyjnie mozna zdefiniowa¢ jako: ,sie¢ powigzanych
i wspotzaleznych organizacji, ktore dziatajac na zasadzie wzajemnej wspot-
pracy wspGlnie kontroluja, kierujg i usprawniaja przeptywy rzeczowe i infor-
macji od dostawcow do ostatecznych uzytkownikow”4. Na sposob zarzadza-
nia logistyka wptywa wiele czynnikéw. Trzy z nich wydajg sie najwazniejsze:
szybkie reakcje na potrzeby Kklienta, rzetelnos¢ w dziataniu (niezawodnosc)
i relacje z partnerami (tzw. 3R5.

d W procesie kooperacji przedsiebiorstw jest zauwazalny pozytywny
trend do wzbogacania i roznicowania oferty ustugowej przez przedsiebior-
stwa i instytucje Swiadczace ustugi logistyczne drogg rozszerzania podazy
ustug o dodatkowe $wiadczenia.

b) Woystepujace w odpowiednim czasie dyspozycyjnos¢, doktadnos¢ oraz
jakos¢ wymienianych informacji stanowig najwazniejszy wymiar serwisu do-
staw w powigzaniu miedzy kooperujacymi przedsiebiorstwami.

c) Partnerska forma wspdipracy stata sie czynnikiem determinujgcym
rosngce oczekiwania i mozliwosci uczestnikdw kanatu logistycznego poprzez
wprowadzanie rozwigzan dotyczacych: poprawy jakosci, dzielenia si¢ inno-
wacjami, obnizki kosztow oraz zintegrowanie harmonogramaéw produkcji
i linii spedytora. Sukces danego tancucha dostaw bedzie zalezat od tego, czy
jego uczestnicy bedg stale poszukiwa¢ wzajemnie korzystnych rozwigzan op-
artych na zaufaniu i dtugofalowej wspotpracy.

3 Por.: H. Pfohl, Interorganisatorishe Probleme in der Logistikkette. Management der Lo-
gistikkette.  Kostensenkung-  Leistungssteigerung-Erfolgspotential, Erich Schmidt Verlag, Ber-
lin 1994, s. 203.

4 ). Atiken, Supply Chain Integration mithin the Context ofa Supplier Association, Cran-
field University, 1998, s. 28.

5 Z ang. responsiveness, reliability, relationships.
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0] znaczeniu intensyfikacji procesu kooperacji przedsiebiorstw w realiza-
cji zadan logistycznych $wiadczy zestaw przedsiewzie¢ stymulujagcych dazenia
do Scislejszych powigzain miedzy dostawcami a odbiorcami (klientami). Przy-
ktadem jest importowanie co roku tych samych lub ulepszonych produktow
wytworzonych u tych samych dostawcow.

Stata wspotpraca z dostawcami powoduje wzrost importu towardéw zi-
mowych w calym przedsiebiorstwie w kazdym roku o ponad 10 konteneréw
20-calowych, ktore sa zamawiane w lutym, by mogly by¢ wyprodukowane
w kwietniu, maju i czerwcu; wysylanie towar6w z Dalekiego Wschodu naste-
puje w lipcu i sierpniu. Okres spedycji wraz z ocleniem to 5-6 tygodni, towar
trafia wiec do magazynéw z koricem sierpnia i wrzesnia. Marzec to miesigc
zamawiania przez producentow materiatdw do wyszycia odziezy zimowe;.

Tabela 1. Sprzedaz i planowanie procesu zaopatrzenia w niektére produkty sezonowe

Nazwa Stan Import Sprzedaz Import Sprzedaz ir:pl)?)r:t
tymentu  03.2004 :
asortymentu 2004/2005 2004/2005 2005/2006 2005/2006 2006/2007
Czapki zimowe 10480 28944 20121 16992 24240 27072
Kamizelka BeeM 474 21250 21000 23500 22762 26500
Kurtka 65 9500 7946 4100 4528 5000
BeeM
Ubranie 998 1050 1760 7500 7791 12000
eSo
Ubranie WueM 509 6600 6310 5850 4765 3200

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wybranego przedsiebiorstwa Pomorza $Srodkowego.

Bigd w okresie planowania i prognozy sprzedazy w lutym na sezon zi-
mowy moze skutkowa¢ brakiem danego produktu, a wiec utracong sprze-
dazg lub zbyt duzym zapasem i zamrozeniem kapitatlu w produktach sezo-
nowych. Zmniejszony import czapek zimowych ze wzgledu na duze stany
w roku 2004 r. spowodowat brak towaru i spadek sprzedazy. Wejscie dwdch
importerow z produktem podobnym do kurtki BeeM o nizszej cenie to po-
wod spadku o 43,02%. W niewielkim stopniu byto to przewidziane i towa-
ru zaimportowano 56,84% i mozna stwierdzi¢, ze pomimo spadku sprzedazy
przedsiebiorstwo zyskato, gdyz sprzedato czes¢ zapasow z 2004 r. Kamizelka
BeeM to towar, ktérego importer sprzedat tyle, ile zaimportowat, a towar byt
do korica sezonu, czyli do stycznia 2006 r. Ubranie eSo to produkt trafiony
w aspekcie marketingowym, jest to gwiazda wedtug analizy portfolio. Ubra-
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nie to przyjeto sie na polskim rynku i nastepuje wzrost w kazdym sezonie. Tyl-
ko w przypadku ewentualnego skopiowania tego ubrania przez konkurencje
moze nastgpi¢ zatamanie w nastepnym sezonie. Ubranie WueM to, w analizie
portfolio, produkt zwany ,,psem”. Spadek w tym produkcie to skutek wejscia

i spadek cen oddychajgcych a nie przepuszczajagcych wody, gdyz ubranie Wu-
eM jest szyte z poliestru pokrytego PCV i przy wykonywaniu pracy cztowiek
sie w nim poci, skutkiem tego sa r6znego rodzaju przezigbienia.

Wychodzac z ogolnych zatozen i zadan, podkreslajgcych rosnace znacze-
nie zarzadzania tancuchem dostaw, mozna wskaza¢ na wiele istotnych korzy-
sci wynikajgcych z zastosowania tej koncepcji zarzadzania, powstajagcych za-
réwno po stronie odbiorcow, jaki dostawcow (rys. 1).

Korzysci po stronie Korzysci po stronie
odbiorcéw (klientow) dostawcow
- Poprawa jakosci - Wieksze rozmiary,
- Redukcja kosztow pojemnos¢
- Krotsze terminy dostaw - Diugoterminowe
- Wczesdniejsze umowy
reagowanie dostawcow - Poprawa jakosci, reduk-
- Poprawa zdolnosci cja kosztow, skrdcenie
konkurencyjnych Zarzadzanie taricuchem czasu trwania cyklu
- Wyzsza rentowno$é dostaw poprzez integratora - Stabilniejsze przewidy-
- Elastyczna realizacja i (spedytor) wania
rozwiazanie probleméw - Wczesniejsze informa-
cje planistyczne
- Wyzszy zysk

- Pewnos¢ i wzrost

Rys. 1. Potencjalne korzysci zwigzane z zastosowaniem koncepcji zarzadzania taricuchem dostaw.
Zrodio: T. Zellweger, Aitfoaiten von ,, World dass™— Ueferketten, ,Jahrbuch der Logistik”, Dii-
selldorf 1995, s. 55.

Zastosowanie koncepcji zarzadzania faricuchem dostaw wymaga jednak
przy wspOtpracy miedzy odbiorcami a dostawcami nowej orientacji opiera-
jacej sie na integratorze tancucha dostaw, jakim czesto jest spedytor, w tym
przypadku miedzynarodowy, gdyz opOznienie moze spowodowaé utrate
sprzedazy produktow sezonowych.

3. Planowanie obstugi klienta w okresie jesienno-zimowym na
przyktadzie przedsiebiorstwa z Pomorza Srodkowego

Strategia ustalania cen po raz pierwszy taczy sie Scisle z cyklem zycia pro-
duktu i zmiennoscig stosownych w nim strategii cenowych. ,W fazie wpro-
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wadzenia produktu na rynek ustalenie whasciwej strategii cen zalezy od nie-
powtarzalnosci produktu i od potencjalnego okresu tej niepowtarzalnosci.
Produkty o niewielkim zakresie nowosci powinny uwzglednia¢ ceny substy-
tutow”6. W przypadku czapek zimowych cena zostata ustalona na niskim po-
ziomie ze wzgledu na pozyskiwanie nowych Kklientéw i duza substytucyjnosé
na rynku polskim tego produktu.

Druga sytuacja wystepuje wowczas, gdy firma musi zmieni¢ ceny pod wpty-
wem zmian cenowych, ktérych dokonat rynkowy konkurent. Zmusza to do
szybkiej reakcji badZz to w postaci obnizki cen, badz zastosowania innej strategii
nie cenowej, ktéra moze by¢ konkurencyjna. We wrze$niu 2005 r. rozpatrywa-
ne przedsiebiorstwo wprowadzito 10% obnizki cen na kurtke BeeM, gdyz kon-
kurencja w tym samym okresie wprowadzita podobny produkt po cenie nizszej
0 5%. W przypadku ubrania eSo wprowadzono natomiast innowacje: mozli-
wos¢ wyboru do spodni zimowych typu ogrodniczki wybor kurtki typu szwedz-
kiego lub ,,parka” oraz przy jednorazowym zakupie 100 szt. 15% rabatu.

Trzecia sytuacja rynkowa, ktéra zmusza do zastosowania okreSlonej strate-
gii rynkowej, wystepuje wowczas, gdy firma sama inicjuje zmiane cen z uwagi
na zbyt maty popyt lub duzg rozbiezno$¢ miedzy ceng a kosztami. Najczesciej
owe zmiany t3gczg sie ze wspomnianym juz cyklem zycia produktu lub presjg ze-
wnetrznych warunkéw ekonomicznych, jak ma to miejsce w przypadku scho-
dzacego produktu ubrania WueM w okresie sezonu jesien-zima 2005/2006.

W celu zminimalizowania kursu walutowego dolara w okresie dostaw ce-
ne na produkty ustala sie w momencie wejScia towaru na magazyn; np. ce-
na dolara we wrze$niu 2003 - 3,9 zt, w tym samym okresie w 2004 - 3,5 zt
Iw 2005 r. - 3,15 zt.

Rys. 2. Wptyw struktury kursu dolaraw przedsiebiorstwie na cene produktu sezonowego
Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wybranego przedsiebiorstwa z Pomorza Srodko-
wego.

6 H. Mruk, B. Pilarczyk, B. Sojkin, H. Szulce, VVodstany marketingu, Wyd. AE, Poznan
1995, s. 169.
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Klasyfikacja stosowanych strategii cenowych jest trudna zarowno z uwagi
na rézne znaczenia, jak i na przyjete kryteria, wedtug ktoérych sie je dokonu-
je. Przyjmujac jako kryterium metody ustalania cen, mozna wyrdzni¢ strate-
gie cen: orientowanych na koszty, orientowanych na popyt, orientowanych
na konkurencje oraz strategie cen dla grupy produktow jednej firmy, miedzy
ktérymi wystepujg relacje popytowe i kosztowe. Istotnym kryterium Kklasy-
fikacji jest polityka cen. Przyjmujagc to kryterium, mozna wyr6zni¢ strategie
cen wysokich, $rednich i niskich.

Rys. 3. Przyjecie i realizacja zlecenia na produkty sezonowe

Zrédto: opracowanie wasne na podstawie zaméwienia towaru w przedsiebiorstwie Pomo-
rza Srodkowego.

Rozwdj dostawcy powinien obejmowa¢ analize systemow i procedur pod
katem lepszej integracji z odbiorca. Pokazuje to rys. 3, na ktorym widaé wy-
raznie, ze system to nie tylko dostawca i odbiorca, ale réwniez spedytor mie-
dzynarodowy, bank, a wiasciwie bank kontrahenta i odbiorcy; czesto do-
chodzi réwniez spedytor krajowy i bank Klienta, jesli sie zwazy, ze przewaga
konkurencyjna coraz czesciej jest wynikiem wydajnosci i skutecznosci cate-
go tancucha zaopatrzenia, to oczywiste jest, ze im blizsza wspdtpraca pomie-
dzy dostawcg a odbiorcg na wszystkich poziomach, tym wigksze prawdopo-
dobienstwo uzyskania tej przewagi.

Podstawowym celem strategii logistycznej jest spetnienie wymagan Kklienta
pod wzgledem poziomu i jakosci obstugi, generujac przy tym nizsze koszty do-
staw produktéw od dostawcéw. Stuzy do tego coroczna analiza stanow magazy-



354 Stanistaw Piocha, Joanna Dyc*komka

nowych, wprowadzania nowosci i ulepszanie dotychczasowych produktéw. Nie-
stety, nigdy nie osiaga sie stuprocentowej zgodnosci z oczekiwaniami klienta.
Wymaga to jasnego i obiektywnego zrozumienia oczekiwan odbiorcy, a jedno-
cze$nie zobowigzuje dostawce do ksztattowania ich w postaci kanatu komunika-
cyjnego, jakim jest promocja. Dla klientéw przedsiebiorstwa z Pomorza Srod-
kowego kluczowymi obszarami, w ktérych okreslono standardy obstugi klienta,
szczegoblnie w okresie jesieni-zima niezbedne do ztozenia zamowienia to:

- czas cyklu zamoOwienia od momentu ztozenia - 4 dni robocze;

- dostepno$¢ zapasOw - caly asortyment w okresie wrzesien-listopad;

- kompletno$¢ zamowienia - szczeg6lnie jesli chodzi o kolor ubrania
i rozmiar;

- niezawodno$¢ dostawy — w momencie okreslenia terminu dostawy brak
mozliwosci przesuniecia;

ograniczenia wielkosci zamdwienia - minimum na 4 tys. zt a maksi-
mum miesieczne obroty danego klienta;

- procedury dotyczace reklamacji - zachowany czas 14 dni;

- wygoda sktadania zamoOwienia - poprzez Internet lub telefonicznie;

- informacje na temat stanu realizacji zamdwienia - w trakcie szykowa-
nia do wysyiki, u spedytora, w miejscu odbioru;

- czesto$¢ dostawy — codziennie pod warunkiem, ze spetnione sg wyma-
gania minimalnej kwoty zamdwionych towardw.

Wszystkie wymienione kwestie zostaly utozone w odniesieniu do wy-
magan klienta. Dzieki realizacji procesu zaopatrzenia jest mozliwa obstu-
ga klienta zgodnie z jego oczekiwaniami, co pozwala na osiggniecie przewa-
gi konkurencyjnej.

Podsumowanie

Obstuga klienta to jedna z najpotezniejszych broni, jakg posiada przed-
siebiorstwo w walce z konkurencjg, jako$¢ obstugi klienta zalezy w gtownej
mierze od umiejetnie opracowanego i wilasciwie zarzadzanego systemu logi-
stycznego. W odniesieniu do produktéw sezonowych nie ma miejsca na bie-
dy, gdyz mozliwo$¢ dostawy w przypadku braku towaru to marzec nastepne-
go roku lub mozliwosci sprzedazy — nastepny sezon jesienno-zimowy, ktéry
okresla sie na miesigce wrzesien-listopad. Efektem wszystkich dziatan w sfe-
rze dostaw jest efektywna obstuga klienta przy maksymalnym zysku (jak naj-
wiekszej sprzedazy w okresie IX-XI) i minimalnych kosztach (najnizszych
stanach magazynowych mozliwych do przyjecia w okresie XlI-1). Osiggnie-
cie doskonatosci w sferze obstugi klienta jest niemozliwe bez zintegrowane-
go systemu zaopatrzenia od dostawcow.
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Summary

Supply processes are very imported for the firm. This is a special problem
with season products, because die firm should be sell between IX-XI and mi-
nimum stock on next month. Tbanks to supply process is possible customer
service and high profit for die firm.
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Gyorgy Venter

State of the Environmental Conscious Behaviour
Results of a regional research

According to die aims of die research diere were multi-level experien-
ce exchanges in Szabolcs-Szatmar-Bereg County between die local schools
and dieir state and social organizations to get information about local en-
vironmental conditions, and the dimensions of environmental education
and environmental conscious behaviour, e.g. background factors, local so-
cial conditions, personal and property conditions, organizational frames, and
activity elements of environmental education. Quantitative and qualitative
methods were also applied during the research, e.g. surveys, content analy-
ses, and statistics.

1. Theoretical Approach

The development of environmental education in Hungary is in the ma-
in stream of global and European efforts. There are more and more effective
co-operations between the local civil powers and the governmental political
aims. Environmental education is a process which aims to make people have
an environmental conscious attitude all over the world, and pay attention to
the environment and all the concerning problems. It needs knowledge, atti-
tude, skills, motivation, and to be determined to solve and prevent problems
in both individual and communal fields (Victor 1998).

Environmental education can be effective and successful only if it has
proper social background. Thus in environmental education, both in public
education and social practice diere is needed directiy or indirectly a kind of
educational and attitude changing activity which calls attention to environ-
mental problems and dieir consequences. Furdiermore, principles which
serve as die bases of environmental education for preservation are also nee-
ded. The principle of the holistic approach, the principle of integration, the
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principle of duration, die principle of using and preserving natural sour-
ces simultaneously, die principle of prevention and precaution, the princi-
ple of preserving adaptation forms, the principle of using the local resour-
ces, the principle of environment-adequate use, the principle of preserving
stability and plurality, the principle of non-tinancial profit, die principle of
conservation use and recycling, the principle of subsidiarity, and die prin-
ciple of coexistence all suit die above mentioned criteria. Today environ-
mental education unites the natural, human-made and social-environmen-
tal aspects as well.

In the previous decades it appeared in our dynamically changing socie-
ty that social changes have a great influence on the individual and social re-
lations to environment, and the issues of education.

2. The sample of the research, and the model
of environmental education

In the course of the research the surveys for school directors involved
nineteen topics, and the surveys for pupils involved eleven ones. Open ques-
tions gave die opportunity for bodi closed, partly closed and answers express-
ing individual opinions. Content analysis were used for processing die open
answers, and a category system was created for showing frequencies. Thus die
processing after content analysis involved 162 variables.

Concerning die research sample, 176 institutions (primary schools, voca-
tional schools, special vocational schools, gymnasiums, vocational technical
schools) from the 291 ones furnished data. In case of die institutions the incli-
nation to answer the questions was 60 percent, in case of pupils 56 percent.

During the modelling of environmental education we tried to find the
factors diat played role in forming an environmental conscious behaviour ap-
pearing in everyday life bodi at home and in the family. There was also made
an attempt to explain the environmental conscious behaviour widi independ-
ent variables. In our model die environmental conscious behaviour was die
dependent variable. The independent variables were die followings: informa-
tion getting sources about environmental problems, the frequency of talking
about environmental protection in the class, the sources of environmental
protection knowledge connecting to school, and experiences from camps and
extracurricular lessons dealing with environmental protection. The influence
of 16 independent variables on environmental conscious behaviour variable
was analysed. During the linear regression analysis with the forward mediod
we got 8 variables from die 16, which can be seen in die following chart.
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Talking in the class
Televisiol
Parents, siblings

Special subjects

ENVIRONMENTAL
Study CONSCIOUS
Excursions BEHAVIOUR

Consultation lessons
with the form-master

Talking to the classmate
during the breaks

According to diese variables die induence of talking in die class, televi-
sion, parents, brodiers, sisters and special subject lessons were important.
The induence of die odier four variables, despite die fact diat diey were signi-
ficant, was weak as die partial regression coefficient was under 0,1. The abo-
ve mentioned 8 variables explain 91,3 percent of the variance of the envi-
ronmental conscious behaviour. Friends, acquaintances, newspapers and the
Internet did not proved to be important sources of information for pupils,
and neither the day-time homes nor the study circle and science camps sup-
ported knowledge connected with environmental protection or formed the
environmental conscious behaviour.

The concept of environmental conscious behaviour can be described by
the following 3 categories:

- occurrence of environmental conscious consumption (water and elec-
tricity economy, environmentally friendly products, buying bio-products,
car use);

- occurrence of environmental conscious activity (selective waste collec-
tion, selecting dangerous waste, cleaning die streets and local environment,
participation in local environmental protection actions and school environ-
mental protection programmes);

- occurrence of attitudes to environment (watching nature films, family
excursions, taking care of plants and animals, feeding birds in winter, talk-
ing about environmental protection).

Analysing the model furdier, i.e. dividing die dependant variables of en-
vironmental conscious behaviour into diree parts, die following tilings ap-
peared:

- television has an effect on creating the environmental conscious activity
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talking about environmental protection in die class has die same ef-
fect on die change of attitude and environmental conscious activity, but has
a smaller induence on consumption habits;
- the induence of parents, brodiers and sisters in all die diree delds were
almost die same
- as opposed to it, the environmental protection knowledge from special
subjects has induence only on consumption habits.

It was also examined what correlation is in case of adaptability and ba-
ckground variables: gender, class and settlement. As a consequence, the fore-
cast power of the model does not depend on die age of pupils (school year).
Concerning the gender there are signidcant differences. In case of gids die mo-
del is more reliable in all diree categories of environmental conscious behavio-
ur, and there is a bit weaker correlation concerning the type of settlement.

3. Results and Suggestions

According to pupils’ opinions we could describe dieir families’ consump-
tion habits concerning environment, environmental conscious activity, atti-
tude to environment and behaviours, habits and scales of values, which con-
tributed to its development. Through these samples we could also describe
the status and the stage of die development of die families’ environmental
conscious behaviour.

According to pupils’ classification, the lifestyle of die families living in
the country was much more environmental conscious then the one of die
families living in towns. It was particularly true concerning their environ-
mental activity. Children living in the country talked about buying environ-
ment-friendly and bio-products more often. Pupils think that die consump-
tion habits, the activity and responsibility for environment are much more
favourable in case of a countryman than a city man.
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The participation of die families in school programmes was also exami-
ned. We have found that die rate of parents being involved in die program-
mes considerably depends on the age of the pupils and the type of the set-
tlements. In general, the parents of juniors were the most active, but getting
on in years their intention is decreasing considerably. Almost one-fifdi of die
families cannot be made active, and are indifferent to school environmental
programmes. Not more than half of the families showed some kind of acti-
vity to school environmental programmes. The pupils of the seventh form
in county towns were the most critical of dieir parents. Widi the knowledge
of these facts school directors can make plans more reasonably, and can in-
volve the families into the programmes more easily and effectively, and as a
consequence die co-operation concerning environmental education between
school and families can be also improved.

The practice of environmental education in the schools of Szabolcs-Szat-
mar-Bereg County, similar to the national statistics, is still unsetded. Howe-
ver, it is doubtiess diat curricular regulations come true in all schools and
educational aims reach all the pupils.

The standard of personal and property conditions was evaluated diffe-
rently by the school directors. There are also differences in their evaluation
concerning the attitude and competence of die teachers. Their competence
was supposed to be lower dian dieir attitude to environmental conscious be-
haviour. The directors were the least satisfied with the pupils’ and even their
parents’ attitude. They think that the present possibilities for tenders, and
the personal and property conditions are not suitable in most of the schools.
They are also dissatisfied with the amount of money for financing environ-
mental protection programmes, and with the efficiency of die co-operation
between schools and environmental protection civil services.

According to this research, the local educational institutions organise the
environmental education in a very similar way. In most of the schools (60%)
the environmental education takes place in the class when pupils are consulting
with their form masters, but in case of 27 percent of the schools environmental
education is included in the subjects. At present die most preferred way, namely
environmental education being included only in sciences, is one-sided. Accor-
ding to the pupils’ opinions, environmental problems appearing in the class is
very rare. It is very typical, in case of 80 percent of die schools diat they talk abo-
ut such problems only sometimes. It raises doubts whedier die effects of envi-
ronmental education can be suited coherendy in such circumstances.

Directors found school excursions, full-day programmes, open-air schools
and environmental education camps die most effective ways of environmen-
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tal education. They also considered die environmental protection contests,
collecting the garbage around the school, and watching nature programmes
on TV to be important. Local schools just slightly use the study circles for
environmental education compared to national statistics. Camps and open-
air schools widi environmental education aims are also very rare in diis co-
unty. Only one-fifth of die schools are able to use diese special forms regu-
larly, and further 40 percent occasionally.

Directors should diink over some pedagogical principles in the future
in this sense, e.g. die educational value of collecting die garbage around die
school, because according to diis research neither the pupils’ activity, nor the
positive development of their environmental conscious attitude and environ-
ment-friendly consumption can be brought into connection with collecting
the garbage around the school. There is no significant connection among the
above mentioned tilings.

Examining pupils’ activity proved that only two-thirds of die pupils take
part in school excursions regularly, die odiers just occasionally. Furthermo-
re, only half of die pupils take part in full-day programmes, and only 40 per-
cent of diem are interested in bird feeding in winter, school camps and hi-
king. Sixty percent of the pupils like watching nature films, and half of them
take part in environmental protection contests occasionally.

The most effective way of environmental education is proved to be school
excursion diat significantiy influenced pupils’ consumption habits, environ-
mental conscious behaviour and attitude to nature. It has also been proved
that most of the pupils cannot afford to take advantage of these opportuni-
ties. Therefore, it would be important to support schools in this field, e.g.
paying for die organising and travelling expenses, accommodation prices
etc., to make a chance for all the pupils to be able to take part in school ex-
cursions. It would be also important for all the pupils to take part in open-
air schools or in camps at least once in their lives, as its complex behaviour
changing effects are incontestable.

Concerning the duties of the local governments, die environmental con-
scious settlement developing efforts do not exist in a considered way. In the
interest of carrying out the environment pedagogical efforts, the efforts of
the schools should be harmonised with the local government. It would be
also necessary to evaluate the results of the school environment pedagogies,
and rely upon it in die environmental conscious settlement developing con-
ceptions. Its realisation could be an important support for the schools to be
able to reconsider dieir efforts concerning environment. Schools, in case of
60 percent of die local governments, realised diat die local governments ma-
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ke claims on dieir environment programmes. But after a more precious ana-
lysis, according to die directors’ answers, die local governments have been
evaluated not so positively. To have a more effective functioning of the envi-
ronmental education programmes it is necessary in case of most of the local
governments to reconsider dieir attitude to environment pedagogical efforts.
This co-operation is also important to be improved because it would not be
favourable in die case if environment educational efforts were considered to
be only parts of pedagogical principals, and thus the local governments wo-
uld dnance only the very expensive and obligatory programmes. Local go-
vernments can really support the realisation of school environment efforts
if ensure the place (die settiement) for environmental education. Local go-
vernments can attribute to the aims of environmental education very effec-
tively if they raise a claim to environmental educational programmes from
the schools regularly. It would be also important to involve pupils into mo-
re serious and diversided programmes, which also demands a kind of activi-
ty from parents and civil services.

Networking between school and civil services supplying environmental
education must be supported. It can be further encouraged if professional as-
sociations and civil services that help in environmental education gave gre-
at publicity to their work.

Camps organised in our county should be extended to camps focusing
on environmental protection, and should be popularized among children in
the future, too. Probably, establishing and running such campsites requires
co-operation with several organizations or even the civil sphere (e.g. environ-
mental and nature protection organizations, childrens holiday organizations,
committed teachers who have a perfect knowledge of camping, undergradu-
ates specialising in environmental protection etc.).

One of the most important conclusions is when organizing environmen-
tal protection activities schools are not aware of pupils’ demands, do not
know properly the pupils’ interests, and do not pay attention to dieir age and
gender. Schools are also badly-informed in the activities children are intere-
sted in, which can cause that they do not take advantage of important op-
portunities concerning environmental education. It is urgent that school di-
rectors make an effort to optimize die efdciency of environmental education
by harmonizing the pupils’ demands and school opportunities. School direc-
tors have to realize that school environmental education is not really effec-
tive at present and it is because of the fact that schools and teachers do not
put enough stress on education in this deld.
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Similarly to it, school directors also have to think over die organizatio-
nal and content elements of school activities, and have to make the program-
mes more close to children by coming to know the pupils’ opinions and de-
mands.
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Ludmila Lysa, MichatJenco

Principy Customer Relationship Management
a ich uplatnenie v podmienkach vysokej $koly

Co sa skryva za skratkou CRM?

CRM je skratkou pre Customer Relationship Management (riadenie
vzt'ahov so zakazmkmi). je strategiou aplikovanou s cielom dozvediet’ sa viac
0 zakaznikovych potrebach a o jeho spravani, aby sa docielilo rozvijanie silne-
jSich vzt'ahov. Napokon, dobre vzt'ahy so zakazmkmi su kluéom obchodneho
uspechu. lestvuje mnoho technologickych zloziek CRM, avsak premySlanie
o CRM najma z technologickeho hladiska je chybou. Omnoho uzitocnejsim
je premys$laf o CRM ako o procese, ktéry pomaha zhromazdit' mnoho infor-
macii o zakaznikoch, predaji, marketingovej efektivnosti, pristupnosti a tr-
hovych trendochl

Zakladna myslienka CRM vznikla ako potreba preniknuf do spravania
zakaznikov a ich hodnot, ako snaha odlialif zakladne principy fungovania
obchodu. Dnes mozeme tieto snahy smerovat’ do niekoFkych oblasti:

- poskytovanie lepsieho zakaznickeho servisu,

zefektivnenie prace zakaznickych centier (call centers),

- ucinnejsi predaj produktov,

- rychlejsie uzatvaranie zmluv obchodnymi manazermi,

- zjednodusenie marketingu a predajnych procesov,

- hfadanie novych zakaznikov,

- zvysenie vynosu /vyhodnosti/ z pohfadu zakaznika.

Co maju tieto principy spoloéne s vysokou S$kolou a so vzdelavanim?
Mozeme hovorit’ o vzdelani ako o tovare? Su principy CRM aplikovatelne
a v skolstve? je student zakaznik? Existuje konkurenéne prostredie? Menia
sa potreby prostredia a zakaznika? Toto su zakladne otazky, ktore platia vo

1 http://www.manager.sk/focus/, eFOCUS 3/2005-
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vsetkych oblastiach podnikania, teda a v S$kolstve. Nie je to otazka posled-
nych dni ani rokov, ked sa $koly dostavaju do pozicie poskytovatela sluzieb
a je na nich, ako sa dokazu presadit v konkurenénom prostredi, ako ziskaju
studenta - zakaznika.

Pielom 20. a 21. storoCia jecharaktensticky globalizaciou, diverzifikaciou
a deregulaciou trhov, masivnym rozvojom novych technologii, skracovanim
zivotneho cyklu produktov. Tieto zmeny v trhovom prostredi vedu « zvySe-
niu konkurencie napre¢ trhovymi segmentmi i zakaznikmi. Toto vsetko su
fakty, ktére sa odrazili g v Skolstve a vyvolali potrebu rychlej reakcie vo forme
novych Studijnych a vzdelavacich programov reagujucich na potreby a zauj-
my spoloénosti. Otvorenie europriestoru viedlo a « otvoreniu moznosti stu-
dia nadich $tudentov v zahrani¢i a naopak. Ked v$ak porovname disla, tak je
to zatiaf iba nepatma ¢asf Studentov, ktori mézu tuto moznost’ vyuzit’. Ph¢in
a dévodov je hned niekofko. Od jazykovych barier, cez finanéne moznosti az
po rozdielne kultume chapanie vzdelania a vysokeho $kolstva. Tazisko posky-
tovania kvalitneho vzdelania mladym iud’'om je na kazdej domovskej krajine.
Vacsina mladych |'udi ziskava vzdelanie doma a tu sa a toto vzdelanie reali-
zuje. Tu sa odakava zurocCenie vlozeneho kapitatu, predpoklada sa, ze mladi
| 'udia sa budu podielatina rozvoji vlastneho regionu a krajiny.

Zmeny v spolo¢nosti sa prejavuju a zmenami v S$kolstve. Dominantne
postavenie vo vzdelavacej oblasti v spoloénosti maju vysoke $koly. ,, Ocakava
sa, ze Stat, ako hlavny grant a prosperator vysokoskolskeho vzdelavania, bude
prispievat’ « zvySovaniu moznosti a podmienok phstupu « vysokoskolskemu
vzdelaniu ¢o mozno najvaéSiemu poctu absolventov strednych $kél“2. Skol-
stvo je jedna z najcitlivejsie reagujucich oblasti na zmeny v spolo¢nosti. Roz-
padom vzdelavacieho systemu, ktéry boi u nas zavedeny, sa prejavili mnohe
negativne zmeny a bohuziaf priS$lo a « zaniku a rozbitiu vzdelavacej susta-
vy, ktéra bola prepracovana a mala vytvorene navaznosti od zakladnych az
po vysoke S$koly. Zavedenie noveho stupha vysokoskolskeho vzdelania, ba-
kalarskeho stupna, sa ukazato ako nie prave najsfastnejsie, nakofko nebola na
tento druh vzdelania nastavena dalsia, ,,spotrebitelskall ¢asf spoloénosti. Od-
bome stredne $koly a ich pomaturitne” formy studia boli ekvivalentnou for-
mou vzdelania. Na bakalarske vzdelanie nebol vytvoreny profesny katalog,
¢o viedlo « mnohym fazkostiam a Casto i krokom spat’. Na druhej strane roz-
bitie uceleneho pafroéneho cyklu vysokoskolskej pripravy na dva, th a dvoj-
roéne cykly, sa v mnohych pripadoch javi ako problematicke pri vytvarani
jadra, naplneni predmetmi zakladu a odbomymi predmetmi. Vytvorenie

2 P. Mikus, M. Droppa, L. Lysa, Marketingovafilozofia tysokej skoly, in: Zarzadzanie
procesami rynkouymi, Krakow 2005, s. 177.
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kompaktneho vzdeldvacieho programu, previazaneho vo vsetkych troch stu-
pnoch vysokoskolskeho vzdelania je mimonadne nérocne. Yznikaju tazkosti
s ndvéznostou a komplexnost'ou vzdelania. Na druhej strane sa otvorila Sirsia
moznost kombinacie studia na roznych skoléch v podobnych S$tudijnych od-
boroch. Cielom je vytvorenie takych Studijnych odborov, ktore budu" para-
lelne v jadre tak po horizontale ako @ v ndvaznosti vo vertikale.

Coraz vyraznejsia polarizdcia spolo¢nosti zasiahla a skolstvo a prejavuje
sa v niekollcych smeroch. Navonok mdézeme vysoke $koly deliti podia réznych
kriterii, ale z pohladu dostupnosti vzdelania a historickej ndvaznosti, modze-
me vysoke $koly rozdelit na:

Obr.¢. 1- Schema vysokych $kol

Okrem tradiénych starych univerzit, kamenne univerzity, v tradi¢nych
centrach vzdelania /Bratislava, Kosice, Banska Bystrica, Nitra, Presov/ vz-
nikaju mlade univerzity a detasovane pracoviskd v mestdch vzdialenych od
tychto centier. Uzemie Slovenskej republiky sa postupne pokryvd sietiou
mensich vzdeldvacich institicii.

Kazda z nich méd svoje specifiki, svoje problemy a svojich priaznivcov,
svoj priestor posobenia. Pre kazdu z nich je ale zakladom student. Zaujem
maturantov najlepsie odraza situdciu a postavenie $koly na tdiu vzdelania.
Co moze $kola ponuknut, ¢im moze z'aujat zdujemcov o Studium?

Sme svedkami, ked’ mnohe S$tudijne odbory zanikaju. Pnciny su jedno-
duche. Nie je zdujem, nie je dopyt po danom druhu vzdelania, absolven-
ti nemaju odpovedajuce uplatnenie na trhu prace. Tento problem musi byt
rieseny komplexne, v spolupraci minimalne ministerstva skolstva a hospodar-
stva. Strategicke zdmery v rozvoji hospodérstva, jeho smerovania a hlavne
trendy by mali v predstihu sledovat vysoke $koly, vytvdrat’ a ponukati mladym
[ 'udom aktualne a atraktivne odbory.



370 Ludmita £ysa, MichatJenco

Dnes sme svedkami rozmachu automobiloveho priemyslu na Slovensku,
ktory ma na ¢o nadviazat\ Na Slovensku je tradicia vyspelej strojarenskej vyro-
by, ktéra v poslednych dvoch desafrodiach zaznamenala velky prepad. Ako
dosledok boi pokles zaujmu o strojarenske studijne odbory tak na strednych
ako g vysokych skolach. Vdaka pnchodu automobiliek Volkswage, Kia a Hun-
day na Slovensko, rastie dopyt po kvalifikovanej pracovnej sile. je to nova $an-
ca pre rozvoj skolstva a vyskumu na vysokych skolach technickeho zamerania.
Nova tovaren, to ale nie je iba tovarenska hala a vyrobne pasy. le to g otazka lo-
gistickeho zabezpecenia, organizacie prace, zavadzania novych metod a postu-
pov. Toto je oblast pre tvorivych a schopnych mladych |'udi, manazerov. Otvo-
renie europriestoru pnAnieslo nie len volny pohyb kapitatu a pracovnej sily, ale
tiez problematicke jazykove bariery a stred réznych kultur. Tu je phAestor pre
poskytovatelov humanitneho vzdelania. Aj tu plati, ze silni chcu byf este silne-
j$i atym si upevnif svoje miesto na trhu. Boj o podiel na trhu sa stupruje.

Tieto otazka vnimaju $tudenti komplexne a preto sa kazdy z nich zaobera
otazkou, ake vzdelanie, na akej urovni a v akej komplexnosti mu moze dana
Skola ponuknuf. Dnesne $koly sa nachadzaju v roznych fazach vyvoja sme-
rom ku zakaznikom, smerom « zakaznicky orientovanemu mysleniu. Coraz
viac sa snazia o uplatnenie principov zakaznicky orientovaneho manazmen-
tu aplikovanim principov  CRM. V podmienkach firmy to znamena zvysenie
prijmov a ziskov, znizenie nakladov a zvysenie zakaznickej spokojnosti. Nie
su to tie iste otazky, ktore si kladie vedenie kazdej vysokej $koly? Preto poro-
zumenie zaktadom a prindpom CRM je predpokladom pre efektivne vyuzi-
tie tej to strategie a v podmienkach $koly.

»Vzdelanostne stuzby, ktore poskytuje vysoka $kola svojim studentom,
su nehmatatelneho charakteru, su dusevnym vlastnictvom ucitela, ktoty
je ochotny ich odovzdat' studentom ako svojim zakaznikom".3 Bez ohfadu
na typ Skoly, vsetky sa nachadzaju v konkurenénom prostredi a celia tomu
istemu problemu: ,Ako uspief?“. Pretrvavajuci trh predavajuceho sa zme-
nil na trh kupujuceho a v skolstve je tento trend eSte vyraznejsi. Studenti si
mozu vyberaf z mnozstva porovnatelnych produktov - Studijnych progra-
mov- a tak osudy skol sa dostavaju celkom do ich ruk. Oni rozhoduju o tom
kto prezije, kto uspeje na trhu vzdelania. Orientacia na studenta ako zaka-
znika, je kombinaciou umenia a vedy ako studenta vyhladat’, uputaf, ziskaf,
ako vytvorit’ produkt o ktoty bude maf zaujem a predovsetkym ako mu ten-
to produkt dodat’.

Aj tu platia zakladne principy riadenia dodavatelskeho refazca.

Planovanie — strategicka ¢asf riadenia dodavatelskeho refazca

3 P. Mikus, M. Droppa, L. Lysa, op. tit, s.177.



Pnncipy Customer Relationship Management aich uplatnenie... a7

Strategia - musi spinaf spotrebitelsky dopyt poniikaneho produktu

Kategorizécia zdkaznika

Metricka struktura - priprava a pouzitie

Principy real time marketingu.

Pochopenie potrieb zékaznika - studenta, je dnes dolezitejSie ako kedy-
kolvek predtym a preto je nevyhnutne aplikovat marketingove strategie a na
ziskavanie novych studentov. Skutoéne pochopenie potrieb méd za ndsledok
zoskupovanie zdkaznikov podia ich potrieb a sprévania. Tu je prestor pre spra-
covanie ziskanych dat, ich analyzu a zovseobecnie. Od jednoduchych demo-
grafickych Udajov, cez informécie o ich potrebdch a vyvoldvajlcich faktorach,
ktére nasmerovali ich zdujem « danemu druhu studia. V snéasnom $kolst-
ve je pomeme silnd skupina extemych studentov, ktorych z&ujem o studium
vyvolala potreba doplnit si vzdelanie, uplatnit sa na trhu préce. Spotu s touto
skupinou studentov ale nastupuj U a sprevadzaji ju mnohe dalsie problemy,
ktére je potrebne zohladnovat a fazkosti riesit’. Predovsetkym si treba uvedo-
mit’ ze v tej to kategorii studentov ide o |’'udi s vdcsim casovym odstupom od
ukonéenia stredoskolskeho vzdelania a ziskania matuntnej skiisky. Mnohych
odradza od podania piihldsky na vysokl $kolu pohlad na poziadavky na prja-
tie. Aj tu plati: jednoduchs$ie je zdkaznika ziskat, ako si ho udrzat\ Preto $koly
nesia tento problem ponukou Sirokej palety foriem dodatoéneho vzdeldvania
/pnpravne kurzy kratkodobe, alebo dlhodobe, vydanie brozur pre pripravu
na pnjimacie konanie na vysokej $kole a pod./ . Extemi Studenti st vacsinou
Studenti popd zamestnani a nie vzdy md zamestnavatel’ zédujem ¢ pochope-
nie pre problemy svojho $tudujhiceho zamestnanca. Skoly sa snazia o Upravu
rozvrhu tak, aby maximélne vychddzal v (strety tymto studentom a vyucova-
nie sa shstreduje do poobednajsich hodin ¢i vikendovych dni. Ak $kola vytvon
podmienky pre jedneho studenta, tak dalsich desat potencidlnych studentov
sa 0 tom dozvie a stani sa potencidlnymi zékaznikmi. A]k ale jeden student
nendjde riesenie a ochotu riesif jeho potreby a problemy, tak s touto negativ-
nou skiisenosfou sa podeli nie s desiatimi, ale minimalne s pafdesiatimi z&u-
jemcami o studium na danej $kole. Cas je dal$ia velicina, ktord hra mimo-
nadnu Ulohu. Tendencie pandsaf vzdelanie, ponuku sluzieb za studentom je
zrejmd. Vznik detasovanych pracovisk ako & novych univerzitnych pracovisk
mimo tradiéne centra vzdelania, tento trend jednoznaéne potvrdzuje.

Zaver

Ako daf studentom vedief o moznosti studia, ako sa presadit’, ako stu-
denta udrzaf? Dnes uz existuje pomeme jednoduche a rychle riesenie. Bez
dobrej, prehl’adnej a ndpaditej webovskej stranky sa nezaobide ziadna skola.
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Internet sa stal ptiestorom neobmedzenych moznosti, zdrojom informacii
a zabavy. Z prieskumu medzi S$tudentmi sme zistili, ze 70% ziskalo prvu in-
formaciu o $kole od svojich starSich kamaratov alebo z miestnej tlace a tak-
mer rovnake mnozstvo uvadza tento isty zdr6j informacii pA rozhodovani
sa medzi vysokymi $kolami. Predovsetkym mlade pracoviska, ktére poésobia
na trhu vzdelania iba kratko /menej ako dva vzdelavacie cykly/ by mali ak-
tivne vyuzivat prave tuto moznost informovania smerom von, do spotrebi-
telskeho priestoru. Investicie do informacénych technologii su v skolstve in-
vesticie s rychlou navratnosfou. Phstup « intemetu, vybudovanie verejne
pristupnych pracovisk, sa stava neodmyslitelnou sluzbou poskytovanou stu-
dentom vysokej $koly. U mladych pracovisk tato moznost ciastocne nesi g
mnohe ine fazkosti, ktére su typicke pre mlade $koly. Naphklad nedostato-
¢ne vybudovana kniznica, nedostatok literatury a podobne. Kontakt so stu-
dentom bez mailu a webovskej stranky dnes uz nie je mozny. Aj vztah uci-
tela a studenta sa tak kvalitativne meni a presuva sa coraz viac do ,virtualnej
roviny“. Ale g tu plati ,,vsetko v rozumnej miere“. Po poéiatoénom nadseni
a snahe kontaktovat’ sa so studentom iba ,na diaikul zaznamenavame snahu
o ur€ity navrat spat, « tradicnemu kontaktu ,face to face“. Podia prieskumu
medzi Studentmi, iba menej ako 30% by uprednostnilo moznost studovat ,,
na diafku“, past do $koly iba na zaverecne skusky ¢i jednorazove sustredenia.
Tato skutocnost’ sa stava konkurenénou vyhodou pre mlade, zatiaf male uni-
verzity, ktore disponuju vo vacsine pripadov jednym z nevycislitelnych zna-
kov - nadsenie tak personalu ako a studentov.
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Summary

The quality of university, the quality of its products, die education and
the level of its graduates’ education are and will be the decisive aspect of its
status in social and European educational environment.
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The authors aim to point out die marketing relevance of the university
product, its importance in die status of each educational institution in so-
ciety.

Furdiermore, tiiey discuss die specific qualities which influence die mar-
keting strategy of university, the levels of university products and their accep-
tance, the stages of curriculum and the co-operative factors of education.
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Uditel - manazer?

Uvod

Pojem manazment v slovencine znamena riadenie. V sucasnosti po-
znanie vela definicii a vysvetleni tohto pojmu. Rozdiel v definiciach a poni-
maniach podstaty nadenia je podmieneny schopnosfou vymedzenia $pe-
cifickej cinnosti, na jrj skvalitnenie a pnnesenie predpokladaneho zisku
organizacii pn napinani stanovenych ciefov.

Skusenosti nas vsak presviedcaju, ze manazment - riadenie, nachadza uplat-
nenie nielen v podniku, v obchodnej ¢innosti, ale uplatnuje sa a v nepodnika-
telskych organizaciach, v ktérych je potreba nadiacej Cinnosti a nevyhnutno-
sf racionalneho konania nadiacich pracovnikov. Predpokladom véak musi byf
zlozka nadiaca a zlozka nadena, uplatnovanie funkcii manazmentu v interdis-
ciplinamom vzfaliu tychto zloziekpre naplnenie vytycenych cielov.

Manazment vyucby

Manazment mozno aplikovaf i v neziskovych organizaciach, instituciach,

v odvetviach poskytujucich stuzby. Takouto instituciou, z nasho pohladu,
ktoéra poskytuje v ur¢itom slova vyzname stuzby vo vzdelavani, je g vysoka
$kola, ako vrcholna vzdelavacia, vedecka a umelecka ustanovizen, ktorej ,,po-
slanim je rozvijaf harmonicka osobnost’, vedomosti, mudrost’, dobro a tvori-
vosf v cloveku...”.(Zakon ¢.131/2002 Z. z., § 2, 0ds.2.)

Zo znamych definicii manazmentu mozeme vytvorit' skupiny podia ich
ram ca:

definicie zvyraznujuce |'udsky faktor, aktivity pri riadeni fudi, ¢ize ma-
nazment ako veda,

definicie, ktore $pecificky tnedia funkcie riadiacich pracovnikov s pnhliad-
nutim na ich ciele (uplatnovanie zakladnych manazerskych funkcii) - ma-
nazment ako ¢kmost,
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defimcie, ktore charakteAzuju manazment ako proces zvyznamnujuci
zdroje manazmentu na dosiahnutie ciefov - manazment ako skupina fudi.

Aj napnek odlisnosti v pommam manazmentu obsiahnutych v de-
finiciach, mozeme bezpochyby tvrdit, ze manazment sa uzko tyka | udskej
¢innosti. Odzrkadfuje urcity konkretny proces, ktoty ma svoj zaciatok, pne-
beh a koniec. Odraza urite vynalozene usilie na dosahovanie a dosiahnutie
ciefov organizacie, kde vystupy (ciele), su zavisle od vstupov (vstupnych hod-
not, vizi) a od priebehu vo fazy realizacie (planovanie, organizovanie, kon-
trolna c¢innost, hodnotenie), pri pnamom uplatneni Fudskych zdrojov, v kau-
zalnom vztaliu s prelinajucimi sa funkciami manazmentu.

Podia va¢siny dostupnej literatury a vyjadreni autorov zaoberajucich sa
problematikou nadenia, pozname tieto zakladne funkcie nadenia :

planovanie, organizovanie, personalistika, vedenie, kontrola.

Tieto funkcie riadenia vyucby mozeme tiez nazvat ako sekvenéne funk-
cie nadenia vyuchy.

Tymito sekvenénymi funkciami riadenia pdsobime suéasne na zdroje
institucie - ludske, finan¢ne, materialne, a"nformacne.

Proces posobenia sekvenénych funkcii riadenia na zdroje sa uskutoénu-
je subezne s pnebeznymi funkciami nadenia - komunikacia, rozhodovanie,
motivacia, analyza ¢innosti, koordinacia ¢innosti,(viz.obr.).

ZAKLADNE FUNKCIE
MANAZMENTU PRELINAJUCE SA FUNKCIE

X : ZDROJE, INSTITUWCIE
MANAZMENTU (PR1IEBEZNE)

CSEKVENCNE)

Planovanie /A
s/

Organizovanie

Starostlivost’
0 ludske zdroje / Cudske  Materialne\

Vedenie \ Finanéne Informaéne

Kontrola

an

< oordinacia
analyza ¢innosti
motivacia
rozhodovanie
komunikacia

Obr. : Sttcasne pésobenie sekvencnych a pfe betnych fitnkdl manazmentu na “-droje inétitude
(Zdroj-ulastnj)
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Definovanie manazmentu vyucby

Pokial’ budeme brat &o uvahy obsahovu napln manazmentu, mézeme ho-
voht 0 manazmente vyucby ako:

o teorii, vednej discipline,

o procese (¢innost prakticka),

o profesii,

0 umeni.

Manazment lyiichy ako teéna, rndna discipUna

Manazment ma interdisciplinamy charakter v ramci spoloéenskych vied,
ktoreho poslanim a cielom je vytvorit metodol6giu nadenia, pri zvysovani
efektivnosti fungovania organizacie. Mdzeme tiez povedaf, ze je to zvladajuci
proces $pecifickych ¢innosti nadiacich pracovnikov pri dosahovani cielov.

Pod uz$im ponatim didaktiky ako jednej z pedagogickych vied rozumie-
nie ,veda o ucitefstve, ktéra sa zaobera skumanim a uplatnovanim zakoni-
tosti planovania, organizovania, a vyhodnocovania $kolskej a mimoskolskej
vyucby...(Svec, S. 1998). Ide o procesualnu stranku uplatnovania manazer-
skych funkcii v $pecifickej ¢innosti ucitefa vo vyucbe.

Pokial’ si porovname tieto defmicie, nachadzame tu urcitu paralelu. Od-
lisSnost vidime v S$pecifickosti jednotlivych ¢innosti pri uplatnovani manaze-
rskych funkcii pri napinani cielov. Uplatnenim oboch definicii vo vyuc-
be uéitelom, porozumenim funkciam manazmentu zo strany uditel a ich
uplatnenim vo wvyucbe, znamena zlepsenie riadenia vyucby, ktorej cielom je
zvysovanie vedomosti u udiaceho sa subjektu. Tvorivost a aktivita ucitefa ako
$pecificka ¢innost pri riadeni vyuchby, vyuzivajuc zakonitosti poznania (gno-
zeologie) je zakladnym predpokladom uplatnenia manazerskych funkcii vo
vyucbe pre dosiahnutie vzdelanostnych cielov.

Mana”ment lyiicby akoproces

Manazment je zamerany na konkretnu prakticku a $pecificku ¢innost vz-
delavacej institucie alebo uditefa, alebo ako subor aktivit, ktdre suvisia z ich
pracovnym zaradenim, resp. poslanim a uréenim $koly.

Aktivity a ¢innosti sa tu vykonavaju na dosiahnutie vzdelavacich cielov,
cielov so zamerom zvysovania prosperity vychovno-vzdelavacieho procesu.
Ucitel' uplatnuje svoj vplyv pA napinani cielov vzdelania riademm ¢inno-
sti uréitej skupiny studentov, ako uciaceho sa subjektu pri napinani cielov
skoly a spoloénosti, pri uplatnovani zakladnych (niektorych) manazerskych
funkcii.
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Manazment vyucby je dynamicky proces, ktory zacina uréitou viziou uci-
tefa, yzfahujucou sa na predmet ¢innosti vzdelavacej institucie, ako & na ob-
sah predmetu, ktéry wvyucuje. Stanovuje ciele, metody, formy, prostriedky
smerujucich na pdsobenie studenta « vyvolaniu ziaducich zmien, ktére vedu
« Zvy$eniu vedomostnej urovne uéiaceho sa subjektu.

Manazment vyuéby potom mozeme charakterizovat ako sustavu podmie-
nok, fbaem, metod, pmstnedkov, prinapow, wucébowych kancepcu, technologii,
vydiadzajudch z inemktmeho vztahu uatid— student pa naplnovam vzde-
Imostneho ciels— Yzdelmm.

Tento proces je vysoko zavisly od osobnosti ucitefa, od jeho ziskanych po-
znatkov nielen z oblasti vyu¢ovaneho predmetu, ale g z oblasti manazmentu.

Manazment lyuchy akoprofesia

Patria sem fudia, ktorych poslanim je plnit manazerske funkcie, vyplyvaju-
ce z ich profesnej ¢innosti. V institucionalnom ponimani takto oznacujeme
fudi v nadiacich strukturach alebo ako nadiaci aparat. Tito pracovnici su
zodpovedni za nadenie organizacie a jej vnutomych zloziek, skupin.

Zdato by sa, ze by sme v tejto suvislosti mohli hovorit o uéitelovo - ma-

nazerovi (v suvislosti s jeho riadenim vyucby ako najnizsieho stupha urovno-
veho manazera). Pokial sa priklonime « nazoru, ze ,manazer je predovéetkym
profesia, ktorej nositel’ pomocou manazerskych funkcii usmemuje aktivi-
ty organizatnej jednotky (utvarov, kolektivov) na dosahovanie stanovenych
cielov” (Majtan, 2003), potom nie je mozne hovorit o ucitelovi - manazero-
vi ako o funkcii. UCiteP vsak uplatnuje manazerske funkcie vo svojej ¢inno-
sti na svojej uditelskej urovni podfa svojho zaradenia na funkcii uciteP. jeho
profesnou ¢innosfou je ucenie a tak uditelstvo je profesia, uzko $pecifikovana
¢innost. Uditelstvo je povolanie, profesia a ak by sme spojili ucitel’ - manazer,
tak by mai dve profesie, ¢o nie je mozne, je mozne pcyedaf, ze uditel’ je a ma-
nazer, ale nemozno hovorit v suvislosti manazer = ucitel’. Manazerska funk-
cia je o zodpovednosti, rozhodnosti, naproti tomu, ¢innost uéitefa je v polo-
he povinnosti a len ¢iasto¢ne zodpovednosti.

Ucitel’ neplni niektére funkcie, ktorymi sa ucitelska profesia lisi od ria-
diacej prace veduceho pracovnika, ako napr. :

Realizatormi manazerskeho rozhodnutia su oby¢ajne podriadeni praco-
vnici. Student v$ak nie je v pravom vyzname slova podnadeny ucitelovi, i ked
vplyv uditelovho rozhodnutia je citelny. Cely vztah sa odvija od uz mnoho-
krat spominaneho interaktivneho vztahu ucitel’ — student.

Rozhodnutia uéitefa smeruju do konkretnej S$pecifickej oblasti ucitefa i
studenta,
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Pd praci vrcholoveho manazera dominuje jednorazovy neopakovatelny
ukon v ¢innosd manazera. UCiteP jednak nie je vrcholovy manazer, i ked'z po-
hladu institucionalneho nim moze byf (daditeP,..). v praci ucitefa vsak prev-
lada cyklickosf pracovnych ¢innosd pri napinani cielov vyuéby.

Na druhej strane mozeme uplne stotoznit’ pracu manazera a ucitefa v ob-
lasti tvorivej ¢innosd.

Najvacsi vyznam manazerskej ¢innosd ucitefa by sme mohli ocenit’ v obla-
sd nadenia vyuéby, Aadenia uéiaceho sa subjektu, jeho kontrola, hodnotenie.

Manazment lyiicby ako wnenie

Uspechy manazmentu su zavisle od schopnosd a vlastnosti vykonavatefov
manazerskych funkcii, teda riadiacich pracovnikov, ktod su vybaveni vyso-
kou urovnou teoredckych poznatkov a vedomostnymi zrucnosfami.

\% tej to suvislosd mozeme pcyedaf, ze vyuéba predchadza manazerskej
¢innosd v tom , ze poskytuje teoreticke, niekedy g prakdcke vedomosd
a skusenosti potrebne v ¢innosd manazera. UCiteP je tvorcom manazerskej
osobnosti.

Manazment ako umenie, moze znamenaf g intuidvne rozhodnuda v da-
nej konkretnej situacii. Intuidvne mozeme yykonaf vyber a rozmiestnenie
pracovnikov, intuidvne stanovime jeden z cielov, intuidvne modvujeme,...

Manazment ako umenie je spojene s predyidatelnosfou, schopnosfou
manazera javy, stavy, situacie, reakcie,..., predvidat’, rozumne ziskaf, yyuzif
pre svoje rozhodnude.

UditeP je na svojej urovni v podstate umelec. Pred S$tudentmi vystupuje
v roly herca a rezisera. Svojim vonkaj$im prejavom, gesdkulaciou, pohybom,
intonaciou, ovplyvnuje proces odovzdavania informacii Studentovi, formuje
jeho yzfah Kpredmetu, ucitelovi, skole, spolo¢nosti.

Uréita davka herectva v prejave ucitefa uputava pozomosf S$tudentov, po-
sobi na ucenie, uéenie sa a zapamatanie.

UcitePje umelec vo vyucovani.

Pre uditefa je umenim spravne stanovit' ciele, metody, formy a prostdedky
vyucby. V jeho pisomnej pdprave mozeme yidiet' scenar vyucovacej hodiny,
uréitu viziu, ktéra je pretransformovana do obsahu, cielov a metod vyuco-
vacej hodiny.

Zaver

Porovnanim mnozstva pristupov a definicii z didakdckeho prostredia,
by sme mohli dospief « nazoru, ze didakdka vyucby je vlastne manazment
vyuchby.



380 Pavel Miku$

Prevdznd cast uznévanych odbomikov z didaktiky zastdva nédzor, ze didak-
tika sa tyka proceduralnej strdnky vyucby. lde teda o proces - proces riadenia
a zabezpeCenia vyucby. Dochéddza « uplatnovaniu a napinaniu zékladnych
manazerskych funkcii v S$pecifickom - $kolskom prostredi. Dve z definicii,
ktore sme pre tento pripad vybrali hovoria: ,Didaktiku vymedzujeme ako
pedagogicki disciplinu, ktord sa zaoberd vseobecnymi otédzkami riadenia
vyucovacieho procesu, ktoreho predmetom je obsah vzdelania, vyucova-
nie, metody a prostriedky, osobnost ucitela a studenta, ¢innost ucitela a stu-
denta” (Velikanic, 1978).

»Didaktika je prevazne praktickd uzita, transdisciplinima veda (nau-
ka) o skumani a wuplatnovani zdkonitosti pldnovania, organizova-
nia, riadenia a vyhodnocovania [l'udskeho a subhumé&nneho
ucenia...(Svec, S. 1988). Riadenie, ako jednu z funkcii manazmentu, teda
riadenia vyucby doplnil autor).

Uvedene defmicie porovnajme s niektdrymi uz uvedenymi defimciami
teorie riadenia - manazmentu.

Manazerska c¢innost je natolko specifickd, ze mozeme oprévnene povedaf,
ze manazment je profesia, manazer je profesiondl.

Na zé&klade uvedenych dvah a predlozenych poznatkov v tomto prispevku,
mozeme teda tvrdit, ze uCiteP je shcasne aj manazer?
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Summary

General objective of arts and science is to precisely, truthfully and com-
pletely formulate objects of their activities and research. Using knowledge of
other sciences depends on research difficulty of given objects, knowledge and
environmental influence.

There are many definitions and explanations for die term management.
Discrepancies in definitions and management understanding arise from abi-
lity to identify specific area of interest, its enhancement and expected profit
when meeting given objectives.

Experience shows that management as such has been used in companies
and business as well as in non-business organizations seeking management
activities and rational performance of executive employees. It becomes use-
ful on condition that employees are divided into two groups: managers and
those being managed by diem.
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