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Wprowadzenie

W kolejnym, pi¹tym Zeszycie Naukowym Wy¿szej Szko³y Ekonomii i Informatyki
w Krakowie s¹ zamieszczone g³ównie prace z zakresu nauki o przedsiêbiorstwie oraz prace
z pogranicza psychologii i zarz¹dzania. Odzwierciedlaj¹ one g³ówny nurt zainteresowañ
naukowych pracowników Uczelni, obejmuj¹cy szeroko rozumian¹ problematykê zarz¹dza-
nia. Artyku³y s¹ zamieszczone w porz¹dku alfabetycznym, krótka prezentacja ich treœci
nast¹pi jednak w innej kolejnoœci, wynikaj¹cej z przyjêtej logiki tej prezentacji.

W swoim przegl¹dowym artykule Krzysztof Kocurek podkreœla na podstawie literatury
zwi¹zki przyczynowo-skutkowe pomiêdzy poszczególnymi szko³ami ekonomii. Przedstawia
te¿ – co musimy podkreœliæ – dyskusyjne pogl¹dy na temat roli matematyki w ekonomii.
Jednym z najwa¿niejszych procesów jakimi zajmuj¹ siê wspó³czeœni ekonomiœci jest proces
globalizacji, któremu jest poœwiêcony artyku³ Agnieszki ¯ak. Autorka podkreœla, ¿e globa-
lizacja powoduje zanikanie wielu barier, kapita³ staje siê coraz bardziej mobilny, szybkie
zmiany w technologii informacyjnej eliminuj¹ potrzebê bezpoœredniego kontaktu miêdzy
klientem a dostawc¹. W tej sytuacji na produkty, ich rodzaj i jakoœæ ma wp³yw charakter
procesu globalizacji.

Procesowi gospodarowania towarzyszy nieod³¹cznie ryzyko Zdzis³aw Gil i Robert Syrek
analizuj¹c w swoim artykule zjawiska kryzysowe wystêpuj¹ce obecnie w polskiej gospo-
darce postuluj¹ powo³anie nowych lub te¿ adaptacjê ju¿ istniej¹cych organów usytuowanych
na szczeblu rz¹dowym, które mia³yby ustawiczne zadanie obserwowania zjawisk ryzyka
makroekonomicznego w Polsce i na œwiecie oraz bie¿¹ce opracowywanie scenariuszy
antyryzyka. Scenariusze te powinny optymalizowaæ naszkicowany w artykule wskaŸnik
Uogólnionego Poziomu Jakoœci ¯ycia. Na wyniki ekonomiczne ca³ej gospodarki sk³adaj¹ siê
wyniki poszczególnych przedsiêbiorstw. Przedsiêbiorstwa s¹ nara¿one na ró¿nego rodzaju
ryzyko. W niektórych przypadkach konieczna jest pomoc publiczna dla tych firm. Jest to
tematem artyku³u Zofii Gródek. Autorka podkreœla, ¿e bior¹c pod uwagê formê prawn¹
beneficjentów pomocy, najwiêksze wsparcie w 2006 roku otrzyma³y przedsiêbiorstwa
prywatne, w poprzednich latach udzia³ ten by³ istotnie ni¿szy. Obserwowan¹ wzrostow¹
tendencjê udzia³u pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorstwom prywatnym w ogólnej
wartoœci udzielanej pomocy autorka ocenia pozytywnie, przyjmuj¹c za³o¿enie, ¿e podmioty
dzia³aj¹ce na warunkach ca³kowicie wolnorynkowych zapewniaj¹ lepsze wykorzystanie
œrodków publicznych ni¿ przedsiêbiorstwa publiczne.

Oprócz wartoœci materialnych wp³yw na wyniki dzia³alnoœci przedsiêbiorców maj¹ te¿ war-
toœci niematerialne. Dotyczy to w szczególnoœci poœredników i zarz¹dców nieruchomoœciami.
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Tej tematyce, zawê¿onej do województwa ma³opolskiego, jest poœwiêcony artyku³ Kata-
rzyny Filipiak-Pilarskiej. Bogaty materia³ empiryczny pozwoli³ na ustalenie najwa¿niej-
szych wartoœci niematerialnych wa¿nych w sferze obrotu lub zarz¹dzania nieruchomoœciami
jak: rzetelnoœæ, obs³ugê klienta, umiejêtnoœæ nawi¹zywania kontaktów z klientami, zbiorowe
podejmowanie decyzji, szacunek do klienta, wiarê w sukces oraz dochowanie tajemnicy
handlowej.

Badaniom z zakresu segmentacji rynku przez przedsiêbiorstwa us³ugowe poœwiêcona
jest praca Marka Rawskiego. Na podstawie badañ empirycznych dla tej grupy przed-
siêbiorstw Autor doszed³ do wniosku, ¿e segmentacja rynku, jako narzêdzie dzia³alnoœci
marketingowej jest znana i stosowana przez przedsiêbiorstwa us³ugowe. Wykorzystywanie
segmentacji rynku deklaruje 60% firm z tej grupy. Wa¿n¹ rolê w dzia³alnoœci przedsiê-
biorstwa mo¿e odgrywaæ controlling marketingowy, czemu poœwiêcona jest praca Doroty
Dziedzic i Magdaleny Jaœkowiec. Do elementów controllingu marketingowego nale¿¹: cel,
zakres, metody, aplikacyjnoœæ, uwarunkowania. Autorki szczegó³owo wyjaœniaj¹ te pojêcia
i omawiaj¹ pomiar efektywnoœci i skutecznoœci dzia³añ marketingowych.

Tak jak dobry marketing produktu pozwala podnieœæ wielkoœæ jego sprzeda¿y, tak
w³aœciwa komunikacja na linii spo³eczeñstwo–policja pozwala podnieœæ wykrywalnoœæ prze-
stêpstw. Temu ostatniemu wa¿nemu zagadnieniu jest poœwiêcona praca Jadwigi Mazur. Jak
s³usznie zauwa¿a Autorka, spo³eczeñstwo jest wa¿nym partnerem w budowie bezpieczeñ-
stwa publicznego. Umiejêtnoœæ komunikowania siê z nim daje mo¿liwoœæ realizacji zadañ
z zakresu bezpieczeñstwa i porz¹dku publicznego. Doœwiadczenie uczy bowiem, ¿e nie
mo¿na budowaæ systemu bezpieczeñstwa wy³¹cznie w oparciu o rz¹dowe agendy. System
komunikacji wewn¹trz przedsiêbiorstwa mo¿e mieæ istotny wp³yw na jego sukces rynkowy.

Na jednym biegunie procesu zarz¹dzania znajduj¹ siê metody behawioralne wypra-
cowane na gruncie psychologii i socjologii zarz¹dzania, a na drugim metody wykorzystuj¹ce
narzêdzia iloœciowe. Do tego pierwszego nurtu nale¿y artyku³ Ma³gorzaty Wypych-
-Dobkowskiej poœwiêcony organizacyjnym funkcjom plotki i pog³oski. Autorka podaje
i szczegó³owo omawia ró¿nice miêdzy plotk¹ i pog³osk¹, a tak¿e wyjaœnia ich wp³yw na
sytuacjê organizacji której one dotycz¹.

Na drugim biegunie jest artyku³ Piotra Gurgula i Krzysztofa K³êka, który prezentuje
wyniki badañ w³asnych autorów nad przydatnoœci¹ ró¿nych najnowszych modeli gie³-
dowych do opisu danych empirycznych wziêtych z gie³dy szwajcarskiej. Autorzy doszli do
wniosku, ¿e decyduj¹cym kryterium dopasowania modelu do danych gie³dowych jest ich
skoœnoœæ, czyli asymetria.

W zakoñczeniu pozwalam sobie wyraziæ nadziejê, ¿e wyniki badañ Autorów zamiesz-
czone w tym Zeszycie bêd¹ Ÿród³em dyskusji wœród Pracowników naszej Uczelni, a tak¿e
spotkaj¹ siê z zainteresowaniem Studentów.

Henryk Gurgul

Kraków, czerwiec 2009
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Dorota Dziedzic*, Magdalena Jaœkowiec**

Istota controllingu marketingowego
w przedsiêbiorstwie

The essence of the marketing controlling

in the enterprise

The essence of the marketing controlling in the enterprise The issue of the article is

marketing controlling for the measurement of marketing efforts in the enterprise. Marketing

controlling is an organization management system focused on achieving results and profit.

It’s implemented through planning, controlling and management. Measuring marketing

efforts and their results is key element and a part of interest of a growing number of

companies. Assessment and tools used to measure the effectiveness of marketing tools in

a company is associated with systematic and orderly measurements of the marketing

strategy. For the measurements we use many marketing indicators that are described and

explained in the article.

1. Controlling marketingowy jako narzêdzie koordynacji

i kontroli zarz¹dzania przedsiêbiorstwem

G³ównym celem zarz¹dzania jest kreowanie przysz³oœci, a nie tylko bierne dostoso-
wywanie dzia³añ przedsiêbiorstwa do zmieniaj¹cego siê œrodowiska. Kreowanie to polega na
kszta³towaniu œrodowiska ekonomicznego poprzez szukanie nowych rozwi¹zañ dotycz¹-
cych odkrywania, uœwiadamiania i zaspakajania potrzeb klientów. Ostatecznym zaœ testem
zarz¹dzania jest – jak twierdzi³ P. Drucker – wydajnoœæ w biznesie. Zarz¹dzanie jest bowiem
bardziej praktyk¹ ni¿ nauk¹ [1, s. 24]. Jednym z narzêdzi kontroli efektów zarz¹dzania,
a tak¿e narzêdziem s³u¿¹cym do koordynacji dzia³añ przedsiêbiorstwa jest controlling
marketingowy (rys. 1). Wyp³ywa to z samej istoty controllingu, który definiowany jest jako
system zorientowany na realizacjê strategii rozwoju opart¹ na kontrolowaniu i koordynacji
[2, s. 84]. Zarówno koordynacja jak i kontrola to dwie podstawowe funkcje zarz¹dzania.
Istot¹ koordynacji jest przep³yw informacji pomiêdzy poszczególnymi stanowiskami pracy,
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dzia³ami przedsiêbiorstwa oraz pomiêdzy przedsiêbiorstwem a jego otoczeniem. Kontrola
definiowana jako sprawdzanie jak za³o¿one plany (strategiczne, taktyczne i operacyjne)
realizowane s¹ w rzeczywistoœci i jak ró¿nego rodzaju si³y oddzia³uj¹ce na przedsiêbiorstwo,
a tak¿e dzia³ania podejmowane wewn¹trz przedsiêbiorstwa wp³ywaj¹ na ich realizacjê.
Z punktu widzenia zarz¹dzania przedsiêbiorstwem – patrz¹c przez pryzmat marketingu –
mo¿na powiedzieæ, ¿e zarówno systematyczna kontrola jak i dzia³ania koordynacyjne (trak-
towane jako przep³yw informacji) pozwalaj¹ na kreowanie przysz³ych rynków poprzez
ró¿nego rodzaju procesy innowacyjne rodz¹ce siê w wyniku prób rozwi¹zywania bie¿¹cych
problemów wewn¹trz przedsiêbiorstwa oraz adaptacji produktów i us³ug do dynamicznie
zmieniaj¹cych siê, w wyniku rozwoju technologicznego, potrzeb klientów.

Zatem controlling marketingowy to system zarz¹dzania organizacj¹, zorientowany na
wyniki i osi¹gniêcie zysku przez przedsiêbiorstwo. Realizowany jest poprzez planowanie,
kontrolê i kierowanie. Jest ponadfunkcyjnym instrumentem zarz¹dzania, który powinien
wspomagaæ kadrê zarz¹dzaj¹c¹ przy podejmowaniu decyzji i tworzeniu mechanizmów
skutecznego sterowania, zorientowanych na osi¹ganie wysokiej efektywnoœci zarz¹dzania
[3]. Controlling marketingowy pozwala na identyfikacjê zarówno rodzaju produkcji jak
i produktów, które przynosz¹ najwiêksze zyski przedsiêbiorstwu [4, s. 225], co niew¹tpliwie
ma wp³yw na realizacjê strategii przedsiêbiorstwa i kszta³towanie jego przysz³oœci. Wa¿ne
jest aby pamiêtaæ, i¿ „ka¿dy obszar kontroli marketingowej musi s³u¿yæ koordynacji dzia³añ
i alokacji zasobów warunkuj¹cych realizacjê przyjêtej strategii marketingowej [2, s.89].”
Bior¹c pod uwagê kryterium czasowe, mo¿na – podobnie jak w controllingu sensu largo –
wyodrêbniæ dwa rodzaje controllingu marketingowego: controlling marketingowy stra-
tegiczny oraz controlling marketingowy operacyjny (tab. 1).

Pierwszy z nich dotyczy œredniego horyzontu czasowego i rozwoju strategicznego
przedsiêbiorstwa, koncentruje siê na d³ugookresowym istnieniu przedsiêbiorstwa na rynku,
identyfikuje te rynki i produkty, które przynosz¹ najwiêksze zyski dla przedsiêbiorstwa,
a tak¿e umacniaæ bêd¹ jego pozycjê na rynku przez d³ugie lata. Poszukuje szans i zagro¿eñ
p³yn¹cych ze strony otoczenia. Ponadto controlling ten skupia siê na analizie rozbie¿noœci
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Rysunek 1. Controlling marketingowy jako narzêdzie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem

�ród³o: opracowanie w³asne



pomiêdzy planami a realizacj¹ planów strategicznych w obrêbie dzia³añ marketingowych
przedsiêbiorstwa. Drugi skupia siê na bie¿¹cej dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa na rynku,
identyfikacji i eliminacji w¹skich garde³ (nieprawid³owoœci) oraz szukaniu zagro¿eñ, szans
i nowych inspiracji w zakresie marketingu i analizie rozbie¿noœci realizacji planów ope-
racyjnych. Konstruuje wskaŸniki i mierniki dzia³añ marketingowych maj¹ce s³u¿yæ jako
narzêdzie doradcze w podejmowaniu kluczowych decyzji (m.in. sterowaæ zyskiem przed-
siêbiorstwa) oraz sytuacjê przedsiêbiorstwa na rynku. Ponadto koordynuje przep³yw infor-
macji pomiêdzy dzia³em marketingu a pozosta³ymi jednostkami organizacyjnymi w przed-
siêbiorstwie i przedsiêbiorstwem a otoczeniem.

2. Cele i funkcje controllingu marketingowego

Nie ulega w¹tpliwoœci, ¿e najwa¿niejsz¹ funkcj¹ controllingu marketingowego jest
zapewnienie zysku w przedsiêbiorstwie. Jest to mo¿liwe dziêki zaspokojeniu potrzeb
i wymagañ konsumentów. Od koñca lat osiemdziesi¹tych strona popytowa zaczê³a kreowaæ
rynek, skoñczy³y siê kolejki, gospodarka niedoborów przesz³a do historii, konieczne sta³y siê
nowe narzêdzia odpowiadaj¹cego potrzebom globalizacji marketingu. Jednym z nich sta³ siê
controlling marketingowy. To w³aœnie dziêki wykorzystaniu controllingu marketingowego
zaistnia³a mo¿liwoœæ takiej realizacji zadañ zwi¹zanych ze sfer¹ popytowo-poda¿ow¹, ¿e
w przypadku jego skutecznego stosowania w zasadzie nie jest mo¿liwa nierentowna sprzeda¿.
Analiza i skuteczny monitoring – bêd¹ce jednym z elementów wspó³czesnego controllingu
marketingowego – umo¿liwiaj¹ uzyskanie danych zarówno finansowych, ekonomicznych,
organizacyjnych jak i techniczno-u¿ytkowych. Maj¹c te dane uzyskujemy dok³adny obraz
sytuacji, a zarazem mo¿liwoœæ podjêcia skutecznej strategii marketingowej. Nale¿y pamiêtaæ
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Tabela 1. Controlling marketingowy strategiczny i operacyjny

Controlling marketingowy

Controlling marketingowy strategiczny

– obejmuje œredni horyzont czasowy

– koncentruje siê na d³ugookresowym istnieniu przedsiêbiorstwa

na rynku

– identyfikuje rynki i produkty przynosz¹ce najwiêksze „trawa³e”

zyski przedsiêbiorstwu

– analizuje dane w systemie informacji marketingowej (SIM)

– poszukuje szans i zagro¿eñ ze strony otoczenia

– analizuje rozbie¿noœci w realizacji planów strategicznych

Controlling marketingowy operacyjny

– obejmuje krótki horyzont czasowy

– koncentruje siê na bie¿¹cych dzia³aniach przedsiêbiorstwa

na rynku

– identyfikuje i eliminuje w¹skie gard³a bie¿¹cej dzia³alnoœci

marketingowej

– konstruuje wskaŸniki i mierniki dzia³añ marketingowych

– koordynuje przep³yw informacji z dzia³u marketingu do innych

dzia³ów przedsiêbiorstwa

– koordynuje przep³yw informacji pomiêdzy przedsiêbiorstwem

a jego otoczeniem

– poszukuje zagro¿eñ, a tak¿e szans i nowych inspiracji

dzia³alnoœci marketingowej

– analizuje rozbie¿noœci w realizacji planów operacyjnych

�ród³o: opracowanie w³asne



jednak, ¿e controlling marketingowy jest nastawiony g³ównie na analizê w stosunkowo
krótkiej przestrzeni czasowej, trudno jednak obecnie o znalezienie narzêdzia o charakterze
d³ugoterminowym. Dlatego te¿ ka¿da faza strategii marketingowej powinna mieæ odpowied-
ni do danej sytuacji controlling marketingowy, który doskonale weryfikuje poszczególne
koncepcje i programy strategiczne [7, s. 261–263].

Ogólnie mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e celem controllingu marketingowego jest niedopusz-
czenie do realizacji nierentownej sprzeda¿y [3, s. 49]. Bardzo wa¿nym elementem osi¹g-
niêcia celu controllingu marketingowego jest dokonanie szczegó³owej analizy rynku oraz
rachunkowoœci. W zakres badania rynku wchodz¹ badania struktury potrzeb, okreœlenie
dynamiki konkurencji, stworzenie sylwetki konsumenta oraz image przedsiêbiorstwa. W za-
kres rachunkowoœci musz¹ wejœæ: koszty, wydatki, wydajnoœæ oraz wskaŸniki liczbowe,
których u¿ycie jest bardzo istotne z punktu widzenia oceny i analizy danych. Przedsiê-
biorstwo nie osi¹gnie celów controllingu marketingowego bez pozyskiwania odpowiednich
informacji p³yn¹cych zarówno z wewn¹trz przedsiêbiorstwa (informacje z poszczególnych
dzia³ów), jak i rynku. Informacje te poddawane s¹ szczegó³owej analizie, przy wykorzysta-
niu nowoczesnych noœników elektronicznych wyposa¿onych w odpowiednie programy
informatyczne, bez których opracowanie ich nie jest mo¿liwe. Zespo³y osób maj¹cych du¿e
doœwiadczenie w zakresie controllingu marketingowego musz¹ dokonywaæ odpowiedniej
interpretacji informacji. W tym rozpatrywanym aspekcie mog¹ pojawiæ siê problemy z w³aœ-
ciw¹ ocen¹ danych, mimo u¿ycia skomplikowanych narzêdzi. Wœród elementów controllin-
gu marketingowego nale¿y zwróciæ uwagê na koñcowy etap dzia³añ pomiaru marketingu
jakim jest audyt marketingowy. Wyra¿a siê on w porównaniu stanu faktycznego z zamie-
rzeniami, dziêki któremu mo¿liwa jest analiza odchyleñ [8, s.74].

Funkcje controllingu marketingowego dzielimy na funkcje g³ówne oraz funkcje wspo-
magaj¹ce. Nale¿y jednak pamiêtaæ, ¿e funkcje te s¹ komplementarne wzglêdem siebie
i wchodz¹ w kompleksowy system zwany ogólnie controllingiem. Do funkcji g³ównych
zaliczamy funkcje koordynacji i funkcje dostarczania informacji. Funkcja koordynacji
w controllingu realizowana jest przez wyspecjalizowane komórki marketingowe, które
korzystaj¹c z doœwiadczenia i narzêdzi wspó³czesnego marketingu stanowi¹ mózg operacji
controllingu. Drug¹ z g³ównych funkcji controllingu marketingowego jest dostarczanie
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Rysunek 2. Funkcje controllingu marketingowego

�ród³o: [8, s. 25]



informacji. Powinna ona mieæ jak najszerszy wymiar i odbywaæ siê zgodnie z zasad¹ od
ogó³u do szczegó³u, czyli dokonywania selekcji na poszczególnych etapach przep³ywu
informacji. Równie¿ w tym przypadku istnieje koniecznoœæ wyspecjalizowanego zespo³u
oraz daleko id¹cej koordynacji dzia³añ. Do funkcji okreœlonych jako wspomagaj¹ce zalicza-
my funkcje planowania i funkcje kontroli. Szczególnie ta druga, ze wzglêdu na element
wczesnego ostrzegania, wydaje siê byæ bardzo istotna. Dokonuje siê jej poprzez marketingo-
w¹ rewizjê ksi¹g oraz kontrolê marketingow¹ [8, s. 25]. Warto zaznaczyæ, ¿e miêdzy funkcj¹
kontroli a funkcj¹ planowania nastêpuje tzw. sprzê¿enie zwrotne. Jest to niezwykle istotne
zw³aszcza w aspekcie dokonywania korekt w planach oraz w zakresie doskonalenia prowa-
dzonych dzia³añ. Wykryte w ramach kontroli nieprawid³owoœci umo¿liwiaj¹ dokonywanie
koniecznych zmian bez potrzeby modyfikacji za³o¿eñ strategii marketingowej, tj. korekty
podelementów strategii marketingowej, nie zmieniaj¹cej samej strategii [8, s. 25].

3. Elementy controllingu marketingowego

Elementy controllingu marketingowego definiowane s¹ w oparciu o ró¿norodne wskaŸ-
niki. W sposób bardzo syntetyczny zdefiniowa³ je S. Marciniak wymieniaj¹c takie elementy
controllingu marketingowego, jak [3, s. 49]:

— cel,
— zakres,
— metody,
— aplikacyjnoœæ,
— uwarunkowania.
Poprzez cel – w tym ujêciu – rozumie siê niedopuszczenie do za³amania siê lub reali-

zowania nierentownej sprzeda¿y, dzia³ania te obejmuj¹ kontrolê odchyleñ poszczególnych
segmentów rynku dotycz¹cych: przychodów, przyjêtych cen i iloœci sprzedanych towarów.
Najczêœciej przyjêtym kryterium wyodrêbniania tych segmentów jest kryterium grup klien-
tów oraz asortyment. Taki podzia³ pozwala na szybk¹ identyfikacjê najbardziej zyskownych
obszarów dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa i grup docelowych, na których przedsiêbiorstwo
powinno koncentrowaæ siê w przysz³oœci.

Zakres oznacza kompleksowe badanie rynku obejmuj¹ce gromadzenie informacji o zja-
wiskach, czynnikach i procesach rynkowych, ich genezie, stanie aktualnym i tendencjach
rozwojowych.

Do metod controllingu marketingowego zalicza siê: analizê rynku, analizê sprzeda¿y,
monitoring poszczególnych elementów marketingu MIX, metody wi¹¿¹ce efekt finansowy
ze sprzeda¿¹ itp.

Aplikacyjnoœæ to monitorowanie, analiza i ocena stanu wskaŸników marketingowych
oraz parametrów identyfikuj¹cych stan i dynamikê rynku.

Uwarunkowania natomiast to zorganizowanie zgodnie z zasadami teoretycznymi s³u¿b
marketingu oraz zabezpieczenie informacyjno-informatyczne podejmowanych decyzji.
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4. Pomiar efektywnoœci i skutecznoœci dzia³añ marketingowych

Jeœli przyjmie siê, ¿e zysk w przedsiêbiorstwie jest celem, wówczas pomiar efektywnoœci
i skutecznoœci dzia³añ marketingowych staje siê narzêdziem pozwalaj¹cym przewidzieæ czy
zysk ten jest mo¿liwy do osi¹gniêcia. Efektywnoœæ dzia³añ marketingowych przejawia siê
we w³aœciwym wykorzystywaniu narzêdzi marketingowych, skutecznoœæ natomiast w wy-
borze odpowiednich instrumentów marketingu.

Mierzenie dzia³añ marketingowych i ich rezultatów stanowi kluczowy element i obszar
zainteresowañ coraz wiêkszej liczby przedsiêbiorców. Bardzo d³ugo uwa¿ano, ¿e pomiary
skutecznoœci i efektywnoœci podejmowanych dzia³añ marketingowych s¹ bardzo skom-
plikowane, a przez to ma³o u¿yteczne. Tradycyjne podejœcie do problematyki pomiaru
wydajnoœci dzia³añ marketingowych ogranicza³o mo¿liwoœci pe³nej oceny. Pomiary by³y
chaotyczne i wyrywkowe. Ponadto ocenie poddawano wyizolowane narzêdzia i dzia³ania
marketingowe, bez uwzglêdnienia ca³oœci procesów [6, s. 25].

Obecnie przyjmuje siê, ¿e pomiarami nale¿y obejmowaæ procesy zachodz¹ce zarówno
wewn¹trz, jak i na zewn¹trz organizacji. Ocena ca³kowita nie mo¿e byæ bowiem oderwana od
wyników dzia³añ konkurentów. Musi byæ te¿ porównywana z tym, co dzieje siê na innych
rynkach. Dziêki pomiarowi dzia³añ marketingowych istnieje mo¿liwoœæ dokonania pe³nej
identyfikacji problemów wymagaj¹cych najszybszego rozwi¹zania. Dokonuj¹c pomiaru
marketingowego nale¿y braæ pod uwagê: specyfikê rynku, wielkoœæ firmy, otoczenie, stan
rozwoju w jakim znajduje siê organizacja. Problem z pomiaru sprowadza siê do problemu
odpowiedniej oceny stosowanych narzêdzi marketingowych, jak równie¿ metod dzia³ania,
które pozwalaj¹ na jak najdok³adniejsze ustalenie pozycji przedsiêbiorstwa na rynku i zdiag-
nozowania mo¿liwoœæ jej poprawy. Dziêki zastosowaniu tak rozumianego pomiaru mo¿liwe
jest stworzenie organizacji ucz¹cej siê, tj. organizacji, która potrafi reagowaæ szybko,
skutecznie i dynamicznie na procesy zachodz¹ce wewn¹trz niej, a tak¿e jest w stanie równie¿
diagnozowaæ sytuacjê na zewn¹trz przedsiêbiorstwa w jego bli¿szym i dalszym otoczeniu,
uwzglêdniaj¹c przy tym dzia³ania konkurencji. Szczególnie jest to istotne w momencie gdy
przedsiêbiorstwa maj¹ podobne strategie marketingowe i dzia³aj¹ na tym samym obszarze.

Ocena i mierzenie skutecznoœci wykorzystywanych narzêdzi marketingowych w przed-
siêbiorstwie wi¹¿e siê z systematycznym i uporz¹dkowanym dokonywaniem pomiarów
realizowanej strategii marketingowej. Nale¿y jednoczeœnie pamiêtaæ, ¿e szereg podejmowa-
nych dzia³añ marketingowych jest weryfikowalnych po d³ugim lub bardzo d³ugim okresie.
Mierzenie wyników wskaŸników sprzeda¿y w porównaniu i zestawieniu z nak³adami na
dzia³ania marketingowe powodowa³o – i czêsto nadal powoduje – przekonanie, ¿e marketing
postrzegany jest jako rodzaj kosztów a nie inwestycji. Pomiar skutecznoœci i efektywnoœci
podejmowanych dzia³añ marketingowych daje szansê na bie¿¹c¹ analizê i weryfikacjê
realizowanej strategii w przedsiêbiorstwie. Zwiêkszenie odpowiedzialnoœci za dzia³ania
marketingowe i ich œcis³y pomiar jest gwarancj¹ w³aœciwego planowania bud¿etów marke-
tingowych, wyboru skutecznych narzêdzi marketingowych, a co za tym idzie – zarz¹dzania
przedsiêbiorstwem w sposób efektywny i „kontrolowany”.
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Pomiar dzia³añ marketingowych przebiega najsprawniej jeœli jest elementem bie¿¹cych
dzia³añ i bior¹ w nim udzia³ zespo³y interdyscyplinarne [5, s. 20].

Przy dokonywaniu pomiaru dzia³añ marketingowych niezbêdna jest nie tylko znajomoœæ
wskaŸników marketingowych, ale te¿ umiejêtnoœæ ich w³aœciwego zastosowania w odpo-
wiedniej konfiguracji i zestawieniu. W prowadzonych pomiarach skutecznoœci i efektyw-
noœci dzia³añ marketingowych czêsto wykorzystujemy pojedyncze mierniki. Nale¿y pa-
miêtaæ, ¿e znacznie wiêcej korzyœci daje zastosowanie kilku, a nawet kilkunastu wskaŸników
marketingowych jednoczeœnie [6, s. 461]. Dziêki temu przedsiêbiorstwo osi¹ga obraz ca³oœci
dzia³añ, ich wzajemnych relacji, powi¹zañ i zale¿noœci. Bardzo skutecznie mo¿na zweryfi-
kowaæ na przyk³ad wp³yw komunikacji marketingowej na poziom satysfakcji czy utrzy-
mania klienta i odwrotnie. W biznesie ka¿de przedsiêbiorstwo, ka¿da organizacja stanowi
system wzajemnie powi¹zanych elementów, które funkcjonuj¹ na podstawie okreœlonych
zasad i procedur. Zastosowanie wielu wskaŸników marketingowych pozwala zrozumieæ
zasady i regu³y nimi steruj¹ce. Bardzo istotnym elementem w doborze wskaŸników marke-
tingowych jest nie tylko liczba zastosowanych mierników, ale równie¿ w³aœciwy ich dobór.
Nale¿y tak dobraæ wskaŸniki i zweryfikowaæ takie parametry, dziêki którym otrzymamy
najwiêksz¹ iloœæ wa¿nych i u¿ytecznych informacji [6, s. 461–462].

WskaŸnikami marketingowymi najbardziej popularnymi, najczêœciej podawanymi
w raportach zarz¹du s¹ takie wskaŸniki, jak: udzia³ w rynku (podawany przez 81% firm),
wskaŸnik utrzymania klientów (podawany przez 72% firm), wskaŸnik op³acalnoœci klienta,
segmentu (podawany przez 69% firm) i wskaŸnik ¿yciowej wartoœci klienta (podawany
przez 48% firm) [6, s. 36].

Pozycja rynkowa ka¿dego przedsiêbiorstwa na tle konkurencji przejawia siê miedzy
innymi procentowym udzia³em w rynku, który okreœlany jest przez zastosowanie wskaŸnika
udzia³u w rynku. WskaŸnik okreœla bowiem w ujêciu iloœciowym i jakoœciowym sprzeda¿
danego przedsiêbiorstwa jako procent ca³kowitej sprzeda¿y rynkowej. Informacja o wiel-
koœci tego wskaŸnika, jego spadku b¹dŸ wzroœcie daje bardzo istotne informacje przedsiê-
biorstwu. Jego wzrost oznacza zwiêkszenia udzia³u w rynku, spadek zmniejszenie tego
udzia³u, a co za tym idzie – wzrost udzia³u w rynku konkurencji. Sam proces wzrostu i spad-
ku wskaŸnika ma równie¿ istotny przekaz. Je¿eli wskaŸnik udzia³u rynku roœnie, sprzeda¿
przedsiêbiorstwa zwiêksza siê szybciej ni¿ sprzeda¿ wœród konkurentów. W sytuacji odwrot-
nej, gdy wskaŸnik udzia³u w rynku spada, sprzeda¿ produktów konkurentów roœnie szybciej
ni¿ sprzeda¿ przedsiêbiorstwa. Spadek wskaŸnika udzia³u w rynku mo¿na równie¿ interpre-
towaæ jako wolniejszy rozwój sprzeda¿y przedsiêbiorstwa ni¿ rozwój rynku [6, s. 37–38].

WskaŸnik udzia³u w rynku obliczany wed³ug formu³y [6, s. 61]:

Udzia³ w rynku =
sprzeda¿ przedsiêbiorstwa

sprzeda¿ ca³ego rynku
� 100%

Aby móc zastosowaæ powy¿szy wzór nale¿y bardzo dok³adnie i precyzyjnie zdefiniowaæ
segment rynku na którym przedsiêbiorstwo funkcjonuje w oparciu stopieñ substytucyjnoœci
produktu [szerzej – Kotler 2003, s. 14].
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W³aœciwe zdefiniowanie rynku i ustalenie jego zakresu pozwala przedsiêbiorstwu na
okreœlenie udzia³u w ca³ym rynku lub w wybranych rynkach geograficznych. Pozwala
równie¿ na ustalenie procentowego udzia³u w rynku ca³ego przedsiêbiorstwa lub tylko jego
wybranych marek czy produktów [6, s. 39].

WskaŸnik utrzymania klientów stanowi drugi bardzo czêsto wykorzystywany wskaŸnik
pomiarów marketingowych. Wykorzystywany w ramach controllingu marketingowego poz-
wala na dokonanie pomiaru skutecznoœci tych dzia³añ, które maj¹ doprowadziæ do powtór-
nych zakupów klientów. Jest on istotny dla ka¿dego przedsiêbiorstwa, szczególnie jednak
takiego, którego produkty b¹dŸ us³ugi maj¹ charakter powtarzalny.

Formu³a wed³ug której dokonujemy pomiaru wskaŸnika utrzymania klientów wygl¹da
nastêpuj¹co [6, s. 62]:

WUK=
liczba klientów powtarzaj¹cych zakupy w danymokresie

liczba klientów dokonuj¹cych zakupów w poprzednimokresie
� 100%

W celu obliczenia powy¿szego wskaŸnika konieczna jest w³aœciwa komputerowa baza
klientów, daj¹ca mo¿liwoœæ bie¿¹cej weryfikacji ka¿dego z nabywców. Stosowany elektro-
niczny system obs³ugi klienta powinien mieæ mo¿liwoœæ automatycznego sumowania iloœci
i wartoœci dokonywanych zakupów, ich analizy i bie¿¹cej oceny. Dzia³y obs³ugi klienta to
komórki organizacyjne, które zajmuj¹ siê pomiarami wskaŸnika utrzymania klientów i aby za-
pewniæ jego najwy¿sz¹ efektywnoœæ bardzo istotne jest w³aœciwie opracowana strategia komu-
nikacji wewnêtrznej w przedsiêbiorstwie. Jego wielkoœæ powinna byæ znana nie tylko kierow-
nictwu firmy, ale równie¿ przedstawicielom handlowym czy managerom produktu [6, s. 63].

W³aœciwie obliczany i na bie¿¹co weryfikowany wskaŸnik utrzymania klientów pozwala
skuteczniej budowaæ relacje z klientami, dobieraæ takie narzêdzia i techniki budowy ich
zaufania, aby wartoœæ wskaŸnika by³a jak najwy¿sza.

W celu natomiast zmierzenia op³acalnoœci programów maj¹cych na celu zbudowanie
pozytywnych relacji z Klientami bardzo czêsto wykorzystywany jest wskaŸnik ¿yciowej
wartoœci klienta, który okreœla „wartoœæ zysku netto, jaki osi¹gnie firma z danym klientem
w okresie, w którym dokonuje on zakupów w firmie” [6, s. 134].

Znajomoœæ wskaŸnika ¿yciowej wartoœci klienta pozwala przedsiêbiorstwu odpowiednio
zaplanowaæ i zorganizowaæ strategiê marketingow¹ i komunikacyjn¹ w firmie. Dziêki
znajomoœci wskaŸnika mo¿emy równie¿ wykazaæ szereg korzyœci jakie daje budowanie
pozytywnych i trwa³ych relacji z klientami.

Wybrane wskaŸniki s¹ najczêœciej stosowane miêdzy innymi dlatego, ¿e dostarczaj¹
przedsiêbiorstwu najwiêcej informacji, pozwalaj¹ na analizê prowadzonych dzia³añ i ich
weryfikacjê.

Conrrolling marketingowy daje szansê na pomiar dzia³añ marketingowych w oparciu
o zastosowanie odpowiednich wskaŸników. Nale¿y je wykorzystywaæ w oparciu o zapro-
jektowanie w³asnego zestawienia mierników najbardziej adekwatnych do sytuacji danego
przedsiêbiorstwa.
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W³aœciwy wybór i dobór wskaŸników marketingowych pozwala przedsiêbiorstwu nie
tylko skutecznie planowaæ i koordynowaæ podejmowane dzia³ania, ale równie¿ efektywnie
zarz¹dzaæ organizacj¹. Opracowanie kompleksowego i uniwersalnego zestawu mierników
nie jest jednak mo¿liwe. Przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ w warunkach bardzo zró¿nicowanych
i czêsto zaskakuj¹cych. Znajduj¹ siê w ró¿nych fazach rozwoju, uwarunkowaniach kon-
kurencji i w obliczu innych sytuacji koniunkturalnych. Dlatego te¿ bie¿¹ca weryfikacja
stosowanych wskaŸników marketingowych, ich dobór w oparciu o aktualn¹ sytuacjê przed-
siêbiorstwa na rynku jest zabiegiem koniecznym, daj¹cym gwarancjê efektywnego wy-
korzystania mierników.

Jak mawia³ Tayllrand, nie robienie pewnych rzeczy „to wiêcej ni¿ zbrodnia, to b³¹d”.
Parafrazuj¹c to stwierdzenie b³¹d w sztuce marketingowej, a szczególnie w pomiarze dzia³añ
marketingowych, mo¿e zaowocowaæ katastrof¹ ca³ego przedsiêwziêcia.
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Wp³yw wartoœci niematerialnych
na dzia³alnoœæ przedsiêbiorców
zajmuj¹cych siê poœrednictwem
w obrocie i zarz¹dzaniem nieruchomoœciami
w województwie ma³opolskim

The influence of intangible value on the enterprises

located in the ma³opolska region, which focus

on a real estate agency and management

This paper is devoted to the influence on attractiveness of real estate agencies and its

management in the ma³opolska area, which focus on three fields of intangible value:

competences, organizational culture and human capital.

Wprowadzenie

W ci¹gu ostatnich lat mo¿na by³o zauwa¿yæ wiele przypadków przedsiêbiorstw od-
nosz¹cych sukces rynkowy. Wszystko to dzia³o siê za spraw¹ zmian zachodz¹cych zarówno
w mikro, jak i makrootoczeniu. Zjawiska które mia³y miejsce mog³y byæ nieoczekiwane –
czyli wywo³ane innymi preferencjami klientów, technologiami lub pojawieniem siê nowych
konkurentów, lub mog³y byæ planowe – czyli wynikaj¹ce z realizowanych za³o¿eñ firm.
Zagadnienia powstaj¹ce w nastêpstwie nieoczekiwanych zmian zachodz¹cych w otoczeniu –
s¹ dwojakiego rodzaju. Z jednej strony s¹ szans¹ dla dzia³ania firmy na jakimœ obszarze rynku,
stwarzaj¹ mo¿liwoœæ wprowadzenia nowego produktu, zaspokajaj¹ nowe potrzeby klientów,
z drugiej jednak strony mog¹ stanowiæ problem przed którym stanie przedsiêbiorstwo, a bêdzie
on wynika³ ze spadku obrotów, malej¹cej popularnoœci firmy, z du¿ej rotacji pracowników1.
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Celem niniejszej pracy jest wykazanie wp³ywu wartoœci niematerialnych na dzia³alnoœæ
przedsiêbiorstw zajmuj¹cych siê poœrednictwem w obrocie i zarz¹dzaniem nieruchomoœ-
ciami w województwie ma³opolskim na podstawie opracowañ naukowych dotycz¹cych
zarówno zasobów niematerialnych, literatury dotycz¹cej rynku nieruchomoœci, jak równie¿
badania przeprowadzonego na ma³opolskim rynku nieruchomoœci. Celem przeprowadzenia
badania sta³o siê wskazanie, w jakim stopniu wartoœci niematerialne wp³ywaj¹ na kszta³to-
wanie pozycji konkurencyjnej przedsiêbiorstw. Warto w tym miejscu nadmieniæ, ¿e rynek
nieruchomoœci nieustannie siê rozwija, chocia¿ nie jest jeszcze porównywalny z rynkami
europejskimi. Z tych te¿ wzglêdów do analizy wybrano poœredników i zarz¹dców nieru-
chomoœci. Obserwacja rynku nieruchomoœci jest bardzo interesuj¹ca zarówno ze wzglêdów
poznawczych – teoretycznych, jak równie¿ pod k¹tem bezpoœrednich relacji miêdzy stanem
gospodarki a rozwojem systemu obs³ugi tego sektora.

Bior¹c pod uwagê postawiony problem badawczy oraz brak informacji co do wp³ywu
wartoœci niematerialnych na kszta³towanie konkurencyjnoœci firm dzia³aj¹cych w tej spe-
cyficznej bran¿y, dokonano pomiaru i oceny wykorzystania wybranych wartoœci niema-
terialnych. Istot¹ pomiaru jest fakt, ¿e badana rzeczywistoœæ, tj. zachowania przedsiêbiorstw
i czynniki kszta³tuj¹ce ich dzia³alnoœæ nie mog¹ byæ jedynie opisywane, musz¹ byæ dok³adnie
zmierzone.

1. Niematerialne wartoœci przedsiêbiorstwa

Zasobami przedsiêbiorstwa mo¿na nazwaæ wszystko to, co umo¿liwia jej funkcjono-
wanie i co mo¿e pozostawaæ do jej ci¹g³ej dyspozycji. Zasoby przedsiêbiorstwa rozumiane
s¹ bardzo szeroko (zosta³y przedstawione na rys. 1), obejmuj¹ one œrodki materialne oraz
wartoœci niematerialne: kadry, ich kwalifikacje, osobiste wartoœci oraz sieci kontaktów,
wiedzê doradców, dostawców, dystrybutorów i klientów, bazy danych i informacje, kulturê
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w warunkach globalizacji, TNOiK, Toruñ 2002, s. 105.



organizacyjn¹ sprzyjaj¹c¹ dynamicznemu rozwojowi, sprawnoœæ struktur i procedur, repu-
tacjê firmy i osi¹gniêcia w postaci pomys³ów, wzorów u¿ytkowych, wynalazków, patentów,
marki.

Dla celów niniejszej pracy uwaga zosta³a skupiona na kompetencjach, kapitale intele-
ktualnym oraz kulturze organizacyjnej, poniewa¿ s¹ to obszary najistotniejsze dla oma-
wianego sektora. W obszarze kultury organizacyjnej zawarto: postawy, relacje, mo¿liwoœci
oraz systemy funkcjonalne. Przez kompetencje rozumie siê „ogó³ cech i w³aœciwoœci ucieleœ-
nionych w ludziach (wiedza, umiejêtnoœci, zdolnoœci, zdrowie motywacja), które maj¹
okreœlon¹ wartoœæ oraz stanowi¹ Ÿród³o przysz³ych dochodów zarówno dla pracownika –
w³aœciciela kapita³u ludzkiego, jak i dla organizacji korzystaj¹cej z tego¿ kapita³u w okreœlo-
nych warunkach”2. W powszechnym u¿yciu stosowany jest termin kluczowe kompetencje,
który oznacza kompetencje z ró¿nych powodów istotne dla organizacji, okreœlonego stano-
wiska czy wreszcie konkretnego pracownika. Na najwy¿szym szczeblu hierarchii usytuowa-
ne s¹ kluczowe kompetencje (unikalne umiejêtnoœci), które decyduj¹ o tym, ¿e przedsiêbior-
stwo uzyskuje efekty synergiczne w postaci d³ugookresowej przewagi konkurencyjnej oraz
mo¿liwoœci dywersyfikacji dzia³alnoœci w kierunku obszarów pozornie niezwi¹zanych
z jego podstawow¹ dzia³alnoœci¹. Niew¹tpliwie o wartoœci kluczowych kompetencji przed-
siêbiorstwa decyduj¹ kompetencje zatrudnionych w nim osób. Od poziomu kompeten-
cyjnego kadry w organizacji zale¿y elastycznoœæ kompetencji, co powoduje utrzymanie lub
nie przewagi konkurencyjnej w ci¹gle zmieniaj¹cym siê otoczeniu3.

Najwa¿niejszym zasobem ka¿dej firmy s¹ ludzie – ich wiedza i kwalifikacje oraz
motywy jakimi kieruj¹ siê w d¹¿eniu do lepszej pracy, zmian i postêpu. Wed³ug Hudsona
stanowi¹ one: kombinacjê genetycznego dziedzictwa, edukacji, doœwiadczeñ, postaw wobec
¿ycia i biznesu4. Wszystkie te elementy wchodz¹ we wzajemne interakcje, koñcowym
efektem jest kapita³ intelektualny jednostki. Na potrzeby niniejszej pracy przyjêto nastê-
puj¹c¹ definicjê kultury organizacyjnej – kultura stanowi ogó³ wytworów dzia³alnoœci
ludzkiej, materialnych i niematerialnych, wartoœci i uznawanych w danej zbiorowoœci
sposobów postêpowania5. Zbiorowoœci mog¹ siê ró¿niæ w aspekcie kulturowym, tj. w za-
kresie wytworów myœli i dzia³añ, wartoœci i sposobów postêpowania, które zosta³y uznane
i przyjête przez zbiorowoœæ i nabra³y wa¿noœci dla jej cz³onków, wyznaczaj¹c zachowania
uwa¿ane za obowi¹zkowe6, a wiêc przebiegaj¹ce wed³ug okreœlonych norm.

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych sposobów myœlenia o kulturze organizacyjnej
jest tzw. model kliniczny Edgara Sheina. Zgodnie z podstawowym za³o¿eniem na którym
opiera siê widzenie kultury w tym ujêciu, efektywnoœæ i sukces organizacji nie s¹ wy³¹cznie
skutkiem realizacji trafnej strategii rynkowej, funkcjonowania dobrej struktury, istnienia
odpowiedniej proefektywnej motywacji i kompetentnych szefów.
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2 Pocztowski A., Zarz¹dzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 45.
3 Rybak M. (red.), Kapita³ ludzki a konkurencyjnoœæ przedsiêbiorstw, Poltext, Warszawa 2003, s. 17.
4 Hudson J.W., Intellectual Capital, How to Built It, Enhance It, Use It, Wiley & Sons, 1993, s. 13.
5 Szczepañski J., Elementarne pojêcia socjologii, PWN, Warszawa 1972, s. 78.
6 Ibidem, s. 83



Nie t³umaczy ich równie¿ umiejêtnoœæ wspó³pracy pojedynczych osób ani grup spo³ecz-
nych. S¹ to wa¿ne, lecz nie jedyne Ÿród³a powodzenia firm. W modelu Edgara Sheina kultura
jest wyobra¿ona jako pewna ca³oœæ, sk³adaj¹ca siê z poziomów wyodrêbnionych ze wzglêdu
na ich trwa³oœæ i widocznoœæ (rys. 2).

2. Niematerialne wartoœci i ich istota w badanych przedsiêbiorstwach

Badanie mia³o na celu wykazanie, i¿ zaprezentowane w pracy wartoœci niematerialne
wp³ywaj¹ na dzia³alnoœæ osób kieruj¹cych przedsiêbiorstwami, których przedmiotem dzia-
³alnoœci jest poœrednictwo w obrocie nieruchomoœciami oraz zarz¹dzanie nimi.

Badania przeprowadzone zosta³y w 2008 r. na próbie 73 losowo (dobór losowy prosty7 –
taki dobór jednostek z populacji generalnej, który nie pozwala przewidzieæ, które jednostki
populacji wejd¹ do próby; charakteryzuje go takie samo prawdopodobieñstwo wylosowania
dla ka¿dego elementu populacji jeszcze niewylosowanego oraz to, ¿e ¿adna jednostka nie
mo¿e byæ wyci¹gniêta wiêcej ni¿ raz) wybranych przedsiêbiorstw poœrednicz¹cych w obro-
cie nieruchomoœciami oraz zarz¹dzaj¹cych nieruchomoœciami, spoœród wszystkich posiada-
j¹cych uprawnienia zawodowe w województwie ma³opolskim8. Ankiety zosta³y dostarczone
do poszczególnych przedsiêbiorstw metod¹ listow¹. Wype³nionych ankiet wróci³o 31, co
stanowi 42,5% ogó³u rozes³anych ankiet.

Ze wzglêdu na zakres dzia³alnoœci mo¿na mówiæ o poœrednikach (P) w obrocie nieru-
chomoœciami, zarz¹dcach (Z) oraz poœrednikach i zarz¹dcach nieruchomoœciami (PiZ).

Dla przybli¿enia struktury badanego sektora wykorzystano metodê grup strategicznych.
Polega ona na pogrupowaniu przedsiêbiorstw podobnych do siebie pod wzglêdem okreœlo-
nych kryteriów, dzia³aj¹cych w tym samym sektorze. Mapy grup strategicznych zosta³y
przedstawione na rysunkach 3 i 4.

Analizuj¹c rysunek 3 mo¿na zauwa¿yæ, ¿e przebadane podmioty tworz¹ piêæ grup
strategicznych. Przedsiêbiorstwa wchodz¹ce w sk³ad jednej grupy s¹ do siebie podobne pod
wzglêdem kryteriów, jak równie¿ strategii konkurencyjnej któr¹ wykorzystuj¹. Najwiêksz¹
liczbê przedsiêbiorstw skupia grupa strategiczna E, w której znajduje siê osiem organizacji,
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Rysunek 2. Model E. Sheina: poziomy kultury organizacyjnej

�ród³o: KoŸmiñski A., Piotrowski W., Zarz¹dzanie. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2005, s. 373.

7 Stachak S., Wstêp do metodologii nauk ekonomicznych, Wyd. Ksi¹¿ka i Wiedza, Warszawa 1997, s. 139.
8 Opracowanie w³asne, na podstawie danych Ministerstwa Budownictwa, http://www.mb.gov.pl/. 29.05.08



a przedmiotem ich dzia³alnoœci jest zarówno poœrednictwo jak i zarz¹dzanie nieruchomoœ-
ciami, ponadto zatrudniaj¹ one wiêcej ni¿ jedn¹ osobê posiadaj¹c¹ uprawnienia zawodowe.
Mo¿e to œwiadczyæ o tym, ¿e firmy te dbaj¹ o jakoœæ œwiadczonych us³ug. Kolejne grupy A,
D i C skupiaj¹ po cztery przedsiêbiorstwa, a grupa B piêæ organizacji. Grupa strategiczna
A i B s¹ to grupa poœredników i grupa zarz¹dców, którzy zatrudniaj¹ jedn¹ lub wiêcej osób
z licencj¹ zawodow¹. Rodzi siê pytanie, czy taka sytuacja wynika z oszczêdnoœci firm i czy
do realizacji swoich zobowi¹zañ taki stan zatrudnienia po prostu im wystarcza?

Grupy C i D, stanowi¹ poœrednicy lub zarz¹dcy skupiaj¹cy w swych organizacjach wiêcej
ni¿ jedn¹ osobê posiadaj¹c¹ uprawnienia zawodowe. Mo¿na zauwa¿yæ ponadto wystêpo-
wanie takich grup strategicznych, gdzie wszyscy wykonuj¹cy czynnoœci posiadaj¹ upraw-
nienia zawodowe, niestety jest to nie du¿y odsetek, o czy œwiadcz¹ ma³e punkty na mapie
strategicznej. Pomiêdzy grupami A, B, C i D a grup¹ E wystêpuje bariera asymetryczna,
która powoduje, ¿e aby przedsiêbiorstwa z tych grup znalaz³y siê w grupie E musz¹ nie tylko
poczyniæ nak³ady finansowe, ale równie¿ zainwestowaæ w podniesienie kwalifikacji swojej
kadry pracowniczej.

Analizuj¹c rysunek 4 mo¿na zauwa¿yæ, ¿e przebadane podmioty równie¿ tworz¹ piêæ
grup strategicznych. Przedsiêbiorstwa wchodz¹ce w sk³ad jednej grupy s¹ do siebie podobne
pod wzglêdem kryteriów jak równie¿ strategii konkurencyjnej, któr¹ wykorzystuj¹. Naj-
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Rysunek 3. Mapa grup strategicznych wed³ug kryterium liczby osób posiadaj¹cych uprawnienia zawodowe

oraz zakresu dzia³alnoœci

�ród³o: opracowanie w³asne

Rysunek 4. Mapa grup strategicznych wed³ug kryterium poziomu zatrudnienia i liczby realizowanych umów

w ci¹gu roku

�ród³o: opracowanie w³asne



wiêksz¹ liczbê przedsiêbiorstw wykazuje grupa strategiczna C, skupiaj¹c a¿ dziesiêæ przed-
siêbiorstw, poziom zatrudnienie nie przekracza dziewiêciu osób w ogóle zatrudnionych,
a liczba realizowanych umów w ci¹gu roku zawiera siê w przedziale miêdzy dziesiêæ
a dziewiêtnaœcie. Mo¿e to œwiadczyæ o tym, ¿e s¹ to mikroprzedsiêbiorstwa, które nie
posiadaj¹ du¿ej si³y przebicia. Mocniejsz¹ grupê stanowi grypa strategiczna E, która skupia
szeœæ organizacji. Zatrudnienie równie¿ nie przekracza w niej dziewiêciu osób, ale realizuje
ona wiêcej umów w skali roku (20–29). Najs³absza grupa to grupa B, skupiaj¹ca siedem
przedsiêbiorstw, realizuj¹cych do dziewiêciu umów w roku, taka sytuacja mo¿e wynikaæ
z faktu, i¿ organizacje te dopiero rozpoczê³y dzia³alnoœæ gospodarcz¹ i ich pozycja na rynku
nie jest wystarczaj¹co ugruntowana. W sumie grupy B, C i E skupiaj¹ 23 przedsiêbiorstwa,
co stanowi 74, 2% ogó³u przebadanych obiektów i wynikaæ mo¿e z faktu, i¿ 97% aktywnych
przedsiêbiorstw w Polsce to sektor ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw9, st¹d te¿ liczba
powy¿ej 250 osób zatrudnionych nie wystêpuje w ¿adnym badanym przedsiêbiorstwie.
Natomiast zatrudnienie w przedziale 10–49 wystêpuje w oœmiu badanych obiektach, z czego
trzy przedsiêbiorstwa realizuj¹ od 10–19 umów w roku, stanowi¹c grupê strategiczn¹ A,
nastêpnie realizowane umowy w przedziale 20–29 deklaruj¹ kolejne trzy przedsiêbiorstwa,
stanowi¹c tym samym grupê strategiczn¹ D. Powy¿ej 30 umów rocznie realizuj¹ tylko dwie
organizacje zatrudniaj¹ce od 10 do 49 osób. Z analizy ponadto wynika, ¿e wystêpuje miêdzy
tymi grupami tylko i wy³¹cznie bariera symetryczna co oznacza, i¿ przejœcie z jednej do
drugiej grupy strategicznej wymaga od organizacji jedynie nak³adów finansowych.

Udzia³ procentowy grup oraz ich charakterystykê przedstawiono w tabeli 1. Wœród
podmiotów dzia³aj¹cych na rynku nieruchomoœci widoczne s¹ trzy grupy, dla których
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Tabela 1. Udzia³ procentowy poszczególnych grup zawodowych

Cecha P Z PiZ

Zakres dzia³alnoœci przedsiêbiorstwa: 32% 36% 32%

Stan zatrudnienia w przedsiêbiorstwie:

do 9 osób

10–49 osób

Powy¿ej 250 osób

70%

30%

–

91%

9%

–

60%

40%

–

Osoby posiadaj¹ce uprawnienia zawodowe:

1 osoba

1 lub wiêcej

Wszyscy wykonuj¹cy czynnoœci

30%

60%

10%

45,6%

36,4%

18,0%

10%

80%

10%

Liczba realizowanych umów zakoñczonych transakcj¹ w ci¹gu roku

1–9

10–1

20–29

Powy¿ej 30

10%

20%

40%

30%

36,4%

45,6%

9,0%

9,0%

20%

30%

40%

10%

�ród³o: opracowanie w³asne

9 Dane GUS, http://www.gus.pl/, 20.05.08.



okreœlano istotnoœæ wartoœci niematerialnych w trzech obszarach: kompetencji, kultury
organizacyjnej oraz w obszarze kapita³u intelektualnego. Przydatnoœæ poszczególnych czyn-
ników wed³ug badanych podmiotów przedstawiono w tabelach 2, 3, 4.

Dokonuj¹c analizy przydatnoœci obszaru kompetencji w kreowaniu przewagi konkuren-
cyjnej (tab. 2), za najbardziej przydatne badane podmioty uzna³y: umiejêtnoœæ nawi¹zywania
kontaktów z klientami: poœrednicy 60%, zarz¹dcy – 73%, poœrednicy i zarz¹dcy – 70%.
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Tabela 2. Przydatnoœæ wartoœci niematerialnych w obszarze kompetencji dla poszczególnych
grup zawodowych (wyra¿one w udziale % w stosunku do ogó³u)

Czynniki niematerialne

w obszarze kompetencji
Poœrednicy Zarz¹dcy Poœrednicy i zarz¹dcy

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Zdolnoœæ przedsiêbiorstwa

do uczenia siê
10 20 10 60 0 0 0 36 18 46 0 10 20 60 10

Innowacyjnoœæ

i kreatywnoœæ
0 10 30 50 10 0 0 27 36 37 0 10 20 50 20

Zdolnoœæ do zarz¹dzania

wiedz¹
10 10 50 20 10 0 9 9 46 36 0 20 0 60 20

Zdolnoœæ do wprowadzania

zmian
0 0 30 40 30 0 0 27 36 37 0 10 20 40 30

Umiejêtnoœæ wspó³pracy

w grupie
0 0 30 30 40 0 0 9 59 32 0 0 40 10 50

Umiejêtnoœæ wspó³pracy

z innymi firmami
0 0 10 70 20 0 9 18 36 37 0 10 40 0 50

Umiejêtnoœæ nawi¹zywania

kontaktów z klientami
0 0 20 20 60 0 0 0 27 73 0 10 0 20 70

Obs³uga klienta 10 0 0 20 70 0 0 18 27 55 0 10 0 20 70

Dostosowanie oferty do

potrzeb potencjalnych

klientów

10 0 10 40 40 0 0 18 36 50 10 0 10 40 40

Znajomoœæ jêzyków obcych 0 30 40 10 20 9 27 18 28 18 0 0 30 30 40

Znajomoœæ przepisów prawa

miêdzynarodowego
20 20 40 0 20 18 9 9 37 27 20 30 0 40 30

Wiedza na temat zachowañ

konkurentów
0 10 20 70 0 9 18 27 28 18 0 1 10 50 40

Skrupulatnoœæ w kontroli

dokumentów
20 0 0 30 50 0 0 9 18 73 0 0 10 20 70

Rzetelnoœæ 20 0 10 10 60 0 0 0 40 60 2 0 10 10 80

Elastycznoœæ w dzia³aniu 0 20 30 30 20 9 9 0 42 40 0 0 10 10 80

Istnienie „ducha wspó³pracy” 0 0 30 40 30 0 18 36 18 30 0 0 10 20 70

�ród³o: opracowanie w³asne



Obs³uga klienta: poœrednicy – 70%, zarz¹dcy – 55%, poœrednicy i zarz¹dcy – 70%. Rze-
telnoœæ: poœrednicy 60%, zarz¹dy – 60%, poœrednicy i zarz¹dcy – 80%. Czynniki takie jak:
elastycznoœæ w dzia³aniu oraz istnienie ducha wspó³pracy zosta³a oceniona jako czynniki
bardzo istotny jedynie przez 80% poœredników i zarz¹dców. Zdolnoœæ zarz¹dzania wiedz¹
oraz zdolnoœæ przedsiêbiorstw do uczenia siê, uzna³o za sk³adnik istotny10: 60% poœred-
ników i 60% zarz¹dców.

Takie czynniki jak umiejêtnoœæ uczenia siê organizacji czy zdolnoœæ zarz¹dzania wiedz¹
nie zosta³y ocenione jako szczególnie istotne czynniki mog¹ce wp³ywaæ na osi¹gan¹ pozycjê
przedsiêbiorstw na rynku nieruchomoœci. Mo¿e byæ tak, dlatego i¿ spory odsetek zarz¹dców
stanowi¹ wspó³w³aœciciele zarz¹dzanych obiektów, którzy nie do koñca posiadaj¹ œwiado-
moœæ koniecznoœci racjonalnego zarz¹dzania wiedz¹ oraz koniecznoœæ doskonalenia po-
ziomu kompetencji przez ca³¹ organizacjê.

Kolejnym badanym obszarem wartoœci niematerialnych by³ obszar kultury organiza-
cyjnej, a uzyskane wyniki przedstawia tabela 3.
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Tabela 3. Przydatnoœæ wartoœci niematerialnych w obszarze kultury organizacyjnej
dla poszczególnych grup zawodowych (wyra¿one w udziale % w stosunku do ogó³u)

Czynniki niematerialne w obszarze

kultury organizacyjnej
Poœrednicy Zarz¹dcy Poœrednicy i zarz¹dcy

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Sposób zachowañ menad¿erów 0 10 10 80 0 9 9 26 26 30 0 0 20 80 0

Przep³yw informacji 0 0 20 50 30 0 0 27 36 37 0 0 10 70 30

Praca indywidualna 10 10 0 50 30 0 0 18 37 45 0 10 30 40 20

Zbiorowe podejmowanie decyzji 0 0 70 10 20 0 9 9 55 27 0 20 60 20 0

Sposób komunikowania

pracowników i menad¿erów
0 0 20 30 50 0 0 9 36 55 0 0 20 20 60

Orientacja na wyniki 10 0 20 20 50 0 0 9 46 45 0 10 10 10 60

Szacunek dla klienta i jego potrzeb 10 0 0 30 60 0 0 0 36 60 0 0 20 10 70

Zatrzymywanie pracowników

o wysokich kwalifikacjach
0 10 20 10 60 0 0 9 36 55 0 0 20 30 50

Sk³onnoœæ do aktywnej rywalizacji 10 10 0 30 60 0 0 27 27 50 0 0 20 60 20

Monitorowanie rynku

nieruchomoœci
10 10 10 20 50 0 0 9 27 64 0 0 30 30 40

Wiara w sukces 10 0 0 20 70 0 0 0 18 82 0 0 10 10 80

Sposób podejmowania decyzji

przez menad¿erów
0 0 10 30 60 0 0 18 18 64 0 0 40 10 50

�ród³o: opracowanie w³asne

10 W celu zniwelowania b³êdów stylistycznych w niniejszej pracy termin czynnik i sk³adnik u¿ywany jest
wymiennie.



Dokonuj¹c analizy (tab. 3) przydatnoœci wartoœci niematerialnych w obszarze kultury orga-
nizacyjnej mo¿na zaobserwowaæ pewne rozproszenie uzyskanych wyników. Za bardzo du¿y
wp³yw na osi¹gniêcie przewagi na rynku nieruchomoœci we wszystkich grupach uznano: wiarê
w sukces (poœrednicy – 70%, zarz¹dcy – 82% oraz poœrednicy i zarz¹dcy – 80%), szacunek dla
klienta i jego potrzeb (poœrednicy – 60%, zarz¹dcy – 60%, poœrednicy i zarz¹dcy – 70%).

Za czynnik wp³ywaj¹cy w du¿ym stopniu na osi¹ganie przewagi konkurencyjnej grupy
uzna³y: sposób zachowania menad¿erów, co deklaruje 80% poœredników i zarz¹dców oraz
80% poœredników. Dla 60% przebadanej zbiorowoœci poœredników i 55% zarz¹dców bardzo
istotnym czynnikiem jest zatrzymanie pracowników o wysokich kwalifikacjach.

Sk³onnoœæ do rywalizacji i sposób podejmowania decyzji przez menad¿erów oraz
przep³yw informacji zosta³y uznane jako istotne tylko przez 50% poœredników oraz 50%
poœredników i zarz¹dców, co wydaje siê byæ nieuzasadnione, szczególnie z punktu widzenia
specyfiki rynku nieruchomoœci. Monitorowanie rynku nieruchomoœci zosta³o ocenione jako
sk³adnik bardzo istotny jednie przez 64% grupy zarz¹dców. Rozproszenie uzyskanych
wyników mo¿e byæ spowodowane brakiem zrozumienia zagadnieñ dotycz¹cych komuni-
kacji i jej wp³ywu na pracê przedsiêbiorstw. Ponadto mo¿e œwiadczyæ o niewystarczaj¹cych
nak³adach edukacyjnych.

Ostatnim badanym obszarem by³ kapita³ intelektualny. Uzyskane wyniki prezentuje
tabela 4.
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Tabela 4. Przydatnoœæ wartoœci niematerialnych w obszarze kapita³u intelektualnego dla
poszczególnych grup zawodowych (wyra¿one w udziale % w stosunku do ogó³u)

Czynniki niematerialne w obszarze

kapita³u intelektualnego
Poœrednicy Zarz¹dcy Poœrednicy i zarz¹dcy

1 2 3 4 5 1 2 3 4 5 1 2 3 4 5

Otwartoœæ pracowników na zmiany 10 0 10 40 40 9 0 27 27 40 0 0 10 40 50

Zdolnoœæ do tworzenia przyjaznych

firmie relacji
10 0 10 40 40 0 9 9 46 36 0 10 0 30 60

Posiadanie licencji zawodowych 10 20 20 10 40 0 0 0 45 55 0 0 10 50 40

Posiadanie wy¿szego wykszta³cenia 10 0 50 10 30 0 27 18 27 30 0 0 30 20 50

Udzia³ w konferencjach 0 30 10 30 30 9 9 9 27 50 0 30 30 10 30

Stosowanie siê do postanowieñ

Kodeksu Etyki Zawodowej

i Standardów Zawodowych

10 0 10 20 60 0 0 18 9 73 0 0 0 20 80

Doœwiadczenie zawodowe

pracowników
10 0 20 10 60 0 0 9 36 55 0 0 10 30 60

Renoma przedsiêbiorstwa 0 10 0 40 50 0 0 27 36 37 0 0 0 50 50

Lokalizacja – dogodnoœæ dotarcia 10 0 20 20 50 9 0 18 18 55 0 0 20 10 70

Tajemnica handlowa 0 10 0 10 80 0 0 18 18 64 0 0 0 20 80

�ród³o: opracowanie w³asne



Z analizowanej tabeli nasuwaj¹ siê nastêpuj¹ce wnioski: jako czynnik bardzo istotny
w kreowaniu przewagi konkurencyjnej respondenci uznali tajemnicê handlow¹, któr¹ oce-
ni³o tak a¿ 80% poœredników oraz poœredników i zarz¹dców, zarz¹dcy natomiast uznali ten
czynnik w 64%. Równie¿ takie czynniki jak stosowanie siê do postanowieñ Kodeksu
Etyki Zawodowej i Standardów Zawodowych zosta³ oceniony jako bardzo istotny sk³adnik
wartoœci niematerialnych – uzna³a tak grupa 60% poœredników, 73% zarz¹dców oraz 80%
grupy poœredników i zarz¹dców. Lokalizacja zosta³a oceniona jako czynnik bardzo istotny
przez 70% respondentów grupy poœredników i zarz¹dców oraz 55% zarz¹dców.

Niestety, posiadania wy¿szego wykszta³cenia (co zastrzega ustawa11) nie oceniono jako
czynnik bardzo istotny, a jedynie jako istotny, co deklaruje 50% spoœród badanej grupy
poœredników i zarz¹dców. Zaskakuj¹cy wynik uzyskano dla czynnika posiadania licencji
zawodowych. Dane pochodz¹ce z ankiet s¹ rozproszone na ca³ej skali przydatnoœci, a zaledwie
55% badanych zarz¹dców deklaruje, ¿e czynnik ten jest bardzo istotny. Wynik ten zaskakuje
faktem, i¿ prowadzenie dzia³alnoœci w zakresie poœrednictwa w obrocie nieruchomoœciami
oraz zarz¹dzania nieruchomoœciami jest mo¿liwe tylko przez posiadanie uprawnieñ zawodo-
wych nadanych w formie licencji przez w³aœciwy organ w³adzy pañstwowej. Po³owa z ba-
danej grupy poœredników i zarz¹dców oceni³a posiadanie licencji zawodowych za istotne,
uzyskanie niskiego wyniku mo¿e œwiadczyæ o niskiej œwiadomoœci koniecznoœci posiadania
uprawnieñ, lecz trudno uzasadniæ dlaczego, skoro przepisy prawa stanowi¹ tak od kliku lat.

Do badanych przedsiêbiorstw skierowano ponadto pytanie dotycz¹ce œwiadomoœci za-
rz¹dzania nimi w oparciu o wartoœci niematerialne. Wyniki przestawiono w tabeli 5.

Dokonuj¹c analizy danych zgromadzonych w tabeli 5 mo¿na zaobserwowaæ, i¿ wszyscy
w grupie: poœrednicy i zarz¹dcy uwa¿aj¹, ¿e ich przedsiêbiorstwa s¹ zarz¹dzane w oparciu
o wymienione w ankiecie obszary wartoœci niematerialnych, tego samego zdania jest 90%
poœredników w obrocie nieruchomoœciami oraz 82% zarz¹dców nieruchomoœci. Na zadane
pytanie 18% zarz¹dców odpowiedzia³o: nie wiem. Na podstawie dokonanej analizy mo¿na
wnioskowaæ, ¿e firmy które zajmuj¹ siê zarówno poœrednictwem jak i zarz¹dzaniem posia-
daj¹ wiêksz¹ œwiadomoœæ przydatnoœci wykorzystywania wartoœci niematerialnych w pro-
cesie konkurowania.
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Tabela 5. Œwiadomoœæ wa¿noœci wartoœci niematerialnych w zarz¹dzaniu przedsiêbiorstwem
(wyra¿one w udziale % w stosunku do ogó³u)

Pytanie
P Z PiZ

T N NW T N NW T N NW

Czy przedsiêbiorstwo jest zarz¹dzane

w oparciu o w/w wartoœci niematerialne?
90 10 0 82 – 18 100 – –

T – tak, N – nie, NW – nie wiem.
�ród³o: opracowanie w³asne

11 Zgodnie z Ustaw¹ o gospodarce nieruchomoœciami (Dz.U. 1997 nr 115 poz. 741, art. 179 ust. 2)
z póŸniejszymi zmianami.



Podsumowanie

W niniejszej pracy podjêta zosta³a próba wskazania rosn¹cego znaczenia wartoœci niema-
terialnych i ich wp³ywu na zarz¹dzanie przedsiêbiorstwem dzia³aj¹cym na rynku nie-
ruchomoœci w województwie ma³opolskim. Badanie oparto na trzech obszarach wartoœci
niematerialnych takich jak: kompetencje, kultura organizacyjna oraz kapita³ intelektualny.
Z czasem oczywiœcie, w miarê pojawiania siê nowych badañ i doœwiadczeñ, niektóre ze
znajduj¹cych siê w kwestionariuszu czynników zostan¹ zast¹pione przez inne, poniewa¿
ci¹gle rozwijaj¹ca siê i ewoluuj¹ca natura gospodarki i przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych
w sektorze rynku nieruchomoœci wymaga takiego interakcyjnego procesu. Uzyskana pod-
czas rynkowej rywalizacji pozycja nie jest dana raz na zawsze, a dziœ osi¹gniêta nie daje
pewnoœci jak d³ugo zostanie utrzymana. Nasilaj¹ca siê walka konkurencyjna sprawia, ¿e jeœli
dziœ dane przedsiêbiorstwo spe³nia oczekiwania wybranej grupy odbiorców, to jednak nie
gwarantuje to firmie sukcesu w przysz³oœci. Jednym ze sposobów podtrzymania tego stanu
jest ci¹g³e i systematyczne podnoszenie poziomu pozycji konkurencyjnej, a kluczem do tego
s¹ szeroko rozumiane zasoby i innowacje.

Jak wykaza³y dane zgromadzone podczas badania, przedsiêbiorstwa posiadaj¹ œwiado-
moœæ wykorzystywania wartoœci niematerialnych w procesie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem.
W obszarze kompetencji za najistotniejsze uznano: rzetelnoœæ, obs³ugê klienta oraz umie-
jêtnoœæ nawi¹zywania kontaktów z klientami. W obszarze kultury organizacyjnej uznano:
zbiorowe podejmowania decyzji, szacunek do klienta, a tak¿e wiarê w sukces. Natomiast,
w obszarze kapita³u intelektualnego wy³oni³y siê takie czynniki jak: doœwiadczenie zawo-
dowe pracowników, stosowanie siê do postanowieñ Kodeksu Etyki Zawodowej i Stan-
dardów Zawodowych oraz tajemnicê handlow¹. Niestety, wiedza badanych podmiotów
w tym zakresie nie jest usystematyzowana. Zjawisko to mo¿e mieæ wp³yw na osi¹gan¹ przez
nie przewagê, a tak¿e wp³yw na rozwój rynku nieruchomoœci w Polsce. Nie wszystkie
bowiem przedsiêbiorstwa widz¹ koniecznoœæ udzia³u w konferencjach, niektórzy te¿ nie
dostrzegaj¹ koniecznoœci wspó³pracy z innymi podmiotami na rynku. Niew¹tpliwie rynek
nieruchomoœci w naszym kraju znajduje siê w fazie wzrostu, wp³ywy do bud¿etu osi¹gaj¹
coraz wy¿szy udzia³ procentowy (ok. 5% PKB)12, lecz niestety wci¹¿ niewystarczaj¹cy
w odniesieniu do innych krajów Unii Europejskiej (ok. 50% PKB). Mo¿na zatem wnios-
kowaæ, i¿ dla podniesienia znaczenia rynku nieruchomoœci nale¿y inwestowaæ kapita³
przedsiêbiorstw w zagadnienia dotycz¹ce zakresu niematerialnej wartoœci firmy, bo to dziêki
nim przedsiêbiorstwa mog¹ osi¹gaæ przewagê w ci¹gle zmieniaj¹cej siê rzeczywistoœci.
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Zdzis³aw Gil*, Robert Syrek**

Problemy zarz¹dzania ryzykiem
na szczeblu makroekonomicznym

Risk management problems on the macroeconomic level

Critical phenomena stepping out at present in Polish economy were subjected and analysed

in the following article. Moreover the article presents the attempt of using the general theory

of risk to appease and overcome negative phenomena. One postulate the calling of the

Institute of Risk Prognoses, the Central Office Monitoring the Risk and Institute of Anti – risk

Scripts. These institutions, not necessarily new, as being reformed out of the already existed

ones, are situated on the government level, they would have the constant task of observation

of the phenomena of the macroeconomic risk in Poland and in the world and current working

out of anti-risk scripts. These scripts should optimize the sketched in the article coefficient of

the Generalized Level Quality Life.

Wprowadzenie

Gospodarki wielu krajów, w tym gospodarka Polski, co kilka, kilkanaœcie lub kilka-
dziesi¹t lat przechodz¹ mniejsze lub wiêksze stany kryzysowe. Niektóre z tych kryzysów
przechodz¹ samoistnie, ale wiêksze z nich wymagaj¹ powa¿nej ingerencji najbogatszych
pañstw oraz miêdzynarodowych organizacji finansowych. Wychodzenie z kryzysu wpro-
wadza czêsto wejœcie w nowy kryzys, jeszcze bardziej kosztowny dla spo³eczeñstwa ni¿ ten
przezwyciê¿any.

Obecny kryzys finansowy œwiata, zapocz¹tkowany nie do koñca przemyœlanym wdro-
¿eniem na szerok¹ skalê tzw. instrumentów pochodnych oraz brakiem kontroli tego ¿ywio³u na
miêdzynarodowym rynku bankowym, próbuje siê opanowaæ przez wykreowanie, a nastêpnie
zduszenie innego zjawiska kryzysowego – inflacji. Koncepcja ta, autorstwa m.in. Sorosa
i Paulsona, nakazuje dokapitalizowanie banków najbogatszych pañstw poprzez emisjê ob-
ligacji na ogromne kwoty (dla USA szacunki takie wynosz¹ ok. 2 biliony dolarów).

Kraje biedne, które nie zawini³y w wykreowaniu tego kryzysu, m.in. Polska, te¿ bêd¹
odczuwaæ skutki obydwu kryzysów (pierwotnego i wtórnego) jeszcze bardziej ni¿ kraje
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bogate, bo ich zachowanie naœladuj¹ce bogatych mo¿e siê okazaæ nieefektywne: obligacje
potêgi technologicznej jak¹ jest USA bêd¹ na rynku miêdzynarodowym znacznie atrakcyj-
niejsze ni¿ np. obligacje polskie. Dlatego prof. Rostowski tak mocno broni nieprzekroczenia
30-miliardowego deficytu bud¿etowego. Stawia to Polskê, kraj finansowo stabilny, w nie-
korzystnej sytuacji, gorszej ni¿ winowajców kryzysu.

Wymienione wy¿ej zjawiska kryzysowe s¹, w sensie teorii, podobne do zjawisk opisy-
wanych w metodologii wielkich systemów i w teorii ryzyka.

Amerykañski filozof, socjolog i twórca teorii zarz¹dzania P. Drucker w ksi¹¿ce Za-

rz¹dzanie w czasach burzliwych te¿ opisuje zjawiska kryzysowe w gospodarce œwiata, ale
podaje dla nich sposoby wyjœcia w³aœciwe dla metod mened¿erskich [2].

Niemiecki socjolog U. Beck w ksi¹¿ce Spo³eczeñstwo ryzyka zjawiska kryzysowe
opisuje jêzykiem w³aœciwym dla zarz¹dzania w warunkach ryzyka [1].

Angielski prawnik R. Kendall w ksi¹¿ce Zarz¹dzanie ryzykiem dla mened¿erów analizuje
zjawiska ryzyka w firmach brytyjskich i stwierdza, ¿e w tych przedsiêbiorstwach, gdzie s¹ na
szczeblu zarz¹du wmontowane tzw. Agendy Ryzyka straty zwi¹zane z tym zjawiskiem s¹
istotnie mniejsze ni¿ tam, gdzie takich agend nie ma [7].

Metodologia racjonalnego radzenia sobie ze zjawiskami ryzyka zapocz¹tkowana zosta³a
przez teoriê wielkich systemów, których pionierem w naukowym piœmiennictwie polskim
jest prof. Findeisen. W jego ksi¹¿ce – zbiorze kilkunastu obszernych artyku³ów pt. Analiza

systemowa s¹ przyk³ady stabilizacji wielkich systemów technologicznych, samoczynnie
d¹¿¹cych do homeostazy – tak jak to ma miejsce w organizmach biologicznych.

W monografii autora niniejszego artyku³u [4] oraz kilkunastu publikacjach napisanych
po jej opublikowaniu zawarta jest aplikacja teorii wielkich systemów do rozbudowanej
teorii ryzyka. Teoria ta mo¿e mieæ istotne zastosowanie w modelach makroekonomicznych
wykorzystywanych do zapobiegania kryzysom gospodarczym oraz ich przezwyciê¿aniu
przy mo¿liwie najmniejszych kosztach spo³ecznych.

1. Podstawowe cele gospodarowania w spo³ecznej gospodarce rynkowej

Do zarz¹dzania gospodark¹ w skali makroekonomicznej potrzebny jest model, który
uwzglêdnia szerokie spektrum celów gospodarowania. Nie mo¿e to zatem byæ model gos-
podarki rynkowej opisanej przez M. Friedmana, poniewa¿ zak³ada on, ¿e generatorem
wzrostu s¹ banki oraz w³aœciciele firm, g³ównie du¿ych, a resztê potrzeb spo³ecznych
za³atwia samoczynnie tzw. niewidzialna rêka rynku. Koncepcja ta na ogó³ sprawdza siê
w USA ze wzglêdu na tradycyjnie wysok¹ etykê pracy oraz kulturowo wpojony kult
zaradnoœci i przedsiêbiorczoœci amerykañskiego spo³eczeñstwa. Ale nawet tam w latach
trzydziestych wyst¹pi³ wielki kryzys, z którego gospodarka wysz³a po kilku latach dziêki
realizacji koncepcji interwencjonizmu pañstwowego J.M. Keynesa. Tak¿e obecnie model
kapitalizmu neoliberalnego w USA nie mo¿e sobie poradziæ z ochron¹ zdrowia, kosztuj¹c¹
du¿o i ma³o efektywn¹, czego poœrednim potwierdzeniem mo¿e byæ wy¿sza œrednia d³ugoœæ
¿ycia mieszkañców biednej Kuby ni¿ bogatych Stanów Zjednoczonych.
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Na potrzeby naszych rozwa¿añ przyjmiemy nastêpuj¹ce g³ówne cele gospodarowania:
— wzrost PKB przypadaj¹cego na jednego mieszkañca, w tym wzrost nowoczesnych

inwestycji,
— wzrost innowacyjnoœci i wspomaganie przedsiêbiorczoœci,
— realizacja potrzeb mieszkaniowych obywateli,
— wzrost œredniej d³ugoœci ¿ycia,
— wzrost poziomu zdrowia w ka¿dej grupie wiekowej,
— wzrost poziomu wykszta³cenia ogó³u mieszkañców,
— wzrost poziomu zatrudnienia osób w wieku od ukoñczenia edukacji do osi¹gniêcia

wieku emerytalnego,
— zmniejszenie obszaru bezrobocia w szczególnoœci wieloletniego,
— zmniejszenie obszarów biedy,
— zmniejszenie obszarów patologii spo³ecznej,
— wzrost poziomu rekreacji i sportu masowego,
— wzrost poziomu kultury masowej,
— poprawa stanu czystoœci powietrza, gleby i wody,
— poprawa stanu krajobrazu, zagospodarowanie ha³d przemys³owych oraz budowa

ekologicznych œrodowisk utylizacji odpadów,
— wspomaganie wszelkich inicjatyw obywatelskich w zakresie poprawy jakoœci ¿ycia

w obszarach innych ni¿ wy¿ej wymienione.
W zakresie realizacji wymienionych celów dominuj¹ te kraje, w których wdro¿ony jest

od kilku dziesiêcioleci model spo³ecznej gospodarki rynkowej oraz panuje równowaga
pomiêdzy pañstwem i rynkiem.

W krajach Unii Europejskiej wiod¹cymi w zakresie poziomu jakoœci ¿ycia s¹ kraje
skandynawskie, a poza Uni¹ – Szwajcaria i Norwegia. Dla realizacji powy¿szych celów
potrzebne s¹ decyzje i motywacje zarówno zbiorowe (na szczeblu pañstwa, samorz¹dów
i firm) jak i indywidualne.

Wymienione cele rozpatrywane ³¹cznie mo¿na nazwaæ Uogólnionym Poziomem Jakoœci
¯ycia – UPJ¯. Jego liczbowa ocena mo¿e byæ trudna ze wzglêdu na potrzebê pomiarów
i obliczeñ wielkoœci kumulowanych (ci¹gnionych). Pewn¹ propozycjê jak liczyæ takie
wielkoœci przedstawiono w latach osiemdziesi¹tych [3]. Wydaje siê, ¿e wspó³czesna sta-
tystyka, ekonometria i socjologia s¹ w stanie podawaæ corocznie odpowiednie syntetyczne
wskaŸniki UPJ¯ [9].

W gospodarce rynkowej podstawow¹ komponent¹ motywacji jest mechanizm kon-
kurencji. Istotna jest te¿ etyka pracy, potrzeba rywalizacji oraz dobre i sprawiedliwe wyna-
gradzanie za obiektywnie sprawdzalne sukcesy w pracy. Ka¿da z decyzji, zarówno zbio-
rowych jak i indywidualnych, jest obarczona ryzykiem. Ocena ryzyka nie powinna hamo-
waæ inicjatywnoœci, ale generowaæ mechanizmy obronne, które bêdzie mo¿na wprowadziæ
w przypadku realizacji mo¿liwego potencjalnie zagro¿enia, aby koszty materialne i moralne
poniesione przez nas by³y jak najmniejsze.
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2. Widmo ryzyka i jego konsekwencje

Koncepcja widma ryzyka wywodzi siê z prac P. Jannergrena i R. Keenega [6], którzy
projektowali system ochrony dla fabryki chemicznej pracuj¹cej w otoczeniu, w którym
wystêpowa³y ró¿norodne rodzaje zagro¿eñ. Stwierdzili, ¿e zdarzenia niekorzystne najlepiej
jest wstêpnie podzieliæ na rzadkie (dla których nie istnieje odpowiednia baza danych
statystycznych) oraz czêste (dobrze opisane statystycznie). O pierwszym rodzaju zdarzeñ
pewn¹ wiedzê maj¹ eksperci, którzy mog¹ wskazaæ kierunki zagro¿eñ jeszcze nieroz-
poznanych, a dla drugiego rodzaju potrzebny jest sta³y monitoring. Autorzy ci wskazuj¹, ¿e
zagro¿enie najczêœciej nie wystêpuje pojedynczo, ale w towarzystwie innych zagro¿eñ i ¿e
nale¿y siê spodziewaæ jeszcze wystêpowania zagro¿eñ wtórnych.

W monografii o ryzyku Gil [3] dzieli zjawiska towarzysz¹ce na nastêpuj¹ce rodzaje
(warianty widma ryzyka):

— ryzyko g³ówne,
— ryzyko stowarzyszone,
— ryzyko wtórne,
— ryzyko indukowane.
Zjawiska ryzyka nie s¹ punktowe w czasie, ale maj¹ swoj¹ dynamikê. W pracy

Zarz¹dzanie ryzykiem i antyryzykiem w dzia³alnoœci gospodarczej i spo³ecznej w rozdziale
poœwieconym dynamice zjawisk ryzyka kolejne etapy jego narastania przedstawiaj¹ siê
nastêpuj¹co [3]:

— faza inicjacji,
— faza emisji s³abych sygna³ów,
— faza emisji zauwa¿alnych sygna³ów,
— faza ratownictwa,
— faza dochodzeñ pokryzysowych oraz analiz przyczyn i przebiegu akcji ratunkowej,
— faza odbudowy po katastrofie,
— faza realizacji ryzyk wtórnych.
W interpretacji aktualnego kryzysu œwiatowej gospodarki powy¿sze okreœlenia mo¿na

przedstawiæ jako odpowiedni ci¹g zdarzeñ:
— wdro¿enie na masow¹ skalê instrumentów pochodnych rynku finansowego w USA

i w innych potêgach gospodarczych, bez jednoczesnej kontrolii tego zjawiska, czego
konsekwencj¹ by³o powstanie tzw. baniek spekulacyjnych i z³ych d³ugów, g³ównie na
rynku nieruchomoœci,

— ujawnienie zjawisk kreatywnej ksiêgowoœci w niektórych firmach amerykañskich
(np. Enronu) oraz zjawisk zap³aty zaci¹gniêtych kredytów ci¹giem kilku, a nawet
kilkunastu kart bankomatowych,

— upadki powa¿nych banków amerykañskich, w których ujawniono zjawiska piramid
finansowych lub pokaŸnych kwot nieœci¹galnych d³ugów,

— Plan Paulsona dla banków USA, szczyty G7 i G20 poœwiêcone globalnemu kryzy-
sowi finansowemu, decyzje du¿ych krajów UE, Japonii i Chin o dofinansowaniu
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banków w swoich krajach oraz dla pobudzania mocy kredytowych Banku Œwiato-
wego i MFW dla krajów mniejszych.

Koñcowe trzy etapy przedstawionej dynamiki rozwoju ryzyka bêd¹ obserwowane
w przysz³oœci, kiedy przypuszczalnie powstanie jedna spójna teoria jak nie dopuszczaæ do
tego rodzaju kryzysów, a w przypadku ich nadejœcia – przedstawienia efektywnych regu³
minimalizowania ich kosztów.

3. Antyryzyko

Antyryzkiem bêdziemy nazywaæ takie dzia³ania, które albo nie dopuszcz¹ do zainicjo-
wania ryzyka, albo pokonaj¹ go w pocz¹tkowej fazie rozwoju, albo ogranicz¹ jego ne-
gatywne skutki i w koñcu pozwol¹ chronionemu systemowi na osi¹gniêcie stabilizacji.

Antyryzyko w pocz¹tkowych etapach rozwoju ryzyka bêdziemy równie¿ okreœlaæ jako
antyryzko w fazie profilaktyki, a akcjê ratownicz¹ jako antyryzyko ratownicze.

Antyryzyko jest procesem kilkuetapowym (E1, E2, ...), w którym
— E1: zg³aszanie pomys³ów dla antyryzyka,
— E2: selekcja pomys³ów z punktu widzenia ich skutecznoœci profilaktycznej lub

ratowniczej,
— E3: analiza pomys³ów z punktu widzenia skutków wykreowania ryzyk stowarzy-

szonych lub wtórnych,
— E4: konsultacja najlepszych pomys³ów z ekspertami oraz prawnikami,
— E5, E6, ... – poszukiwanie i analiza nowych pomys³ów.
Rezultatem tej analizy powinien byæ logiczny system antyryzyka narzucony do wdro¿enia.
W etapie E1 zg³aszane bywaj¹ ró¿ne pomys³y. W podejœciu metodologii systemowej dla

obiektów technologicznych lub obszarów nara¿onych na klêski pochodz¹ce od si³ natury
(np. dla systemu kana³ów l¹dowo-morskich w depresji holenderskiej [6]) fazê zg³aszania
takich pomys³ów nazywa siê burz¹ mózgów. W polityce i ekonomii bywaj¹ to narady
sztabów poprzedzaj¹ce stan wyj¹tkowy lub wprowadzenie bonów na podstawowe produkty
¿ywnoœciowe. W czasie obecnego kryzysu s¹ to narady sztabowe na szczeblach rz¹dowych
i miêdzyrz¹dowych dotycz¹ce mo¿liwych wariantów interwencji pañstw w stosunku do
rynków finansowych dla przywrócenia ich stabilizacji.

Zg³aszane pomys³y mo¿na podzieliæ na:
— umacniaj¹ce fundamenty dotychczasowego systemu,
— proponuj¹ce wygenerowanie ryzyka przeciwstawnego skierowanego na kompensacjê

istniej¹cego zagro¿enia przeciwnego znaku,
— pomys³y na wprowadzeniea zmian intensyfikuj¹cych dane zagro¿enie, których skut-

kiem bêdzie demonta¿ istniej¹cych struktur systemu, a konsekwencj¹ wprowadzenie
nowego systemu,

— inne pomys³y (przeczekaæ kryzys, robiæ to co robi¹ inni, uciec z rejonu kryzysu itp.).
W Polsce w ostatnim trzydziestoleciu by³y zg³aszane oraz wcielane w ¿ycie wszystkie

z wymienionych grup pomys³ów.
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W etapie E2 zg³aszane pomys³y powinny byæ podzielone na grupy:
— pomys³y nieracjonalne z punktu widzenia przezwyciê¿enia ryzyka,
— pomys³y racjonalne, ale o niskiej skutecznoœci lub trudne w realizacji,
— pomys³y racjonalne o wysokiej skutecznoœci, akceptowane przez ekspertów.
W etapie E3 sztab antykryzysowy powinien siê zastanowiæ nad mo¿liwoœci¹ wykre-

owania nowych postaci ryzyka w wyniku wdro¿enia potencjalnych rozwi¹zañ. Jeœli pow-
staj¹ce ryzyka stowarzyszone lub wtórne bêd¹ nowym ¿ywio³em, trudnym do opanowania,
to lepiej takich pomys³ów nie wprowadzaæ do systemu.

W etapie E4 wskazane jest zasiêgniêcie opinii ekspertów co do skutecznoœci propono-
wanych rozwi¹zañ. Niezbêdna jest te¿ konsultacja z prawnikami, aby ustrzec siê odpowie-
dzialnoœci w etapie pokryzysowym, gdyby zrealizowany pomys³ narusza³ istniej¹ce prawo.

4. Schemat modelu makroekonomicznego z wbudowanym mechanizmem

antyryzyka

Je¿eli w modelu makroekonomicznym przyjmiemy, ¿e ma on zapewniæ realizacjê
celów gospodarowania wymienionych w punkcie 1, a cele te s¹ zagro¿one w wyniku za-
atakowania gospodarki kraju ryzykiem indukowanym, pochodz¹cym z otoczenia systemu
(czyli z rynków finansowych œwiata), to mechanizm antyryzyka powinien przeciwdzia³aæ
tym zagro¿eniom.

Odpowiedni schemat blokowy takiego systemu stabilizuj¹cego przedstawia rysunek 1.
Przedstawiony na rysunku 1 schemat systemu ma charakter dynamiczny, poniewa¿

wyznaczaj¹ go etapy rozwoju ryzyka. Ryzyko to zagra¿a zarówno gospodarce œwiata, jak
i gospodarce kraju. Gospodarka krajowa jest nara¿ona zarówno na negatywne procesy
zachodz¹ce w œwiecie, jak i na skutki akcji antyryzyka podejmowanego na szczeblu glo-
balnym. To ostatnie ryzyko jest zaznaczone na rysunku jako ryzyko indukowane RI.
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Rysunek 1. Schemat systemu stabilizuj¹cego rozwój gospodarki w warunkach ryzyka

RI – ryzyko indukowane, IPR – Instytut Prognoz Ryzyka, UMR- Urz¹d Monitoruj¹cy Ryzyko,

ISCAR – Instytut Scenariuszy Antyryzyka, TZ – transfer zysków, UPJ¯ – uogólniony wskaŸnik jakoœci ¿ycia



Obok eksportu ryzyka globalnego do gospodarki krajowej torem RI globalne instytucje
finansowe, dbaj¹ce o swój dochód, powoduj¹ te¿ zjawisko niedoszacowania wartoœci walut
tzw. krajów wschodz¹cych, w tym Polski. Objawia siê to transferem zysków TZ, jaki p³ynie
do banków zagranicznych na skutek niekorzystnego kursu z³otówki wobec dolara, euro
i franka szwajcarskiego.

Mo¿na postulowaæ instytucjonalne wsparcie dzia³añ antyryzyka poprzez powo³anie
GUA, czyli G³ównego Urzêdu Antyryzyka, który by³by odpowiedzialny za monitoring
wszelkich zagro¿eñ stabilnego rozwoju modelu spo³ecznej gospodarki rynkowej reali-
zuj¹cej cele wymienione w punkcie 1. GUA posiada³by œrodki, pochodz¹ce z bud¿etu, na
realizacjê swoich celów. Jednoczeœnie w sk³ad GUA wchodzi³by Urz¹d Monitoruj¹cy
Ryzyko we wszystkich jego etapach oraz Instytut Prognoz Ryzyka zajmuj¹cy siê g³ównie
tzw. ryzykami rzadkimi, jak m.in. mo¿liwoœci¹ nadejœcia du¿ych kryzysów gospodarczych
ISCAR, traktowany jako centralna jednostka w GUA, by³by miejscem przygotowywania
scenariuszy antyryzyka w œlad za sygna³ami z IPR oraz UMR o pojawieniu siê zagro¿eñ.

Wyodrêbnienie w GUA jednostek UMR oraz IPR jest uzasadnione zró¿nicowanymi
rodzajami kompetencji pracowników obydwu tych grup. Mówi¹c obrazowo pracownicy
UMR posiadaliby kompetencje analogiczne do statystyków analizuj¹cych burze morskie
i prognozuj¹cy czas oraz miejsce nadejœcia tego rodzaju burz na podstawie zebranego
wczeœniej materia³u statystycznego. Pracownicy IPR posiadaliby kwalifikacje analogiczne
do sejsmologów, którzy okreœlaj¹ prognozy czasu i miejsca wyst¹pienia podmorskiego
trzêsienia ziemi, wywo³uj¹cego z kolei fale tsunami. Obecnego globalnego kryzysu finan-
sowego nie mogli przewidzieæ ekonometrycy analizuj¹cy powszechnie obserwowane ma³e
kryzysy – ale mogli je przewidzieæ eksperci analizuj¹cy du¿e kryzysy.

Sam GUA postulowa³by optymalne przeciwdzia³ania niweluj¹ce lub kompensuj¹ce prze-
widywane lub istniej¹ce zagro¿enia. Organem podejmuj¹cym ostateczne decyzje w przy-
padku powa¿nych ryzyk by³by rz¹d, a dla mniejszych zagro¿eñ – poszczególni ministrowie
oraz organy administracji terytorialnej i samorz¹dowej.

Wnioski

1. Efektywne gospodarowanie w warunkach ryzyka jest utrudnione, je¿eli modelem
danej gospodarki jest neoliberalna gospodarka rynkowa. To w takiej w³aœnie gospo-
darce powsta³ i rozwin¹³ siê obecny globalny kryzys finansowy, a ponadto tego
rodzaju model nie posiada mechanizmów obronnych, stabilizuj¹cych rozchwiane
rynki.

2. Spo³eczna gospodarka rynkowa posiada bardziej efektywne mo¿liwoœci zabezpie-
czenia przed kryzysem, ze wzglêdu na naturalny dla takiego modelu interwencjonizm
pañstwa. Wskazane jest jednak uzupe³nienie tego modelu o obliczanie wskaŸnika
Uogólnionego Poziomu Jakoœci ¯ycia.

3. WskaŸnik UPJ¯ powinien byæ podawany w rocznikach statystycznych na równi
z PKB przypadaj¹cym na mieszkañca, poniewa¿ dla obrazu jakoœci gospodarowania
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oraz realizacji celów spo³ecznych by³by on lepsz¹ miar¹ ni¿ PKB. Jego wzrost
(lub spadek) w kolejnych latach by³by syntetycznym wskaŸnikiem realizacji podsta-
wowych spo³ecznych potrzeb.

4. Wmontowanie do modelu spo³ecznej gospodarki rynkowej wskaŸnika UPJ¯ oraz
mechanizmów antyryzyka stawia takie modelowanie w innej perspektywie: zamiast
opisu zjawisk – aktywizacja zarz¹dzania gospodark¹ w ró¿nych, tak¿e kryzysowych
warunkach. Na schemacie blokowym przedstawionym w artykule optimum wskaŸ-
nika UPJ¯ przedstawia centralny blok rysunku, a tworzone w œlad za pojawiaj¹cymi
siê zagro¿eniami scenariusze antyryzyka – blok ISCAR.

5. Jak podaje R. Kendall [7], w tych firmach brytyjskich w których istniej¹ tzw. Agendy
Ryzyka, czyli zespo³y ludzi monitoruj¹cych ryzyko i przeciwdzia³aj¹cych powsta-
j¹cym zagro¿eniom, jest wy¿sza ogólna efektywnoœæ gospodarowania ni¿ w firmach
gdzie AR nie ma. Mo¿na st¹d wyci¹gn¹æ uzasadnione przypuszczenia, ¿e w gos-
podarkach z modelem antyryzyka na szczeblu makroekonomicznym efektywnoœæ
gospodarowania bêdzie wy¿sza. Nale¿y dodaæ, ¿e postulowane w artykule agendy
GUA, IPR, ISCAR oraz UHR nie musz¹ byæ powo³ywane jako nowe instytuty
i urzêdy – wystarczy, ¿e jeden z wicepremierów stworzy sieæ takich instytucji spoœród
ju¿ istniej¹cych (Komisja Nadzoru Finansowego, Instytut Prognoz Strategicznych
i inne) i bêdzie je rozliczaæ z przydzielonych zadañ z zakresu ograniczenia ryzyka
gospodarczego kraju oraz ochrony bezpieczeñstwa socjalnego obywateli.

6. Generowane w bloku GUA scenariusze antyryzyka powinny byæ krytycznie prze-
analizowane pod k¹tem efektywnego ich dostosowania do polskich realiów – dotyczy
to w szczególnoœci polityki wobec banków, gdzie decyzje wdra¿ane w krajach
o najwy¿szym PKB mog¹ byæ obarczone zbyt du¿ym ryzykiem w przypadku ich
zastosowania w naszym kraju.

7. Podejmowanie ryzykownych decyzji nie zawsze prowadzi do negatywnych kon-
sekwencji – towarzyszy ono przedsiêbiorczoœci i innowacyjnoœci, co jest jednym
z motorów rozwoju kapitalizmu. Skutki negatywne przynosi zazwyczaj wtedy, kiedy
przekroczony zostaje pewien próg ryzyka dopuszczalnego, poza którym jest obszar
niedopuszczalnej brawury i braku kontroli. Dlatego potrzebne s¹ scenariusze dzia³añ
antyryzyka dla przypadków, kiedy decyzje obarczone ryzykiem mog¹ siê wymkn¹æ
spod kontroli oraz kiedy powstaje ryzyko stowarzyszone, wtórne i indukowane.
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Zofia Gródek*

Stan wykorzystania pomocy publicznej
przez firmy w roku 2006

State of using the state aid by companies in 2006

Artilce presents both principles of granting public help as well as particular categories of

regional subsidies in years 2004–2006. Presents rules that must be obeyed when granting

public aid in year 2006. It presents obstacles of grants (the maximum intensity of help) for

big companies, bonuses for small and medium enterprises and the principles of monitoring

big investment projects. Show the conditions of granting aid are presented for both newly

established small enterprises and the principles of reducing intensity of help for regions

under rule 87, par.3 lit.a.

Wprowadzenie

Komisja Europejska w czerwcu 2005 r. rozpoczê³a kompleksow¹ reformê zasad i pro-
cedur udzielania i oceny pomocy pañstwa okreœlan¹ mianem „Planu dzia³añ w zakresie
pomocy pañstwa”1. Komisja zapowiedzia³a, ¿e jej celem bêdzie w szczególnoœci takie
dostosowanie zasad pomocy pañstwa okreœlonych w Traktacie ustanawiaj¹cym Wspólnotê
Europejsk¹, by bardziej zachêca³y one pañstwa cz³onkowskie do wspó³uczestniczenia w re-
alizacji strategii lizboñskiej. Cel zostanie zrealizowany poprzez ukierunkowywanie pomocy
na zwiêkszanie konkurencyjnoœci przemys³u europejskiego i tworzenie trwa³ych miejsc
pracy (np. pomoc na badania i rozwój, innowacje oraz kapita³ podwy¿szonego ryzyka
dla ma³ych firm), zapewnienie spójnoœci spo³ecznej i regionalnej oraz poprawê us³ug
publicznych. Od czasu zatwierdzenia planu przyjêto kilka nowych regulacji (takich jak nowe
wytyczne w sprawie pomocy regionalnej), inne s¹ natomiast w trakcie przegl¹du. Proces
ten powinien w du¿ej mierze zostaæ zakoñczony do 2009 r. Komisja zachêca pañstwa
cz³onkowskie oraz poszczególne regiony do traktowania w sposób priorytetowy dzia³añ
maj¹cych na celu zwiêkszenie konkurencyjnoœci gospodarki regionalnej.
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Œrodki w ramach których pomoc pañstwa udzielana jest poszczególnym przedsiêbior-
stwom pe³ni¹ oczywiœcie w tym wzglêdzie istotn¹ rolê. Jednak œrodki takie zak³ócaj¹
konkurencjê, poniewa¿ dyskryminuj¹ przedsiêbiorstwa nieotrzymuj¹ce pomocy w stosunku
do przedsiêbiorstw, które j¹ otrzymuj¹. Œrodki te jako takie mog¹ stanowiæ zagro¿enie dla
funkcjonowania rynku wewnêtrznego.

Celem artyku³u jest przedstawienie typologii i przeznaczenia pomocy publicznej udzie-
lonej przedsiêbiorcom w 2006 roku. Analizy zamieszczone w niniejszym artykule zosta³y
przeprowadzone na podstawie informacji przekazywanych przez beneficjentów do Urzêdu
Ochrony Konkurencji i Konsumentów.

Pañstwa Cz³onkowskie, autorzy Traktatu ustanawiaj¹cego Wspólnotê Europejsk¹ prze-
widzia³y przedstawione powy¿ej zagro¿enie zak³ócenia konkurencji na Jednolitym Rynku Eu-
ropejskim2. Nie wprowadzi³y mimo to ca³kowitego zakazu udzielania pomocy pañstwa. Stwo-
rzono natomiast system oparty na zasadzie, ¿e pomoc pañstwa jest niezgodna ze wspólnym
rynkiem, który jednoczeœnie dopuszcza udzielenie takiej pomocy w wyj¹tkowych okolicznoœ-
ciach. Podstawowe zasady systemu zosta³y okreœlone w art. 87–88 Traktatu.3 Z biegiem czasu
zasady te zosta³y wzbogacone o prawo wtórne oraz orzeczenia Trybuna³u Sprawiedliwoœci.

1. Pomoc publiczna – aspekty definicyjne

W systemie prawnym Unii Europejskiej nie wystêpuje legalna definicja pomocy publicz-
nej. Podstawowym Ÿród³em prawnym okreœlaj¹cym pojêcie pomocy publicznej jest artyku³ 87
Traktatu ustanawiaj¹cego Wspólnotê Europejsk¹ (TWE)4. Mimo ¿e na podstawie przepisu
artyku³u 87 TWE mo¿na wnioskowaæ co do tego czym jest pomoc publiczna, to jednak nie sta-
nowi on definicji pomocy publicznej. Artyku³ 87 nale¿y traktowaæ wy³¹cznie jako bardzo ogól-
n¹ wskazówkê dla krajów cz³onkowskich w zakresie identyfikowania pomocy publicznej5.

Przepis art. 87 ust. 1 TWE, – co do zasady – uznaje pomoc pañstwa za niezgodn¹ ze
Wspólnym Rynkiem. Zgodnie z treœci¹ tego przepisu: „z zastrze¿eniem innych postanowieñ
przewidzianych w niniejszym Traktacie, wszelka pomoc przyznawana przez Pañstwo Cz³on-
kowskie lub przy u¿yciu zasobów pañstwowych w jakiejkolwiek formie, która zak³óca
lub grozi zak³óceniem konkurencji poprzez sprzyjanie niektórym przedsiêbiorstwom lub
produkcji niektórych towarów, jest niezgodna ze wspólnym rynkiem w zakresie, w jakim
wp³ywa na wymianê handlow¹ miêdzy Pañstwami Cz³onkowskimi”. W po³¹czeniu z treœci¹
art. 10 TWE zakazuj¹cego „podejmowania wszelkich œrodków, które mog³yby zagroziæ
urzeczywistnieniu celów (…) Traktatu”, art. 87 ust 1 TWE uznawany jest za ustanawiaj¹cy
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generalny zakaz udzielania pomocy publicznej6. Przepisy TWE nie precyzuj¹ jednak za-
kresu pojêcia pomocy pañstwa. Brak definicji jest celowy i zapewnia dostateczn¹ elastycz-
noœæ prawa. W rezultacie zakres terminu „pomoc publiczna” okreœlony zosta³ przez orzecz-
nictwo s¹dów wspólnotowych7.

W toku ewolucji tego pojêcia s¹dy wspólnotowe wielokrotnie wypowiada³y swoje
pogl¹dy na temat istoty pojêcia pomocy publicznej8. Mo¿na wyró¿niæ kilka grup definicji
stosowanych przez s¹dy w orzeczeniach, m.in.:

— okreœlaj¹ce pomoc jako równoczesne przysporzenie korzyœci przedsiêbiorstwu
i odpowiadaj¹ce mu poniesienie ciê¿aru przez pañstwo – np. dotacja9;

— skupione na kwestii korzyœci uzyskiwanych przez beneficjenta – pomoc traktowana jest
jako korzyœæ uzyskana przez przedsiêbiorstwo na warunkach innych ni¿ rynkowe, czyli
taka, której nie uzyska³oby ono, gdyby nie dzia³alnoœæ pañstwa, np. sprzeda¿ przez
pañstwo nieruchomoœci po cenie ni¿szej ni¿ wartoœæ rynkowa10;

— odnosz¹ce siê do kwestii obci¹¿enia przedsiêbiorstwa – pomoc rozumiana jako
ciê¿ar, który, gdyby nie interwencja pañstwa, spoczywa³by na przedsiêbiorstwie,
np. zwolnienia podatkowe okreœlaj¹ce pomoc jako element polityki ekonomicznej lub
spo³ecznej realizowanej przez pañstwo11.

Opieraj¹c siê na treœci przepisu art. 87 ust 1 TWE orzecznictwo12 Trybuna³u Spra-
wiedliwoœci uznaje za pomoc publiczn¹ ka¿de zachowanie, które spe³nia ³¹cznie nastêpuj¹ce
przes³anki:

— stanowi interwencjê pañstwa lub przyznawana jest za pomoc¹ œrodków pañstwowych,
— jest w stanie wywrzeæ wp³yw na wymianê handlow¹ pomiêdzy Pañstwami Cz³on-

kowskimi,
— przynosi korzyœæ beneficjentowi, rozumian¹ jako przewaga konkurencyjna,
— zak³óca lub grozi zak³óceniem konkurencji13.
Aby zbadaæ, czy dany œrodek stanowi pomoc publiczn¹ nale¿y zbadaæ, czy spe³nia on

ka¿d¹ z powy¿szych przes³anek. Podstaw¹ typologii pomocy udzielanej w rozwa¿anym
okresie w Polsce s¹ wytyczne Komisji Europejskiej.
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6 Evans A., European Community Law of State Aid, Clarendon Press, Oxford, 1997, s. 2 i 3, oraz orzeczenia
ETS w: po³¹czonych sprawach: 6/69 I 11/69 Komisja przeciwko Francji [1969], ECR 523, 540, w sprawie 78/76
Firma Steinike und Weinling przeciwko Niemcom [1977], ECR 595,608 oraz w sprawie C-354/90 Federation
nationale du Commerce Exterieur des Produits Alimentaries i Sindicat Nationales des Negociants et Trans-
formateus de Saunon przeciwko Francji, ECR I-5505, I-5528.

7 Pomoc publiczna dla przedsiêbiorstw w Unii Europejskiej i w Polsce, A. Fornalczyk (red.), Urz¹d Komitetu

Integracji Europejskiej, Warszawa 1998.
8 Piontek E., Ewolucja podejœcia Wspólnoty Europejskiej do pomocy pañstwa dla przedsiêbiorstw, [w:]

Ochrona Konkurencji i konsumentów w Polsce i Unii Europejskiej, C. Banasiñski (red.), Warszawa 2005, s. 177.
9 Dudzik S.: „Pomoc pañstwa dla przedsiêbiorstw publicznych w prawie Wspólnoty Europejskiej. Miêdzy

neutralnoœci¹ a zaanga¿owaniem”, Wydawnictwo Zakamycze, Kraków 2002.
10 Skoczny T.: Zakaz antykonkurencyjnej pomocy pañstwa, [w:] Prawo Unii Europejskiej. Prawo materialne

i polityki, J. Barcz (red.), wydanie drugie, Warszawa 2006, s. II-421–II-448.
11 Evans A., European Community Law of State Aid, Oxford 1997, s. 27 i n.
12 Sprawy 296 i 318/82, Królestwo Niderlandów i Leeuwarder v. Komisja
13 Orzeczenie ETS w sprawie C-280/00, Altmar Trans, [ECR 2003, p. I-7747], p. 75.



1.1. T y p o l o g i a p o m o c y p u b l i c z n e j u d z i e l a n e j w P o l s c e

Zgodnie z wytycznymi Komisji Europejskiej, pomoc publiczna zosta³a skategoryzowana
w cztery grupy oznaczone literami A, B, C i D. Kolejnym literom przypisano cyfrê 1 lub 2,
w zale¿noœci od Ÿród³a pochodzenia œrodków pomocowych (odpowiednio z bud¿etu lub
kosztem uszczuplenia wp³ywów bud¿etowych). Formy pomocy zaliczone do poszczegól-
nych grup zestawiono w tabeli 1.

Pomoc publiczna dla przedsiêbiorców z zasady jest selektywna, st¹d te¿ regulacje prawne
maj¹ ograniczyæ niekorzystne skutki dzia³añ pomocowych organów w³adz publicznych,
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Tabela 1. Formy udzielanej pomocy publicznej

Grupa A – dotacje i ulgi podatkowe

A-1

— dotacje,

— dop³aty do oprocentowania kredytów bankowych (bezpoœrednio dla przedsiêbiorców),

— inne wydatki zwi¹zane z funkcjonowaniem jednostek bud¿etowych lub realizacj¹ ich zadañ statutowych,

— refundacje.

A-2

— zwolnienie z podatku,

— odliczenie od podatku,

— obni¿ka lub zmniejszenie, powoduj¹ce obni¿enie podstawy opodatkowania lub wysokoœci podatku,

— obni¿enie wysokoœci op³aty,

— zwolnienie z op³aty,

— zaniechanie poboru podatku,

— zaniechanie poboru op³aty,

— umorzenie zaleg³oœci podatkowej wraz z odsetkami,

— umorzenie odsetek od zaleg³oœci podatkowej

— umorzenie op³aty i odsetek z tytu³u op³aty (sk³adki, wp³aty),

— umorzenie op³aty prolongacyjnej,

— umorzenie kar,

— oddanie do korzystania mienia bêd¹cego w³asnoœci¹ Skarbu Pañstwa lub jednostek samorz¹du terytorialnego i ich

zwi¹zków na warunkach korzystniejszych dla przedsiêbiorcy od oferowanych na rynku,

— zbycie mienia bêd¹cego w³asnoœci¹ Skarbu Pañstwa lub jednostek samorz¹du terytorialnego i ich zwi¹zków na

warunkach korzystniejszych od oferowanych na rynku.

Grupa B – subsydia kapita³owo-inwestycyjne

B-1 — wniesienie kapita³u do spó³ki

B-2 — konwersja wierzytelnoœci na akcje lub udzia³y

Grupa C – tzw. „miêkkie kredytowanie

C-1

— po¿yczki preferencyjne,

— dop³aty do oprocentowania kredytów bankowych (dla banków),

— po¿yczki warunkowo umorzone.

C-2

— odroczenie lub roz³o¿enie na raty p³atnoœci podatku lub zaleg³oœci podatkowej wraz z odsetkami za zw³okê,

— odroczenie lub roz³o¿enie na raty p³atnoœci op³aty (sk³adki, wp³aty),

— odroczenie lub roz³o¿enie na raty p³atnoœci kary.

Grupa D – porêczenia i gwarancje

D1 — porêczenia i gwarancje kredytowe.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Raportu o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom

w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji i Konsumentów



do jakich mo¿e dojœæ. Przede wszystkim dotyczy to zniekszta³cania konkurencji oraz na-
ruszania przez nie zasad równego traktowania przedsiêbiorców, a wiêc podstawowych zasad
rynkowych. Po raz pierwszy dokonano takich regulacji w ustawie z dnia 30 czerwca 2000 r.
o warunkach dopuszczalnoœci i nadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsiêbiorców,
obowi¹zuj¹cej od 1 stycznia 2001 r.

2. Wartoœæ pomocy publicznej udzielonej w Polsce w latach 2002–2006

Ogólna wartoœæ pomocy udzielonej przedsiêbiorcom w 2006 roku wynios³a 5 875,6 mln
PLN**, co stanowi 1 508,5 mln EURO. Udzielona pomoc stanowi³a 0,6% wartoœci dodanej
brutto w gospodarce. W przeliczeniu na jednego pracuj¹cego w gospodarce wartoœæ pomocy
wynios³a 747,8 PLN (192 EURO). Pomoc publiczna udzielona w 2006 roku przedsiê-
biorcom stanowi³a 0,6% PKB, wobec 0,5% w 2005 roku.

Wartoœæ udzielonej pomocy w roku 2006, z wy³¹czeniem pomocy w transporcie14

(1 407,2 mln PLN), wynios³a 4 468,4 mln PLN, co stanowi 0,4% PKB.
Podobnie jak w latach ubieg³ych w 2006 roku (wykres 1), najczêœciej stosowane instru-

menty pomocy nale¿a³y do Grupy A – dotacje i ulgi podatkowe – 97,5%. W 2004 roku
stanowi³y one 74,9% udzielonej pomocy, a w 2005 roku 94,9% pomocy ogó³em.

W grupie C – „miêkkie kredytowanie” w roku 2006 nast¹pi³ spadek wartoœci udzielanej
pomocy o oko³o 9%, g³ównie z powodu spadku wartoœci pomocy udzielanej w formie
odroczenia i roz³o¿enia na raty p³atnoœci podatku. Sk¹d to wiadomo? W badanym roku
podmioty udzielaj¹ce pomocy nie korzysta³y z instrumentów z grupy D – porêczenia
i gwarancje.
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Tabela 2. Wartoœæ pomocy publicznej w Polsce w latach 2002–2006

Rok 2002 2003 2004 2005 2006

Ogólna wartoœæ udzielonej pomocy [mln PLN] 10 277,60 28 627,50 16 400,60 4 795,10 5 875,60

Wartoœæ pomocy z wy³¹czeniem transportu b.d. b.d. 8 809,30 3 646,20 4 468,40

Udzia³ wartoœci pomocy w PKB 1,3% 3,5% 1,9% 0,5% 0,6%

Udzia³ wartoœci pomocy w PKB z wy³¹czeniem transportu* b.d. b.d. 1,0% 0,4% 0,4%

** Z uwagi na zmiany w metodologii gromadzenia i opracowywania – dane za okres 2002–2003 s¹ niedostêpne.
** Przyjmuj¹c œredni kurs z 2006 roku 1 EURO = 3,8951 PLN.
�ród³o: Raport o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji

i Konsumentów.

14 Dzia³alnoœæ transportowa wpisana jest na listê dzialalnoœci gospodarczych wykluczonych z mo¿liwoœci
ubiegania siê o dofinansowanie w ramach programów operacyjnych, wynikaj¹cych z zakazu udzielania pomocy
publicznej w ramach zidentyfikowanego rodzaju pomocy publicznej.
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Wykres 1. Podzia³ pomocy publicznej wedug grup w latach 2002–2006

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Raportu o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom

w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji i Konsumentów

Wykres 2. Struktura pomocy publicznej udzielonej w Grupie A w latach 2002–2006 [mln PLN]

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Raportu o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom

w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji i Konsumentów
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Wykres 3. Struktura pomocy publicznej udzielonej w grupie B w latach 2002–2006 [mln PLN]

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Raportu o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom

w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji i Konsumentów

Wykres 4. Struktura pomocy publicznej udzielonej w grupie C w latach 2002–2006 [mln PLN]

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Raportu o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom

w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji i Konsumentów



W 2006 roku, podobnie jak w latach ubieg³ych, najczêœciej stosowane instrumenty
pomocy nale¿a³y do Grupy A – dotacje i ulgi podatkowe – 97,5%. W ramach tej grupy
zdecydowan¹ wiêkszoœæ (80,4%) stanowi³a pomoc udzielana w formie dotacji, której udzia³
w ogólnej wartoœci udzielonej pomocy wyniós³ 78,3%. Rosn¹cy udzia³ pomocy udzielanej
w formie dotacji w ogólnej wartoœci udzielanej pomocy jest zjawiskiem pozytywnym,
poniewa¿ dotacja jest najbardziej przejrzyst¹ form¹ pomocy publicznej. Œredni udzia³ tej
formy pomocy w ogólnej wartoœci pomocy w krajach UE-25 w okresie 2003–2005 wyniós³
50,49%. W badanym roku podmioty udzielaj¹ce pomocy nie korzysta³y z instrumentów
z grupy D – porêczenia i gwarancje. W grupie C (wykres 4) – „miêkkie kredytowanie”
w roku 2006 nast¹pi³, jak ju¿ wspomniano, spadek wartoœci udzielanej pomocy o oko³o 9%,
g³ównie z powodu spadku wartoœci pomocy udzielanej w formie odroczenia i roz³o¿enia na
raty p³atnoœci podatku15.

W roku 2006, podobnie jak w roku poprzednim, zdecydowanie wiêcej pomocy udzielono
w formie bezpoœrednich wydatków (78,5%) ni¿ w formie uszczuplenia wp³ywów do bud¿etu
(21,5%). Sta³o siê tak pomimo tego, ¿e w roku 2006 wartoœæ pomocy udzielonej w formie
subsydiów kapita³owo-inwestycyjnych wynios³a tylko 0,2% ogólnej wartoœci udzielonej
pomocy publicznej.

Analizuj¹c informacje charakteryzuj¹ce pomoc publiczn¹ udzielan¹ przedsiêbiorcom
w latach 2002–2006 mo¿na wskazaæ nastêpuj¹ce tendencje:

— wœród form pomocy dominowa³y te, które zaliczone s¹ do grupy A (dotacje oraz
zwolnienia podatkowe i funduszowe), a ich udzia³ w ogólnej wartoœci udzielanej
pomocy z roku na rok roœnie;
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Tabela 3. Struktura wydatków na pomoc publiczn¹ w Polsce w latach 1997–2006

Lata
Bezpoœrednie wydatki na pomoc publiczn¹ w %

(np. dotacje)

Uszczuplenia wp³ywów do bud¿etu z tytu³u pomocy

publicznej w % (np. umorzenia, ulgi podatkowe)

2006 78,5 21,5

2005 77,1 22,9

2004 37,7 62,3

2003 9,7 90,3

2002 38,0 62,0

2001 25,8 74,2

2000 47,3 52,7

1999 34,9 65,1

1998 34,5 65,5

1997 31,3 68,7

�ród³o: Raport o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji
i Konsumentów

15 Raport o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji
i Konsumentów.



— stosunkowo niewielka wartoœæ pomocy (z wyj¹tkiem roku 2004) udzielona zosta³a
w formie subsydiów kapita³owo-inwestycyjnych (grupa B);

— w roku 2004 zanotowano istotny wzrost wartoœci udzielonej pomocy horyzontalnej
na restrukturyzacjê, co wynika przede wszystkim z realizacji postanowieñ tzw.
„ustaw antykryzysowych”;

— stopniowo zwiêksza siê wartoœæ udzielanej pomocy regionalnej, g³ównie z powodu
rosn¹cej wartoœci zwolnieñ podatkowych, z których korzystaj¹ przedsiêbiorcy dzia-
³aj¹cy na terenie specjalnych stref ekonomicznych oraz z uwagi na fakt, i¿ „dŸwigni¹”
dla wydatków krajowych w tym zakresie sta³y siê dotacje z funduszy strukturalnych
Unii Europejskiej, w szczególnoœci Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego;

— w roku 2003 wartoœæ udzielonej pomocy by³a wyj¹tkowo du¿a, co by³o spowodo-
wane koniecznoœci¹ realizacji postanowieñ ustawy z dnia 28 listopada 2003 roku
o restrukturyzacji górnictwa wêgla kamiennego w latach 2003–2006 (Dz.U. nr 210,
poz. 2037), na podstawie której tylko w roku 2003 udzielono ok. 15,5 mld PLN
pomocy, g³ównie w formie subsydiów podatkowych (grupa A2);

Pocz¹wszy od roku 2005 zdecydowana wiêkszoœæ pomocy publicznej udzielana jest
w tzw. „aktywnych” formach, np. dotacje, a coraz mniej pomocy udzielane jest w formie
uszczuplenia wp³ywów do bud¿etu (formy pasywne).

3. Przeznaczenie pomocy publicznej w roku 2006

Pomoc horyzontalna udzielona w roku 2006 stanowi³a 48,9% ogólnej wartoœci pomocy
udzielonej w roku 2006 (2 183,1 mln PLN), z tego najwiêksza czêœæ zosta³a udzielona na
zatrudnienie – 1 440,0 mln PLN, rozwój ma³ych i œrednich przedsiêbiorstw – 322,6 mln PLN
oraz szkolenia – 210,1 mln PLN. Udzia³ pomocy na inne cele horyzontalne nie przekroczy³
6% wartoœci ogólnej udzielonej pomocy horyzontalnej, przy czym udzia³ pomocy na prace
badawczo-rozwojowe wyniós³ 5,8%, a na ochronê œrodowiska – 2,5%. Wartoœæ pomocy
horyzontalnej by³a w roku 2006 wy¿sza o 361,4 mln PLN od wartoœci pomocy udzielonej
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Wykres 5. Przeznaczenie pomocy publicznej w 2006 r.

�ród³o: opracowanie w³asne na podstawie Raportu o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom

w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji i Konsumentów



w roku poprzednim, g³ównie z powodu wzrostu wartoœci pomocy udzielanej na zatrudnienie
i na szkolenia. Wartoœæ pomocy sektorowej udzielonej w 2006 roku wynios³a 699,8 mln PLN
(15,7% ogólnej wartoœci pomocy), z czego 85,2% stanowi³a pomoc restrukturyzacyjna dla
sektora górnictwa wêgla (596,2 mln PLN). Pozosta³e 14,8% pomocy sektorowej skierowane
zosta³o do sektora budownictwa okrêtowego z przeznaczeniem na wsparcie kontraktów na
budowê statków (103,6 mln PLN). W roku 2006 nie udzielono pomocy sektorowej dla
sektora hutnictwa ¿elaza i stali ani dla sektora motoryzacyjnego.

Pomoc regionalna w 2006 r. stanowi³a 34,9% ogó³u udzielonej pomocy, a przeznaczona
zosta³a na wspieranie nowych inwestycji16.

W ramach pomocy regionalnej 625,8 mln PLN zosta³o udzielone w formie zwolnienia
z podatku dochodowego przedsiêbiorcom prowadz¹cym dzia³alnoœæ gospodarcz¹ na pod-
stawie zezwolenia na terenie specjalnych stref ekonomicznych17.

Pomoc która nie zosta³a zakwalifikowana do ¿adnej z wymienionych grup przeznaczeñ,
to g³ównie pomoc stanowi¹ca rekompensatê dla przedsiêbiorcy z tytu³u realizacji zadañ
publicznych.

3.1. B e n e f i c j e n c i p o m o c y p u b l i c z n e j w 2006 roku

W 2006 roku 56,6% wartoœci udzielonej pomocy (59% w roku 2005) skierowane zosta³o
do przedsiêbiorstw du¿ych18. Wci¹¿ wysoki udzia³ wartoœci pomocy publicznej udzielanej
przedsiêbiorstwom du¿ym, w ogólnej wartoœci udzielonej pomocy, wynika ze znacznych
jednostkowych wartoœci pomocy otrzymywanych przez tych beneficjentów. Maj¹c na uwa-
dze, i¿ pomoc udzielana du¿ym podmiotom, posiadaj¹cym siln¹ pozycjê konkurencyjn¹,
stanowi potencjalnie wiêksze ryzyko naruszenia konkurencji ni¿ pomoc udzielana pod-
miotom ma³ym i œrednim, przedstawione wy¿ej proporcje nale¿y oceniæ negatywnie19.
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16 Zgodnie z Uszczegó³owieniem MRPO – Nowa inwestycja obejmuje: 1) inwestycjê w œrodki trwa³e oraz
wartoœci niematerialne i prawne zwi¹zane z: a) utworzeniem nowego przedsiêbiorstwa; b) rozbudow¹ istniej¹cego
przedsiêbiorstwa; c) dywersyfikacj¹ produkcji przedsiêbiorstwa poprzez wprowadzenie nowych dodatkowych
produktów; d) zasadnicz¹ zmian¹ dotycz¹c¹ procesu produkcyjnego w istniej¹cym przedsiêbiorstwie; 2) nabycie
œrodków trwa³ych bezpoœrednio zwi¹zanych z przedsiêbiorstwem, które zosta³o zamkniête lub zosta³oby zam-
kniête gdyby zakup nie nast¹pi³, przy czym œrodki nabywane s¹ przez inwestora niezale¿nego od zbywcy.

17 Dz.U. 2008, nr 118, póz. 746.
18 Zgodnie z art. 2 za³¹cznika I do Rozporz¹dzenia Komisji (WE) 364/2004 z 25 lutego 2004 r., zmieniaj¹ce-

go Rozporz¹dzenie Komisji (WE) nr 70/2001 w sprawie rozszerzenia jego zakresu o wsparcie na badania i rozwój
(Dz.U. WE nr 63 z 2004 r.), wyodrêbnia siê nastêpuj¹ce kategorie przedsiêbiorstw: œrednie przedsiêbiorstwo
(przedsiêbiorstwo, które: zatrudnia mniej ni¿ 250 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 50 milionów
EUR lub ca³kowity bilans roczny nie przekracza 43 milionów EUR); ma³e przedsiêbiorstwo (przedsiêbiorstwo,
które: zatrudnia mniej ni¿ 50 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 10 milionów EUR lub ca³kowity
bilans roczny nie przekracza 10 milionów EUR); mikroprzedsiêbiorstwa (przedsiêbiorstwo, które: zatrudnia mniej
ni¿ 10 pracowników oraz jego roczny obrót nie przekracza 2 milionów EUR lub ca³kowity bilans roczny nie
przekracza 2 milionów EUR). Za du¿e przedsiêbiorstwo uwa¿a siê przedsiêbiorstwo inne ni¿ mikro, ma³e lub
œrednie, o których mowa w ww. Rozporz¹dzeniu.

19 Raport o pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorcom w 2006 roku, Urz¹d Ochrony Konkurencji
i Konsumentów.



Bior¹c pod uwagê formê prawn¹ beneficjentów pomocy, najwiêksze wsparcie otrzyma³y
przedsiêbiorstwa prywatne, tj. 79,2% ogólnej wartoœci pomocy. W poprzednich latach udzia³
ten wynosi³ odpowiednio: 68,8% w roku 2005 i 53,6% w roku 2004. Obserwowan¹ wzros-
tow¹ tendencjê udzia³u pomocy publicznej udzielanej przedsiêbiorstwom prywatnym
w ogólnej wartoœci udzielanej pomocy nale¿y oceniæ pozytywnie, przyjmuj¹c za³o¿enie,
¿e podmioty dzia³aj¹ce na warunkach ca³kowicie wolnorynkowych zapewniaj¹ lepsze
wykorzystanie œrodków publicznych ni¿ przedsiêbiorstwa publiczne.

Wnioski koñcowe

Zgodnie z przekazanymi do Urzêdu Ochrony Konkurencji i Konsumentów informacjami,
ogólna wartoœæ pomocy udzielonej przedsiêbiorcom w 2006 roku wynios³a 5 875,6 mln PLN20,
co stanowi 1 508,5 mln EURO. Pocz¹wszy od roku 2003 stopniowo zmniejsza siê wartoœæ
pomocy udzielanej w Polsce, z wyj¹tkiem 2006 roku, w którym nast¹pi³ wzrost udzielonej
pomocy w porównaniu z rokiem poprzednim (z 4 795,1 mln PLN w roku 2005 do 5 875,6 mln
PLN w roku 2006). Wartoœæ pomocy udzielona w 2006 roku jest znacznie ni¿sza ni¿ wartoœæ
pomocy jaka zosta³a udzielona w latach 2002–2004. Tendencjê spadkow¹ nale¿y oceniæ
zdecydowanie pozytywnie maj¹c na uwadze zalecenia sformu³owane w dokumencie pn.
„Strategia Lizboñska”21, dotycz¹ce stopniowego ograniczania oraz œciœlejszego kontrolo-
wania pomocy publicznej.

Wartoœæ udzielonej pomocy w roku 2006, z wy³¹czeniem pomocy w transporcie
(1 407,2 mln PLN), wynios³a 4 468,4 mln PLN, co stanowi 0,4% PKB. Zgodnie z meto-
dologi¹ stosowan¹ przez Komisjê Europejsk¹ wszelkie zestawienia i szczegó³owe analizy
struktury udzielonej pomocy publicznej dokonywane s¹ z wy³¹czeniem pomocy udzielonej
w sektorze transportu.

W roku 2006, podobnie jak w roku poprzednim, zdecydowanie wiêcej pomocy udzielono
w formie bezpoœrednich wydatków ni¿ w formie uszczuplenia wp³ywów do bud¿etu Sta³o siê
tak pomimo tego, ¿e w roku 2006 wartoœæ pomocy udzielonej w formie subsydiów kapita-
³owo-inwestycyjnych wynios³a tylko 0,2% ogólnej wartoœci udzielonej pomocy publicznej.

Niski udzia³ pasywnych form pomocy (uszczuplenia wp³ywów do bud¿etu) wynika
z mniejszej iloœci procesów restrukturyzacyjnych po akcesji Polski do UE. Analizuj¹c
przeznaczenie pomocy udzielonej w roku 2006 w stosunku do roku 2005 nale¿y zauwa¿yæ,
i¿ przy zachowaniu podobnej struktury przeznaczenia pomocy nast¹pi³y pewne zmiany
w ujêciu wartoœciowym. Wartoœæ pomocy horyzontalnej w roku 2006 wynios³a 2 183,1 mln
PLN (48,9 % ogólnej wartoœci pomocy) i by³a wy¿sza o 361,4 mln PLN od wartoœci pomocy
udzielonej w roku poprzednim, g³ównie z powodu wzrostu wartoœci pomocy udzielanej na
zatrudnienie i na szkolenia.

Malej¹ca ogólna wartoœæ udzielanej pomocy publicznej w Polsce przy jednoczesnym
wzroœcie wartoœci pomocy przeznaczanej na poszczególne cele horyzontalne wskazuje,
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21 Polskie Forum Strategii Lizboñskie.



¿e Polska wype³nia zalecenia Rady Europejskiej wzywaj¹ce do ograniczania wielkoœci
udzielanej pomocy przy jednoczesnym jej przekierowywaniu na cele horyzontalne.
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Wybrane modele szeregów czasowych
dla Spó³ek z indeksu SMI

The selected time series models applied to companies

from SMI index

The aim of the paper is to prove the use of some type of GARCH models in application to

18 companies listed in SMI which is the main index of Swiss Stock Exchange. The authors

concentrate on seven extensions of the APARCH model formulated by Ding, Engle and

Granger in 1993 and other GARCH type models. The APARCH model couples the flexibility

of a varying with the asymmetry coefficient (to take the „leverage effect” into account).

Based on the AIC and RMSE criterions goodness of fitting the authors established that the

most frequently the TARCH models has been indicated as the most suitable model for returns

of Swiss companies (12 cases out of 18). The next positions in this ranking occupy EGARCH

and GARCH models (in each case 3 models out of 18). These results underline importance of

taking into account the asymmetry of the distribution of returns.

Wprowadzenie

Finansowe szeregi czasowe wykazuj¹ specyficzne w³asnoœci. Jedn¹ z najwa¿niejszych,
z któr¹ przysz³o siê uporaæ ekonometrykom jest w³asnoœæ tzw. ciê¿kich lub t³ustych ogonów
(ang. fat-tails, leptokurtosis) stóp zwrotu i innych zmiennych finansowych. W³asnoœæ ta
decyduje o tym, ¿e stopy zwrotu i inne zmienne finansowe nie wykazuj¹ rozk³adu nor-
malnego. Z cech¹ t¹ wi¹¿e siê brak jednorodnoœci wariancji szeregów czasowych, czyli tzw.
heteroskedasticity of variance. Jest ona miar¹ zmiennoœci np. stóp zwrotu (ang. return

volatility). Decyduj¹cy wk³ad w modelowanie zmiennoœci wariancji szeregów czasowych
wnieœli Engle (1982) i Bollerslev (1994). Czêsto u¿ywanym modelem bêd¹cym „pro-
totypem” modeli GARCH jest model EWMA (ang. exponential weighted moving average).
Modele GARCH mog¹ byæ uwa¿ane za jego uogólnienia. Okazuje siê, ¿e w przypadku
szeregów finansowych problemem jest nie tylko istnienie ciê¿kich ogonów, ale i brak
symetrii rozk³adów. Dlatego rozwiniêto odmiany GARCH uwzglêdniaj¹ce tê stwierdzan¹
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czêsto empirycznie asymetriê. W praktyce czêsto zmienia siê zarówno wariancja jak
i wartoœæ œrednia szeregów. Aby uwzglêdniæ obie zmiany w ramach jednego modelu
zdefiniowano tzw. modele prze³¹cznikowe (ang. regime switching models). Nale¿¹ do nich
w szczególnoœci modele prze³¹cznikowe GARCH.

D¹¿¹c do jak najlepszego modelowania oraz prognozowania stóp zwrotu, ich zmiennoœci
czy wielkoœci obrotów, co ma du¿e znaczenie dla inwestorów gie³dowych, rozwiniêto liczne
modyfikacje wspomnianych tu podstawowych modeli. Maj¹ one uwzglêdniaæ wzmian-
kowane specyficzne w³asnoœci danych gie³dowych.

Jednym z celów pracy jest pokazanie kilku wa¿nych pomys³ów wniesionych do zapro-
ponowanego przez Engle w 1982 roku najprostszego modelu zmiennej w czasie wariancji –
modelu ARCH (Autoregressive Conditional Heteroskedasticity) oraz zaprezentowanie przy-
datnoœci wspomnianych rozwi¹zañ do opisu w³asnoœci szeregów stóp zwrotu spó³ek no-
towanych na gie³dzie szwajcarskiej (z indeksu SMI). Autorzy tej pracy postawili sobie za cel
zbadanie, które z tych modeli najlepiej odzwierciedlaj¹ (w sensie wybranych kryteriów
dobroci dopasowania) w³asnoœci danych gie³dowych. Spó³ki dla których przeprowadzono
badania pochodz¹ z jednej z najbardziej rozwiniêtych gie³d jak¹ jest gie³da szwajcarska.

Celowi badania jest podporz¹dkowany uk³ad artyku³u. W rozdziale pierwszym zosta³y
omówione modele GARCH, w rozdziale drugim scharakteryzowano modele tej klasy uw-
zglêdniaj¹ce asymetriê danych. W rozdziale trzecim krótko opisano bazê danych, przy-
toczono uwzglêdnione testy. W rozdziale czwartym przedstawiono w formie tabelek wyniki
obliczeñ i ich omówienia. Artyku³ koñczy krótkie podsumowanie.

1. Modele GARCH

Czêsto stosowanym modelem pozwalaj¹cym uwzglêdniæ wariancjê jest wspomniany
ju¿ model EWMA. Ma on postaæ:

� �� �t t t
r2

1
2

1
21� � �

� �

( ) (1)

W modelu tym stosowanym czêsto w metodologii Riskmetrics (por. J. P. Morgan 1995)
� nazywany jest parametrem opóŸnienia (ang. decay factor), rt�1 oznacza wielkoœæ inno-
wacji, zaœ �

t�1
2 jest wielkoœci¹ wariancji w okresie poprzednim.

W modelu regresji jednokrotnej y xt t t� � �� � � , wielkoœæ �1 oznacza resztê modelu.
Poniewa¿ suma reszt modelu liniowego ze wzglêdu na parametry wynosi zero, wiêc i ich
œrednia jest zerem. Oznacza to, ¿e wartoœæ oczekiwana kwadratów reszt jest równa ich
drugiemu momentowi zwyk³emu, czyli E Et t( ) ( )� � �

�
� � �0 2 2 2 . W wielu przypadkach

wariancja reszt � i mo¿e nie byæ sta³a w czasie. Mówimy wtedy o niejednorodnoœci wariancji
(ang. heteroscedasticity of variance). Aby uwzglêdniæ niejednorodnoœæ wariancji Engle
(1982) stworzy³ klasê modeli zwanych ARCH (ang. Autoregressive Conditional Hetero-

scedasticity). Ogólna postaæ modelu ARCH dla reszt dana jest równaniem (2) w którym
ht t( )�

2 oznacza warunkow¹ wariancjê, zaœ � t to reszty z powy¿szego modelu regresji.
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przy czym � � � �( )L L L Lq
q

� � � �1 1
2

� (gdzie L jest tzw. operatorem przesuniêcia, czyli
Lxt = xt–1) jest wielomianem opóŸnieñ stopnia q. ARCH wymaga zazwyczaj oszacowania
doœæ du¿ej liczby parametrów. W modelu (2) 
 > 0 oraz �i > 0 dla i = 1, …, q.

Aby zmniejszyæ liczbê szacowanych parametrow modele ARCH zosta³y uogólnione
przez Bollersleva (1986) jako tzw. GARCH (ang. generalized ARCH).
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1 1

(3)

Model (3) oznacza siê w skrócie jako GARCH(p,q). W zastosowaniach ekonomicznych,
szczególnie do opisu finansowych szeregów czasowych stosuje siê najczêœciej model
GARCH(1,1) czyli model stanowi¹cy najprostsze uogólnienie modelu (1).

2. Modele GARCH uwzglêdniaj¹ce asymetriê danych

Czêsto ani model ARCH ani jego uogólnienie GARCH nie nadaj¹ siê do opisu finan-
sowych szeregów czasowych ze wzgledu na asymetriê tych danych przejawiaj¹c¹ siê w tym,
¿e czêsto lewy ogon rozk³adu jest „ciê¿szy” od prawego. Wynika to miêdzy innymi st¹d, ¿e
inwestorzy na ogó³ silniej reaguj¹ na zdarzenia o negatywnym wydŸwiêku ni¿ na zdarzenia
pozytywne. Matematycznie fakt ten wyra¿a siê w istnieniu ujemnej korelacji pomiêdzy
ruchami cen a ich zmiennoœci¹ (ang. volatility). Zjawisko to znane jest w literaturze
finansowej jako leverage effect.

Asymetriê reakcji inwestorów znajduj¹c¹ odzwierciedlenie na przyk³ad w stopach zwro-
tu zauwa¿yli i szczegó³owo przedstawili jej przyczyny Black (1976), French i in. (1987),
Nelson (1991) oraz Schwert (1990), a tak¿e Harris i Sollis (2003, s. 234).

Modele typu ARCH lub GARCH wykazuj¹ szereg wad. Po pierwsze, wariancja wa-
runkowa nie jest w stanie reagowaæ asymetrycznie na przyrost lub spadek wartoœci szeregu
czasowego zt. Jak ju¿ napisalismy wy¿ej, tego rodzaju asymetryczna reakcja na przyk³ad
stóp zwrotu jest uwa¿ana za istotn¹ w praktyce. Po drugie, jeœli estymatory wspó³czynników
naruszaj¹ na³o¿one restrykcje, to te restrykcje ograniczaj¹ nadmiernie dynamikê procesu
kszta³towania siê wariancji. Po trzecie, za pomoc¹ modeli GARCH trudno jest wyrokowaæ,
czy szoki maj¹ sta³y wp³yw na wariancjê warunkow¹. Aby przezwyciê¿yæ te problemy
Nelson (1991) zaproponowa³ klasê modeli, które nazywa siê w literaturze wyk³adniczymi
modelami ARCH lub w skrócie modelami EGARCH (ang. exponential GARCH). Wariancja
warunkowa dziêki za³o¿eniu, ¿e logarytm wariancji jest funkcj¹ zrealizowanych reszt w mo-
delu dla poziomów ogranicza siê tylko do dodatnich wartoœci. Najprostszy model oma-
wianego typu to EGARCH(1,1) dany za pomoc¹ równania (4).
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Wzór ten oznacza, ¿e dla � t�N t( , )0 � standaryzowana zmienne losowa
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Aby mog³a byæ odwzorowana asymetria danych (efekt dŸwigni) parametr �1 musi byæ

ujemny. Fakt, ¿e proces EGARCH jest specyfikowany jako ln( )ht implikuje, ¿e ht czyli � t
2

musi byæ zawsze dodatnie. Oznacza to, ¿e nie ma restrykcji na parametry modelu. Podana
ni¿ej specyfikacja (5) oznacza, ¿e lewa strona jest funkcj¹ nie tylko wielkoœci, ale równie¿
znaku � t�1 i w³aœnie dlatego jest mo¿liwe uwzglêdnienie asymetrycznej reakcji wariancji na
wzrost lub spadek poziomu zt . Bardziej szczegó³owe informacje na ten temat mo¿na znaleŸæ
w pracy Harrisa i Sollisa (2003).

W modelu GARCH wariancja w danej chwili zale¿y od wielkoœci reszt w chwilach
poprzednich. W wielu szeregach czasowych, np. szeregach stóp zwrotu akcji, okresy pod-
wy¿szonej zmiennoœci nastêpuj¹ zwykle po okresach umiarkowanej zmiennoœci, co sugeruje
asymetryczn¹ odpowiedŸ przysz³ych stóp zwrotu. W celu uwzglêdnienia tego zjawiska
Glosten i in. (1993) oraz Zakoian (1994) zmodyfikowali równanie dla warunkowej wariancji
w modelu GARCH do postaci:

h I ht t t t t� � � �
� �

� �
� � � �� �0 1 1

2
1

2
1 1 1 (5)

która znana jest w literaturze przedmiotu jako model typu TARCH (ang. treshold ARCH).
Warunkowa wariancja zale¿y od œredniej zmiennoœci �0, innowacji zmiennoœci w chwili

t–1 (sk³adowa ARCH), asymetrycznej sk³adowej �
t tI
�

�1
2

1 oraz wariancji w poprzednim okre-
sie ht–1 (sk³adowa GARCH). Asymetriê modeluje siê za pomoc¹ zmiennej zero-jedynkowej
It–1, która wynosi 1 dla � t < 0 oraz 0 w pozosta³ych przypadkach. W tej specyfikacji dodatnie
b³êdy odpowiadaj¹ w pracach empirycznych „dobrym informacjom”, zaœ b³êdy ujemne odpo-
wiadaj¹ „z³ym informacjom”. Przyjmuje siê, ¿e oba rodzaje b³êdów (dodatnie i ujemne) maj¹
zró¿nicowany wp³yw na warunkow¹ wariancjê. Miar¹ wp³ywu „dobrych informacji” na
wariancjê warunkow¹ jest wspó³czynnik �1, a z³e informacje maj¹ wp³yw mierzony przez
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�1 + �. Jeœli � > 0 to mówi siê, ¿e ujawni³ siê efekt dŸwigni. Gdy � � 0 to wp³yw obu rodzajów
informacji jest asymetryczny. Z postaci modelu (5) widaæ, ¿e przyjêcie dodatnich wartoœci �
oznacza, i¿ pojawienie siê ujemnych � t zwiêksza zmiennoœæ wariancji w znacznie wy¿szym
stopniu ni¿ wyst¹pienie dodatnich wielkoœci � t . Jest to zgodne z faktami empirycznymi.
Przyk³adowo podanie do publicznej wiadomoœci istotnego, ale o negatywnym wydŸwiêku
faktu dotycz¹cego spó³ki, np. ostrze¿enia o mo¿liwoœci niezrealizowania zaplanowanego
zysku przez jak¹œ spó³kê, powoduje wiêkszy procentowy spadek kursu akcji tej spó³ki od
wzrostu kursu w przypadku zapowiedzi mo¿liwoœci przekroczenia planowanych zysków.

Estymator punktowy tzw. persystencji wariancji, czyli czasu potrzebnego na to aby
zmiennoœæ powróci³a do po³owy swojej wartoœci bezwarunkowej z okresu sprzed wyst¹-
pienia impulsu (szoku), jest w modelu TARCH definiowany jako �1 + 1/2� + �1. Wartoœæ
mniejsza od 1 implikuje tzw. mean reverting conditional volatility process, w którym szok
ma charakter przejœciowego, czyli nastêpuje powrót do wartoœci œredniej. W przypadku
miary persystencji mniejszej od 1, punktowy estymator czasu po³owy trwania (k) w dniach
wynosi (�1 + 1/2� + �1)k = 1/2. Mierzy on czas niezbêdny do tego, aby zmiennoœæ (ang.
volatility) powróci³a po szoku do swojej przeciêtnej wartoœci. Alternatyw¹ modeluTARCH
jest model GJR (Glosten L.R., Jagahannathan R. and Runkle D.E. 1993). Zdaniem Engle
(powiedzia³ to na konferencji Macrommodels 2002 w Warszawie) ten model najlepiej
uwzglêdnia asymetriê danych.

Jednym z najbardziej obiecuj¹cych modeli uwzglêdniajacych aysmetriê jest model
APARCH (ang. asymmetric power ARCH) zaproponowany przez Dinga, Grangera i Engle
(1993).

� �
�t t t tz z D� , ~ ( , )01

h ht

i

q

t i i t i i t i i t j

j

p
� � �

� � � � � � � �� � � � �

�

� � � �

�

	 	0 1
1 1

(| | )
(6)

gdzie D
�

( , )01 oznacza rozk³ad zmiennej zt o œredniej 0 i odchyleniu standardowym 1,

� > 0 oraz –1 < �i < 1, parametr �i uwzglêdnia efekt dŸwigni. Model jest stacjonarny, gdy

�0 > 0 oraz gdy � � �i i j

ji

� �		 1, gdzie �i = E z zi(| | )��
� . Zauwa¿my, ¿e jeœli �i � 0

oraz/lub � � 2, to wartoœci �i zale¿¹ od za³o¿eñ przyjêtych odnoœnie procesu innowacji.
Model APARCH jest modelem ogólnym, którego szczególnymi przypadkami s¹ wymie-
nione tu modele pozwalaj¹ce na uwzglêdnienie asymetrii. Ogólne sformu³owanie modelu
pozwala badaczom na wybór modelu koñcowego poprzez zastosowanie testów na restrykcje
parametrów. Jest to stosunkowo ³atwa procedura pozwalaj¹ca unikn¹æ przypadkowego
(ad hoc) wyboru modelu. Model APARCH obejmuje jako szczególne przypadki siedem
rozszerzeñ modelu ARCH.

— standardowy model ARCH (model Engle), gdy � = 2, �i = 0, �j = 0 (j = 1, …, p);
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— standardowy model GARCH (model Bollersleva), gdy � = 2, �i = 0, (i = 1, …, p);
— model TS-GARCH (model Taylora i Schwerta), gdy � = 1, �i = 0,(i = 1, …, p);
— model GJR (model Glostena, Jagannathana i Runkle), gdy � = 2;
— model TARCH (Zakoiana), gdy � = 1;
— model NARCH (model Higginsa, Berry), gdy �i = 0, �j = 0 (j = 1, …, p);
— model Log-ARCH (model Geweke i Pentula), gdy �  0.
Uogólnieniem modelu APARCH jest zaproponowany przez Dinga, Grangera, i Engle (1993)

model APGARCH, dopuszczaj¹cy nieliniowoœæ i asymetriê. Model dany jest równaniem:

h c u u ht
p

i

i

p

t i i t i
p

j t j
p

j

q

� � � �

�

� � �

�

	 	� � �

1 1

(| | )
(7)

gdzie c > 0, p ! 0, � ! 0, � ! 0 – 1 < � < 1 dla j = 1, …, p oraz j = 1, …, q

£¹czy on w sobie cechy modeli PGARCH (power GARCH) i AGARCH (Asymmetric

GARCH). Istotn¹ zalet¹ tego modelu jest stosunkowo ³atwa mo¿liwoœæ uogólnienia go
w zakresie opisu d³ugiej pamiêci w szeregu zmiennoœci.

Odrêbn¹ grupê stanowi¹ z kolei modele pozwalaj¹ce modelowaæ zale¿noœæ pomiêdzy
oczekiwan¹ stop¹ zwrotu a ryzykiem. Nale¿¹ do nich model ARCH-in-mean (nazywany te¿
ARCH-M) oraz GARCH-in-mean (nazywany te¿ GARCH-M).

ARCH-in-mean

Model ten zosta³ wprowadzony przez Engle, Lilien i Robinsa w 1987 r. i dany jest
równaniem:

y x g ht t t t� � �" � �( ) (8)

gdzie:
xt — jest wektorem zmiennych objaœniaj¹cych

(mo¿e równie¿ zawieraæ zmienne endogeniczne),
" — jest wektorem parametrów,
� — jest parametrem awersji do ryzyka,
ht — jest procesem GARCH lub jednym z jego uogólnieñ.

Funkcja g mo¿e mieæ nastêpuj¹c¹ postaæ:

g h ht t( ) ln( )� lub g h ht t( ) � lub g h ht t( ) �

GARCH-in-mean

Podobnie jak model ARCH-in-mean zosta³ wprowadzony przez Engle, Lilien i Robinsa
w 1987 r. Model ten do równania œredniej warunkowej zmiennej reprezentuj¹cej zwrot
w³¹cza funkcjê, której argumentem jest zmiennoœæ. Najczêœciej przybiera on postaæ:
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gdzie m c E r Ft t t t� �
�

�
2

1( | )
Parametr c posiada interpretacjê ekonomiczn¹ i nosi nazwê premii za ryzyko.

3. Charakterystyka danych i zastosowane testy

Obliczenia przeprowadzono dla spó³ek notowanych na gie³dzie szwajcarskiej, która jest
œredniej wielkoœci gie³d¹ europejsk¹ cechuj¹c¹ siê du¿¹ stabilnoœci¹, nie tylko zreszt¹
w analizowanym okresie.

Badaniu poddano logarytmiczne stopy zwrotu 18 spó³ek gie³dy szwajcarskiej, które
obliczono wed³ug wzoru:

R y yt t t� �
�

ln( ) ln( )1 (12)

Analizowane dane obejmowa³y okres od 03.01.2001 r. do 21.11.2008 r. i zawiera³y
1989 obserwacji. Tabela 1 zawiera statystyki opisowe obliczonych stóp zwrotu dla ka¿dej
z 18 spó³ek.

Z badañ empirycznych wynika, ¿e stopy zwrotu wykazuj¹ tzw. w³asnoœæ gromadzenia
zmiennoœci (ang. volatility clustering), co oznacza, ¿e za równo du¿e jak i ma³e zmiany
kursów maj¹ tendencjê do wystêpowania seriami w czasie, co implikuje niesta³oœæ wariancji
stóp zwrotu w czasie. Faktem empirycznym jest te¿ wystêpowanie efektu leptokurtozy
i grubych ogonów rozk³adów stóp zwrotu, co oznacza, ¿e prawdopodobieñstwo ekstremalnie
du¿ej co do wartoœci bezwzglêdnej zmiany kursu akcji jest wiêksze ni¿ mia³oby to miejsce
gdyby rozk³ad stóp zwrotu by³ normalny. Dobrze znany jest te¿ efekt skoœnoœci rozk³adów
stóp zwrotu, najczêœciej obserwuje siê skoœnoœæ prawostronn¹. Czêsto obserwowanym
efektem jest efekt autokorelacji stóp zwrotu ich zmiennoœci, a szczególnie wielkoœci obro-
tów. W literaturze jest opisywany wspomniany ju¿ wy¿ej efekt dŸwigni, czyli efekt ujemne-
go skorelowania poziomu kursów i poziomu zmiennoœci stóp zwrotu bêd¹cy „prze³o¿eniem”
asymetrycznego wp³ywu informacji pozytywnych i negatywnych na poziom przysz³ej wa-
riancji. Czêsto badanym efektem jest efekt d³ugiej pamiêci w danych gie³dowych. Wymie-
nione efekty powodowa³y i powoduj¹ koniecznoœæ budowy adekwatnych modeli. W naszych
badaniach skoncentrowaliœmy siê na grupie modeli omówionych w poprzednim rozdziale.
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Po oszacowaniu statystyk opisowych stóp zwrotu, potwierdzaj¹cych wystêpowanie
czêœci omówionych tu w³asnoœci stóp zwrotu, przyst¹piono do estymacji parametrów wy¿ej
opisanych modeli. W ka¿dym przypadku uwzglêdniono wszelkie kombinacje opóŸnieñ
od 1 do 2. Dwie przes³anki zdecydowa³y o takim w³aœnie ograniczeniu modelu. Pierwsz¹
by³ fakt, ¿e „do³o¿enie” kolejnych opóŸnieñ nie wp³ywa³o w istotny sposób na wartoœæ
kryterium informacyjnego Akaike’a, drug¹ natomiast by³ zamiar oszacowania parametrów
maksymalnie uproszczonego modelu, co u³atwia jego zastosowanie w praktyce.

Ka¿dorazowo po estymacji parametrów modelu kwadraty reszt modelu poddano stan-
daryzacji celem zastosowania testu autokorelacji Ljunga-Boxa, który asymptotycznie
równowa¿ny jest testowi Engle. Obliczenia przeprowadzono tu dla poziomu istotnoœci
równego 0,05. Statystyka Q testu Ljunga-Boxa dana jest równaniem:
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Tabela 1. Statystyki opisowe

Nazwa spó³ki min. maks. œrednia
odch.

Stand

kwartyl

pierwszy
mediana

kwartyl

trzeci
skoœnoœæ kurtoza

ABBN –0,96270 0,37708 –0,00049 0,04178 –0,01392 0 0,01558 –5,97712 149,8944

ADEN –0,43395 0,14769 –0,00055 0,02754 –0,01263 –0,00061 0,01180 –1,72180 36,47411

ATLN –0,96940 0,12018 0,00020 0,03483 –0,01229 0 0,01372 –11,1966 307,2904

BAER –0,16567 0,15008 –0,00036 0,02488 –0,01308 0 –0,01308 –0,03476 7,19738

BALN –0,16625 0,18912 –0,00050 0,02370 –0,00981 0 0,00921 0,10998 10,8521

CFR –0,13115 0,13276 –0,00006 0,02241 –0,01111 0 0,01137 0,06249 6,93545

CSGN –0,17666 0,24611 –0,00050 0,02646 –0,01086 0 0,01051 0,07621 13,2038

HOLN –0,20067 0,21297 –0,00025 0,01968 –0,00891 0 0,00944 –0,17432 19,5766

NESN –0,07977 0,09263 0,00005 0,01374 –0,00667 0 0,00676 0,05904 8,38434

NOVN –0,09889 0,11286 –0,00016 0,01440 –0,00735 0 0,00670 0,18262 10,3102

ROG –0,08438 0,09873 –0,00005 0,01581 –0,00814 0 0,00794 0,20641 7,30392

RUKN –0,19020 0,19568 –0,00080 0,02468 –0,01043 –0,00057 0,00872 –0,23046 13,89624

SCMN –0,07708 0,10695 –0,00006 0,01208 –0,00576 0 0,00576 0,04550 9,77346

SLHN –0,22389 0,18774 –0,00124 0,02837 –0,10755 0 0,00935 –0,56743 14,58474

SYNN –0,09967 0,12849 0,00038 0,01941 –0,00944 0 0,01049 –0,16155 6,62906

SYST –0,19789 0,08910 0,00007 0,01742 –0,00833 0 0,00821 –0,59884 13,94173

USBN –0,18891 0,27506 –0,00060 0,02418 –0,00979 0 0,00953 0,41049 18,94804

UHR –0,11808 0,12430 –0,00019 0,02269 –0,01168 0 0,01107 –0,07765 5,81691

ZURN –0,22568 0,19197 –0,00066 0,02797 –0,01137 0 0,01073 –0,67443 14,22077

�ród³o: obliczenia w³asne
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gdzie:
Q � $2 (m), a hipotezy badawcze maj¹ postaæ:

H0: autokorelacja badanego rzêdu m nie wystêpuje;
H1: wystêpuje autokorelacja rzêdu m.

Celem zastosowania powy¿szego testu by³o dokonanie wstêpnej selekcji oszacowanych
modeli w ten sposób, ¿e odrzucono wszystkie modele, dla których p-value w teœcie Q by³o
mniejsze ni¿ 0,05. Spoœród modeli które „przesz³y” test Ljunga-Boxa wybrano te, dla
których obliczona wartoœæ kryterium informacyjnego Akaike’a (AIC) by³a najmniejsza, przy
zachowaniu statystycznej istotnoœci (równie¿ na poziomie 0,05) wszystkich parametrów
modelu.

Kryterium Informacyjne Akaike’a dane jest wzorem:

AIC = T ln
�
�
�

2 + 2k (14)

gdzie:
T — liczba obserwacji,
�
�
�

2 — estymator najwiêkszej wiarygodnoœci wariancji reszt,
k — liczba szacowanych parametrów.

Dla wybranych modeli obliczono równie¿ wartoœæ pierwiastka b³êdu œredniokwadrato-
wego RMSE danego wzorem:

RMSE =
1 2

1T
y yt t

t

T

( � )�

�

	

(15)

Poni¿ej, w tabelach od 2 do 19 przedstawiono wyniki przeprowadzonych obliczeñ.

4. Wyniki badañ empirycznych dla gie³dy szwajcarskiej

Celem badañ by³o sprawdzenie, które spoœród wymienionych modeli daj¹ siê najlepiej
dopasowaæ do stóp zwrotu spó³ek z gie³dy szwajcarskiej, przy czym jako kryteria dobroci
dopasowania zastosowano wymienione w poprzednim podrozdziale AIC i RMSE (brano pod
uwagê tylko te przypadki, które „przesz³y” przez test Ljunga-Boxa).

Uzyskane wyniki zosta³y zebrane w tabelach 2–19.
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�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 3. Wyniki estymacji modelu EGARCH(1,2;2) dla spó³ki ADEN. RMSE 0,0275374

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 2. Wyniki estymacji modelu TARCH(1,2;1;1,2) dla spó³ki ABBN. RMSE 0,0417718

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 4. Wyniki estymacji modelu EGARCH (1,2;1,2) dla spó³ki ATLN. RMSE 0,0348179
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�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 5. Wyniki estymacji modelu TARCH(1,2;1;1,2) dla spó³ki BAER. RMSE 0,0248734

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 6. Wyniki estymacji modelu GARCH (1;1) dla spó³ki BALN. RMSE 0,0237031

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 7. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;1;1) dla spó³ki CFR. RMSE 0,0224052

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 8. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;1;1) dla spó³ki CSGN. RMSE 0,264602
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�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 9. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;2;1,2) dla spó³ki HOLN. RMSE 0,0196788

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 10. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;1;1) dla spó³ki NESN. RMSE 0,0137421

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 11. Wyniki estymacji modelu EGARCH (1;1) dla spó³ki NOVN. RMSE 0,0144028

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 12. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;2;1) dla spó³ki ROG. RMSE 0,0158093
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�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 13. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;1;1) dla spó³ki RUKN. RMSE 0,0246871

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 14. Wyniki estymacji modelu GARCH (1;1) dla spó³ki SCMN. RMSE 0,012077

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 15. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;2;1) dla spó³ki SLHN. RMSE 0,0283985

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 16. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;2;1) dla spó³ki SYNN. RMSE 0,0194149



Wyniki badañ empirycznych wyraŸnie wskazuj¹, ¿e w sensie przyjêtych kryteriów
zdecydowanie najczêœciej wybierany jest jako najlepszy model typu TARCH
(12 z 18 przypadków). Na drugim miejscu w tym rankingu s¹ modele GARCH oraz
EGARCH (po 3 przypadki dla ka¿dego typu spoœród 18 przypadków). WyraŸnie zatem
widaæ, ¿e spoœród modeli najlepiej spe³niaj¹cych wybrane kryteria dominuj¹ modele
uwzglêdniaj¹ce asymetriê stóp zwrotu (modele TARCH oraz EGARCH). Niejednorodnoœæ
wariancji jest kryterium wyboru modelu, które mo¿na uplasowaæ dopiero na drugim miejscu
(modelem uwzglêdniaj¹cym tylko niejednorodnoœæ wariancji jest GARCH, który okaza³ siê
najlepszy w 3 na 18 przypadków).
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�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 17. Wyniki estymacji modelu GARCH (1;1) dla spó³ki SYST. RMSE 0,0174148

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 18. Wyniki estymacji modelu TARCH (1;1;1) dla spó³ki USBN. RMSE 0,0241823

�ród³o: obliczenia w³asne

Tabela 19. Wyniki estymacji modelu EGARCH (1;1) dla spó³ki UHR. RMSE 0,022692



Podsumowanie

Stopy zwrotu akcji spó³ek notowanych na gie³dzie przewa¿nie nie maj¹ rozk³adu nor-
malnego. Dotyczy to równie¿ spó³ek notowanych w indeksie SMI. W literaturze jest znanych
wiele ró¿norodnych mniej lub bardziej istotnych modyfikacji modelu ARCH sformu³o-
wanego przez Engle w 1982 roku. Powstaje pytanie, które z tych modeli s¹ najczêœciej
wybierane do opisu stóp zwrotu akcji spó³ek notowanych na okreœlonej gie³dzie. OdpowiedŸ
zale¿y z pewnoœci¹ od wielu czynników, a przede wszystkim od uwzglêdnionej w badaniu
grupy modeli, sformu³owanego kryterium dobroci dopasowania i konkretnej gie³dy.

Dla spó³ek notowanych na gie³dzie szwajcarskiej, z badanej grupy modeli przyjête
kryteria (AIC i RMSE) najczêœciej wskazywa³y na model TARCH. Mo¿e to œwiadczyæ
o tym, ¿e asymetria rozk³adów danych, a tak¿e efekt dŸwigni – które to efekty uwzglêdnia
model TARCH – s¹ bardzo istotnymi przes³ankami maj¹cymi decyduj¹cy wp³yw na wybór
najlepiej dopasowanego modelu do stóp zwrotu.
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Krzysztof Kocurek*

Koncepcje wspó³czesnej ekonomii –
analiza porównawcza. Zarys problematyki

Conceptions of contemporary economics –

comparative analysis. Issue outline

In the article, the author describes conceptions of contemporary economics and presents its

main theories in the 20th century. It is said that development of the economics is determined

by many various factors. One the one hand, it possesses internal logic of development, while

one the other is bound by influences of achievements and tendencies arising in different

fields of sciences. It is true that there is reason-result relation between Smith and Ricardo,

Keynes and Friedman, Friedman and Lucas. The second half of the 20th century is an act of

the economic scientific community’s interests taking place in the condition of a lack of the

competition. Then it is claimed that in economic researches imitation best serves prestige of

mathematics as a scientific model. In the end of 20th century in connection with turbulent

economic and political changes taking place in the world signs of bigger openness of

economical theories on other conceptions however appeared. Economists that did not fulfil

requirements put forward by formalism’s followers and perceived economic processes with

wider historical, cultural and political perspective were noticed. It makes easier to explain

reasons why market gives so different effects.

Wprowadzenie

Problematyka pracy obejmuje zagadnienia zwi¹zane z rozwojem wspó³czesnej ekonomii
i prezentuje g³ówne jej nurty w XX wieku. Badaniu zostan¹ poddane koncepcje g³oszone
przez ekonomiê neoklasyczn¹ wyrastaj¹c¹ na gruncie rewolucji marginalistycznej, ze szcze-
gólnym uwzglêdnieniem idei formalistycznych i myœli instytucjonalizmu. Autor pracy za-
prezentuje g³ówne postulaty wysuwane przez szko³y, kierunki, ortodoksje i heterodoksjê.
Oczywiœcie ze wzglêdu na z³o¿onoœæ poruszanej tematyki autor skupi uwagê na kluczowych
zagadnieniach. Celem pracy jest analiza porównawcza g³ównych teorii oraz pokazanie
wzajemnych ró¿nic i podobieñstw czêsto skrajnie odmiennych szkó³. Praca powsta³a
w oparciu o lekturê literatury polskiej i œwiatowej jak i czasopism bran¿owych.
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1. Istota ekonomii neoklasycznej

Termin ekonomia neoklasyczna zosta³ wprowadzony przez Thorsteina B. Veblena
w 1900 roku jako wyraz jego dezaprobaty dla analizy prezentowanej przez Alfreda
Marshalla. Ekonomia Marshala by³a rodzajem syntezy subiektywnych koncepcji Carla
Mengera i Williama S. Jevonsa z klasycznymi koncepcjami Adama Smitha, Davida Ricardo
i Johna S. Milla. Jednak¿e z czasem ukszta³towa³a siê tradycja u¿ywania nazwy ekonomii
neoklasycznej do definiowania ca³ej ekonomii wyrastaj¹cej na nurcie rewolucji margi-
nalistycznej. Zatem pojêcie ekonomia neoklasyczna jest interpretowane jako rodzaj analizy
ekonomicznej skoncentrowanej na stanie równowagi gospodarczej traktowanej jako wynik
d¹¿eñ racjonalnych i posiadaj¹cych pe³n¹ informacje podmiotów gospodarczych do opty-
malizacji swych celów przy danych zasobach i w okreœlonych warunkach instytucjonalnych.
W szerszym znaczeniu twórcami ekonomii klasycznej byli Leon Walras i Alfred Marshall1.

W artykule The Death of Neoclassical Economics David Colander próbuje udowodniæ,
i¿ pojêcie ekonomia neoklasyczna powinno byæ odrzucone, poniewa¿ zamiast porz¹dkowaæ
myœl ekonomiczn¹ wprowadza zamieszanie i utrudnia prawid³owe rozumienie stanu wspó³-
czesnej ekonomii. Colander podkreœla potrzebê pojmowania g³ównego nurtu ekonomii
jako systemu z³o¿onego i dynamicznego, a nie ograniczonego wy³¹cznie do neoklasycznej
ortodoksji.

W szerokim ujêciu ekonomia neoklasyczna jest daleka od idei ekonomii klasycznej,
ukrywa zasadnicze przeciwieñstwa miêdzy metod¹ Marshalla i Walrasa, a nawet obni¿a
znaczenie rewolucji keynesowskiej. John Maynard Keynes, stosuj¹c nazwê ekonomia kla-
syczna na okreœlenie ca³ego wczeœniejszego dorobku ekonomii ortodoksyjnej, dowodzi³,
i¿ pojêcie ekonomia neoklasyczna jest zbêdne, gdy¿ powiela ono poprzednio g³oszone
koncepcje. Mimo to teoriê bêd¹c¹ prób¹ pogodzenia ekonomii keynesowskiej i neokla-
sycznej okreœlono terminem syntezy neoklasycznej2.

Dalej Colander podnosi kwestiê b³êdnego nadawania ca³emu g³ównemu nurtowi wspó³-
czesnej ekonomii miana ekonomii neoklasycznej i stwarzania wra¿enia, i¿ ekonomia w swym
g³ównym nurcie nie zmieni³a siê zasadniczo przez ca³y XX wiek. G³ównie pisarze krytyczni
wobec metod wspó³czesnej ekonomii i jej efektów badawczych korzystaj¹ z przymiotnika
neoklasyczna, gdy chc¹ przeciwstawiæ wspó³czesn¹ ortodoksjê i heterodoksjê. Wed³ug
niektórych z nich pojêcie ekonomia neoklasyczna jest synonimem z³ej ekonomii i nie
pomaga we w³aœciwym zrozumieniu wspó³czesnej ekonomii ani w rozpoznaniu jej s³aboœci.
W konsekwencji niezbêdne staje siê szczegó³owe wyjaœnienie zale¿noœci, jakie wystêpuj¹
w ekonomii neoklasycznej i jakie ma to oddzia³ywanie na wspó³czesn¹ ekonomiê3.
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W momencie formu³owania podstawowych za³o¿eñ ekonomii wiod¹c¹ koncepcj¹ po-
strzegania gospodarki w jej g³ównym nurcie by³ zawsze mechanizm rynkowy. Pierwszy
model rynku przedstawi³ w Bogactwie narodów Adam Smith, definiuj¹c przyczyny i skutki
odchyleñ cen rynkowych od cen naturalnych. W systemie gospodarczym opartym na
w³asnoœci prywatnej i konkurencji dzia³ania producentów kieruj¹cych siê motywem zysku
sprawiaj¹, ¿e system ten w perspektywie krótkookresowej w sposób ¿ywio³owej zmierza do
równowagi popytu i poda¿y, a w perspektywie d³ugookresowej – do dostosowania struktury
poda¿y do struktury zapotrzebowania konsumentów4.

W ostatnich dziesiêcioleciach XIX w. obserwowane zmiany, okreœlane terminem re-
wolucji marginalistycznej, by³y wyrazem d¹¿enia do uœciœlenia analizy ekonomicznej
i zbli¿enia statusu ekonomii do nauk przyrodniczych. Pod wp³ywem tych d¹¿eñ koncepcja
rynku i równowagi gospodarczej zosta³a sformalizowana. Analiza wzajemnych relacji miê-
dzy cenami a iloœciami dóbr i czynników produkcji, przy za³o¿eniu danych zasobów i danych
rozwi¹zañ instytucjonalnych, zast¹pi³a klasyczn¹ analizê czynników rozwoju gospodar-
czego, uwzglêdniaj¹c¹ czynniki instytucjonalne. Przyjête za³o¿enie danych zasobów
powoduje, i¿ analiza ma charakter statyczny5.

W okresie dwudziestolecia miêdzywojennego œciera³y siê dwie wizje ekonomii: neokla-
syczna i instytucjonalna. W Stanach Zjednoczonych nie tylko w okresie miêdzywojennym,
ale jeszcze w latach czterdziestych i piêædziesi¹tych wp³ywy instytucjonalizmu by³y do-
strzegalne. W Europie natomiast opozycja wobec neoklasycyzmu wyros³a ze szko³y aus-
triackiej. Mimo i¿ jej g³ówny za³o¿yciel Menger opracowa³ jedno ze Ÿróde³ margina-
listycznej rewolucji, to od pocz¹tku prezentowa³ w wielu kwestiach odmienne stanowisko.
Podczas gdy Jevons i Walras skupili uwagê na u¿ytecznoœci krañcowej jako koncepcji
matematycznej, Menger koncentrowa³ siê na wyjaœnianiu, jak ludzki proces wartoœciowania
uruchamia procesy rynkowe, w którym odkrywane s¹ nowe mo¿liwoœci i szanse. Menger nie
kreœli³ krzywych popytu i poda¿y przy danych cenach, lecz stara³ siê objaœniæ, jak ceny
rynkowe powstaj¹ jako niezamierzone konsekwencje subiektywnych ocen jednostek. Roz-
bie¿noœci miêdzy szko³¹ austriack¹ rozwijaj¹c¹ pogl¹dy Mengera a teoretykami równowagi
ogólnej rozwijaj¹cymi model Walrasa zarysowa³y siê jednoznacznie pod wp³ywem s³ynnego
sporu o racjonalnoœæ gospodarki socjalistycznej. Specyfika austriackiego podejœcia polega³a
na eksponowaniu problemu wiedzy i instytucji oraz pojmowania równowagi jako tendencji
ujawniaj¹cej siê w procesach gospodarczych, nie jako idealnego stanu koñcowego.
Przekonanie, i¿ te cechy przedmiotu badañ ekonomicznych s¹ nie do skwantyfikowania za
pomoc¹ metod iloœciowych determinuje negatywny stosunek szko³y austriackiej do tych
metod i do postêpuj¹cej formalizacji teorii ekonomicznej6.

Jednak¿e pojêcie równowagi jako procesu i pojêcie rynku jako dynamicznego splotu
ludzkich dzia³añ uwarunkowanych instytucjonalnie zosta³y zakwestionowane przez znaczn¹
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czêœæ ekonomistów, o czym œwiadcz¹ zmiany w g³ównym nurcie ekonomii w latach piêæ-
dziesi¹tych i szeœædziesi¹tych XX wieku, a okreœla siê je mianem rewolucji formalistycznej.
Przejawia siê ona w wysokim stopniu abstrakcji, poprzez logiczny rygor dedukcyjnego
wnioskowania oraz zastosowanie matematyki i generalny priorytet formy analizy ekono-
micznej nad treœci¹. W konsekwencji dokonuje siê selekcja materia³u badawczego z punktu
widzenia jego przydatnoœci do formalistycznego modelowania i coraz mniejsze znaczenie
maj¹ dowody empiryczne. Zatem rewolucja formalistyczna oznacza³a, i¿ ekonomia w swym
g³ównym nurcie przesta³a byæ nauk¹ pos³uguj¹c¹ siê naturalnym jêzykiem i stosunkowo
prostymi technikami statystycznymi, a przekszta³ci³a siê w naukê, w której sprawdzianem
wartoœci naukowej jest rygoryzm dedukcyjnego rozumowania i zastosowanie wyszukanych
technik matematycznych7.

2. Formalizacja teorii ekonomii

W porównywalnym zakresie formalizm zaznaczy³ swój wp³yw na rozwijaj¹cej siê wów-
czas z wielkim rozmachem w zwi¹zku z rewolucj¹ keynesowsk¹ makroekonomii. Do-
strze¿ono zale¿noœci przyczynowe miêdzy rozwojem doktryny keynesowskiej i gospodarki
wojennej a postêpami rewolucji formalistycznej. Czêœæ ekonomistów podkreœla, i¿ teoria
Keynesa – jako teoria, która okreœla sta³y zwi¹zek miêdzy mierzalnymi zjawiskami, jak
globalny popyt, dochód narodowy, zatrudnienie – odpowiada metodzie iloœciowej i dok³ad-
nie definiuje istotê ekonomii. Pozostali akcentuj¹, i¿ idee Keynesa w zasadniczych punktach
zosta³y poddane transformacji w celu uczynienia ich przedmiotem modelowania ma-
tematycznego. W efekcie „keynesizm” Alvina Hansena, Johna Hicksa, Paula Samuelsona
i Johna Tinbergena by³ zjawiskiem w kilku istotnych elementach odmiennym od ekonomii
Keynesa. Sam Keynes zwraca³ szczególn¹ uwagê na specyfikê ekonomii jako nauki spo-
³ecznej i by³ sceptyczny wobec ekonometrii oraz podnosi³ problem nierównowagi gos-
podarczej, co zbli¿a³o go do podejœcia instytucjonalnego. Ukierunkowanie rozwoju g³ów-
nego nurtu zosta³o zdeterminowane jednak rosn¹cym w latach trzydziestych i czterdziestych
zapotrzebowaniem na planowanie i interwencjonizm pañstwowy oraz matematyczno-tech-
niczne nastawienie m³odych ekonomistów. Koncentrowanie siê na zagadnieniach makro-
ekonomicznych odpowiada³o szerz¹cemu siê w wyniku wielkiego kryzysu i II wojny
œwiatowej przekonaniu o koniecznoœci planowania8.

Dostrze¿ono, i¿ dzie³o Keynesa cechowa³a du¿a niekonsekwencja. W Ogólnej teorii

pokazywa³ z³o¿onoœæ i bogactwo rzeczywistoœci ekonomicznej oraz krytykowa³ swoich
poprzedników za to, ¿e opierali siê na za³o¿eniu, i¿ ryzyko w dzia³alnoœci gospodarczej jest
ca³kowicie przewidywalne, a jednoczeœnie zmierza³ do dostarczenia narzêdzi skutecznej
polityki gospodarczej. Pierwsza czêœæ sta³a siê przes³ank¹ do rozwoju teorii ryzyka i nie-
pewnych oczekiwañ, które George Shackle okreœli³ mianem ekonomii nieporz¹dku, dalsze
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rozwa¿ania zaowocowa³y rozwojem abstrahuj¹cego od problemu niepewnoœci modelowania
makroekonomicznego s³u¿¹cego regulacji gospodarczej. Keynes zdecydowanie bli¿szy by³
temu drugiemu nurtowi ze wzglêdu na jego walory pedagogiczne i polityczne9.

Decyduj¹cy wp³yw na kierunek interpretacji systemu keynesowskiego mia³a konferencja
ekonometryków, która odby³a siê w Oxfordzie we wrzeœniu 1936 r. Wówczas Roy Harrod
i James Meade przedstawili matematyczne modele Ogólnej teorii, które sta³y siê podstaw¹
modelu IS-LM zaprezentowanego w s³ynnym artykule Hicksa Mr Keynes and the Classics:

Suggested Reinterpretation. O nadrzêdnoœci równañ równoczesnych jako sposobu pre-
zentacji myœli Keynesa nad podejœciem akcentuj¹cym niepewnoœæ i „zwierzêce instynkty”
zadecydowa³ fakt, i¿ matematyczne podejœcie pozwoli³o wyraziæ syntetycznie sens Ogólnej

teorii. Wed³ug Roberta Skidelsky, model Hicksa by³ idealn¹ manifestacj¹ poszukiwania
ci¹g³oœci i pewnoœci. Hicks, jak równie¿ Keynes, pogodzi³ rewolucjê i ortodoksjê w pod-
wójnym sensie: w kategoriach dyscypliny naukowej i w kategoriach ci¹g³oœci instytucji
politycznych i spo³ecznych. System, w którym w³adza mog³aby dzia³aæ w oparciu o mno¿nik
i politykê fiskaln¹ dawa³ ekonomistom potencjalnie kluczow¹ pozycjê w centrum rz¹du10.

Dziêki formalistycznej interpretacji wzmocnieniu uleg³a keynesowska rewolucja w œro-
dowisku naukowym, a jednoczeœnie idee przez ni¹ g³oszone i d¹¿enie do centralnej regulacji
wzmocni³o tendencjê do dominacji formalistycznego modelowania w g³ównym nurcie
ekonomii. Model IS-LM dowodzi³ przydatnoœæ walrasowskiego modelu równowagi i poz-
wala³ na uprawianie matematycznego modelowania w badanich i w procesie nauczania.
Interpretacja ekonomii Keynesa w postaci modelu IS-LM spowodowa³a usuniêcie na
margines tych w¹tków idei keynesowskich, które by³y zbie¿ne z myœl¹ instytucjonaln¹,
a nawet austriack¹. Takie podejœcie pozwoli³o na triumf rewolucji formalistycznej, przy
jednoczesnym zachowaniu istotnych filarów ekonomii neoklasycznej. Pomimo rewolucji
keynesowskiej koncepcja równowagi ogólnej, a wraz z ni¹ indywidualizm metodologiczny
i za³o¿enie racjonalnoœci pozostawa³y istotnymi elementami ekonomii w drugiej po³owie
XX wieku. Jednoczeœnie istotnym narzêdziem ekonomii neoklasycznej, którego znaczenie
uleg³o zminimalizowaniu wskutek postêpu ekonomii formalistycznej, by³ rachunek mar-
ginalny. Jego miejsce zajê³a w znakomitej czêœci teoria gier.

Pocz¹tki teorii gier wi¹¿e siê powszechnie z wydaniem w 1944 r. przez Johna Neumanna
i Oskara Morgensterna monografii Theory of Games and Economic Behavior, chocia¿ za
pierwsze zastosowanie w ekonomii podejœcia charakterystycznego dla teorii gier uznaje siê
ju¿ dziewiêtnastowieczny model duopolu Augustyna Cournota. Dzie³o Neumanna i Mor-
gensterna nie pozostaje bez zwi¹zku z procesem intensywnego rozwoju pewnych dzia³ów
matematyki inspirowanych potrzebami innych nauk i procesem matematyzacji ekonomii11.
Ogromny wp³yw Neumanna na rozwój ekonomii matematycznej jest równie¿ wynikiem
napisanej przez niego pracy A Model of General Economic Equilibrium (1945). Stosuj¹c
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nowe narzêdzia analizy matematycznej w ekonomii, podkreœlaj¹c ró¿nice miêdzy cen-
tralnym planowanie a wolnym rynkiem i uszczegó³awiaj¹c dynamiczne modele wzrostu
zainspirowa³ innych ekonomistów do poruszenia tej problematyki. Nale¿y tutaj wymieniæ
szeœciu laureatów Nagrody Nobla: Kennetha Arrowa, Gerarda Debreu, Paula Samuelsona,
Tjallinga C. Koopmansa, Leonida Kantorowicza i Roberta Solowa12.

Dostrzegalne s¹ równie¿ zwi¹zki miêdzy formalistycznym trendem dominuj¹cym
w ekonomii XX wieku a trendami ideologicznymi znajduj¹cymi wyraz w przekonaniu,
¿e konieczna jest centralna regulacja procesów gospodarczych. Zapotrzebowanie na instru-
menty centralnego planowania i keynesowskiego interwencjonizmu sprzyja³o rozwojowi
ekonometrii, teorii programowania i formalistycznych teorii wzrostu. Jednoczeœnie jednak
strony nieformalistyczne podejœcie prezentowane przez Adama Smitha czy Friedricha
A. von Hayeka zwi¹zane jest z koncepcj¹ spontanicznego porz¹dku spo³ecznego i apoteoz¹
rynku. Nie ma wszak¿e podstaw, aby zwi¹zek miêdzy d¹¿eniem do centralizacji a forma-
lizmem w badaniach ekonomicznych interpretowaæ jako zwi¹zek przyczynowo-skutkowy.
W sposób szczególny œwiadcz¹ o tym zmiany w g³ównym nurcie ekonomii zapocz¹tkowane
przez rozkwit myœli monetarystycznej, a zw³aszcza rozwój ekonomii poda¿y zwi¹zany
z krytyk¹ ekonomii keynesowskiej i z poszukiwaniem mikroekonomicznych podstaw
makroekonomii. Rola Miltona Friedmana w rozwoju formalizmu jest interpretowana nie-
jednoznacznie. Dorobek badawczy Friedmana mieœci siê niew¹tpliwie w nurcie okreœlanym
jako teoria empiryczno-naukowa, w ¿adnym wypadku w teorii formalistycznej. Jedno-
czeœnie metodologicznemu stanowisku wyra¿onemu w eseju Friedmana The Methodology of

Positive Economics, ¿e zadaniem ekonomii pozytywnej jest konstruowanie teorii, która
oceniana ma byæ jedynie wed³ug zdolnoœci do skutecznego prognozowania i ¿e kryterium
oceny teorii nie mo¿e byæ realizm jej za³o¿eñ – przypisuje siê pewn¹ rolê we wzmocnieniu
tendencji formalistycznych13.

Niezaprzeczalnym faktem jest, i¿ nowa makroekonomia klasyczna i teoria realnego cyklu
koniunkturalnego to efekty rewolucji formalistycznej, które œwiadcz¹, ¿e skomplikowa-
ne techniki badawcze mog¹ prowadziæ do wniosków politycznych w duchu liberalizmu
spo³ecznego. Najdonioœlejszym tego przyk³adem sta³a siê teoria niespójnoœci optymalnej
polityki ekonomicznej w czasie, która zaprezentowana jest jako dowód niemo¿liwoœci
skutecznego kontrolowania œwiata spo³ecznego14.

3. Koncepcja monetaryzmu i jej oddzia³ywanie

Na prze³omie lat szeœædziesi¹tych i siedemdziesi¹tych znaczenia nabra³a koncepcja
monetarystyczna, za za³o¿yciela której uznaje siê Miltona Friedman. Drogê monetaryz-
mowi utorowa³a stagflacja lat siedemdziesi¹tych. Podobnie jak wielki kryzys spowodowa³
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zachwianie wiary w rynek i liberalizm, tak stagflacja oddali³a od gospodarki teoriê keyne-
sizmu i odrodzi³a klasyczne idee. Dodatkowo na gruncie teoretycznym ju¿ na pocz¹tku
lat osiemdziesi¹tych wyros³a z monetaryzmu nowa, bardziej radykalna szko³a – nowa
ekonomia klasyczna, która sta³¹ siê prawdziw¹ kontrrewolucj¹ i wyzwaniem dla ortodoksji
keyensowskiej. Mimo to, monetaryzm by³ uwa¿any za czêœæ g³ównego nurtu i stanowi³
punkt odniesienia dla wiêkszoœci dyskusji tocz¹cych siê wokó³ kluczowych kwestii te-
oretycznych i roli pañstwa w gospodarce.

Zwi¹zki miêdzy bezrobociem a inflacj¹ by³y przedmiotem niezale¿nych badañ Fried-
mana i Phelpsa. W rezultacie powsta³a nowa koncepcja oparta na rozró¿nieniu krótko-
okresowych i d³ugookresowych skutków nieprzewidzianych zmian nominalnego popytu,
rozró¿nienie wielkoœci nominalnych i realnych oraz hipotezie oczekiwañ adaptacyjnych.
Zgodnie z ni¹ przewidywania jednostek kszta³tuj¹ siê na podstawie przesz³oœci. Friedman
zaznacza³, ¿e Philips i zwolennicy jego koncepcji chc¹cy opieraæ na niej politykê pe³nego
zatrudnienia nie uwzglêdniaj¹ faktu, i¿ pracownicy kieruj¹ siê p³acami realnymi, a nie
nominalnymi i tylko chwilowo, jeœli stopa inflacji zmienia siê, ulegaj¹ iluzji pieniê¿nej15.

Argumenty przeciwko keynesizmowi i interwencjonizmowi pañstwowemu wysuwane
przez monetarystów uleg³y wzmocnieniu przez wyrastaj¹c¹ na gruncie monetaryzmu now¹
makroekonomiê klasyczn¹, nazywan¹ równie¿ szko³¹ racjonalnych oczekiwañ. W kon-
cepcjach g³oszonych przeza Friedmana i Phelpsa krzywa Philipsa jest pionowa w d³ugim
okresie, natomiast Lucas, uznawany za twórcê nowej makroekonomii klasycznej, podj¹³ siê
udowodnienia, ¿e krzywa Philipsa jest pionowa tak¿e w krótkim okresie. Dodatkowo nowa
makroekonomia klasyczna nie pozostawia wyboru miêdzy inflacj¹ a bezrobociem. Nie ma
mo¿liwoœci zmniejszania obydwu tych kategorii jednoczeœnie. Ka¿da próba stabilizowania
gospodarki i zmniejszania bezrobocia jest daremna, a w konsekwencji prowadzi do wzrostu
inflacji.

Ostatecznie hipoteza racjonalnych oczekiwañ i krytyka dotychczas stosowanych modeli
ekonometrycznych umocni³a rozpoczêt¹ przez Friedmana krytykê dyskrecjonalnej polityki
ekonomicznej. Nowa makroekonomia klasyczna dowodzi, i¿ jedynym pewnym efektem
polityki uznaniowej jest inflacja i zwiêkszenie niepewnoœci w procesach gospodarczych.
Najlepszym zatem rozwi¹zaniem by³o oparcie polityki ekonomicznej na sta³ych zasadach16.

O przynale¿noœci do g³ównego nurtu ekonomii nie decyduje treœæ koncepcji ekono-
micznych, ale metoda analizy. Droga do g³ównego nurtu jest otwarta dla tych, którzy
tworz¹ modele ekonomiczne. Dominuje pogl¹d, i¿ modelowanie polega na wybieraniu
z badanej rzeczywistoœci gospodarczej elementów uznanych za decyduj¹ce i okreœlaniu
relacji miedzy tymi elementami. Znacz¹ca czêœæ ekonomii formalistycznej jest konse-
kwencj¹ poszukiwania mocnych fundamentów ekonomicznej teorii i d¹¿enia do wiedzy,
która mo¿e podlegaæ falsyfikacji i mo¿e mieæ zastosowanie w polityce ekonomicznej.
Takie podejœcie w rezultacie skutkowa³o koncentrowaniem uwagi na tym jak rynki dzia³aj¹,
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a nie przywi¹zywaniem wagi do tego, jak rynki powstaj¹ i rozwijaj¹ siê, ani do tego, jakie s¹
regu³y podejmowania decyzji tam gdzie rynek nie dzia³a17.

Trudnoœci by³y dobrze zauwa¿alne w latach dziewiêædziesi¹tych w zwi¹zku z upadkiem
systemu centralnego planowania w Europie Œrodkowej i Wschodniej. Przebieg procesów
transformacji od gospodarki centralnie planowanej do gospodarki wolnorynkowej pokazuje,
jak nie³atwe jest urzeczywistnianie warunków instytucjonalnych skutecznego dzia³ania
rynku. Okazuje siê bowiem, i¿ prywatyzacja, deregulacja, polityka stabilizacji s¹ niewy-
starczaj¹ce, aby zbudowaæ dobrze funkcjonuj¹c¹ gospodarkê rynkow¹ i rozwi¹zaæ po-
myœlnie problemy krajów rozwijaj¹cych siê. Trudnoœci te s¹ podnoszone w nurcie ekonomii
okreœlonym mianem nowej ekonomii instytucjonalnej, którego rola uleg³a wzmocnieniu
w latach osiemdziesi¹tych i dziewiêædziesi¹tych XX w. Po raz kolejny potwierdzi³a siê teza,
i¿ okreœlone idee ekonomiczne nabieraj¹ znaczenia w okreœlonym kontekœcie spo³eczno-
-politycznym, a inne je trac¹18.

Termin nowa ekonomia instytucjonalna wprowadzi³ Oliver Williamson, który chcia³
w ten sposób podkreœliæ odmiennoœæ nowej formacji, a znacz¹cy wk³ad wnieœli Ronald H.
Coase, Armen A. Alchian, Herold Demsetz, Herbert Simon, Douglass C. North, James M.
Buchanan, Gordon Tullock i Mancur Olson. Nowa ekonomia instytucjonalna ma swoje
podstawy, w przekonaniu, ¿e instytucje okreœlaj¹ sposób dzia³ania jednostek, a w efekcie
dzia³anie systemu ekonomicznego, i dlatego powinny byæ one przedmiotem analizy eko-
nomicznej. Przyjêto, ¿e instytucje to regu³y postêpowania ludzi w ¿yciu spo³ecznym –
regu³y powstaj¹ce w wyniku d¹¿enia do uporz¹dkowania ludzkich interakcji i zmniejszenia
niepewnoœci. Wed³ug Northa instytucje mog¹ przybraæ kszta³t formalny i nieformalny.
Do tych pierwszych zalicza siê normy prawne reguluj¹ce stosunki polityczne i ekonomiczne,
od konstytucji jako ustawy o najwy¿szej mocy prawnej do wewnêtrznych regulaminów
organizacji. Instytucje nieformalne to wynikaj¹ce z dziedzictwa kulturowego normy mo-
ralne, zwyczaje, obyczaje, wierzenia religijne i mentalnoœæ jednostek. S¹ one wynikiem
historycznego procesu przekazywania z pokolenia na pokolenie, drog¹ uczenia i naœla-
dowania, wiedzy oraz wartoœci i innych czynników wp³ywaj¹cych na ludzkie zachowania.
Sens instytucji nieformalnych dowodzi faktu, i¿ te same regu³y formalne wprowadzone
w ró¿nych spo³eczeñstwach daj¹ ró¿ne efekty19.

Instytucjonaliœci nie odrzucaj¹ indywidualizmu metodologicznego i koncepcji racjonal-
noœci, ale jednostkê i racjonalnoœæ widz¹ w spo³eczno-historycznym kontekœcie. Spo³eczny
i kulturowy wymiar racjonalnoœci akcentowany jest równie¿ w ekonomii ewolucyjnej.

Kenneth Boulding zwróci³ uwagê, i¿ zachowania podmiotów gospodarczych uwarun-
kowane s¹ indywidualnymi systemami etycznymi. Ekonomia jest uwa¿ana za „uogólnio-
n¹ naukê wyboru”, ale wybory które opisuje nie dotycz¹ tylko optymalizacji wielkoœci
konsumpcji czy produkcji dokonywanej na podstawie logicznych algorytmów. W tych
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wyborach wa¿n¹ rolê odgrywaj¹ takie czynniki, jak obyczaje, przyzwyczajenie, tradycja,
rytua³. Z³o¿onoœæ ludzkich wyborów i ograniczone mo¿liwoœci ludzkiego mózgu to powody,
dla których nale¿y odrzuciæ za³o¿enie nieograniczonej racjonalnoœci20.

Zakoñczenie

Trudnoœci, które mia³y miejsce pod wp³ywem przemian w krajach Europy Œrodkowej
i Wschodniej wykaza³y zwi¹zki zachodz¹ce miêdzy sfer¹ ekonomiczn¹ i polityczn¹ oraz
umiejscowienie ekonomii w historii i kulturze, a tym samym problemy te nada³y rangê
analizie instytucjonalnej. Pomimo ogromnego postêpu techniczno-technologicznego insty-
tucjonaliœci z powodzeniem zapewniaj¹, i¿ instytucje spo³eczne dostarczaj¹ niezast¹pionych
œrodków rozwi¹zania problemu ograniczonych mo¿liwoœci ludzkiego mózgu. Nieustannie
do tego zagadnienia odnosi³ siê Friedrich Hayek krytykuj¹c centraln¹ regulacjê. Problemy
pojawi³y siê w procesach przemian od planu do rynku w latach dziewiêædziesi¹tych.
W konsekwencji wiêksz¹ uwagê zwrócono na instytucjonalne uwarunkowania rynku. Jak
podkreœlano, sama ekonomia powinna byæ bardziej instytucjonalna, a polityka ekonomiczna
w wymiarze narodowym i globalnym powinna zostaæ nastawiona na tworzenie instytucji
sprzyjaj¹cych rozwojowi.

Proponowane zmiany polegaæ mog¹ na rozszerzeniu spektrum badanych zjawisk i wiêk-
szej otwartoœci metodologicznej. Odrzucenie nadmiernej formalizacji ekonomii nie wynika
z chêci wyeliminowania wyszukanych technik modelowania. Zakwestionowanie forma-
lizmu wspó³czesnej ekonomii odsy³a do podejœcia metodologicznego prezentowanego przez
Alfreda Marshalla, który widzia³ w ekonomii miejsce dla ró¿nych metod badawczych.
Problemem wspó³czesnej ekonomii jest ograniczona zdolnoœæ po³¹czenia analizy formalnej,
instytucjonalnej oraz eksperymentalnej i brak wspó³pracy tych trzech sposobów poznania
rzeczywistoœci gospodarczej21.

Uwagi krytyczne w stosunku do nadmiernej formalizacji p³yn¹ najczêœciej ze œrodowiska
historyków myœli ekonomicznej i metodologów. Po pierwsze, bli¿sze poznanie tych dyscy-
plin uzmys³awia dokonania i ograniczenia ekonomii jako nauki. Po drugie, dyscypliny
te odwo³uj¹ siê do myœlenia odmiennego od tego, które dominuje w ekonomii forma-
listycznej i w zwi¹zku z tym staj¹ siê oœrodkami dla myœl¹cych bardziej heterodoksyjnie.
Po trzecie, ekonomia formalistyczna obni¿y³a rangê historii myœli ekonomicznej i me-
todologii. Wspomniana krytyka dotyczy nie tylko badañ naukowych, ale tak¿e procesu
nauczania.
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Jadwiga Mazur*

Komunikacja ze spo³eczeñstwem.
Przypadek policji

Communication with the society at Police.

Introduction into issues

Organizations which they have written down into one’s action public safety they should in

their strategy care about their surroundings, for relations with surroundings, because in this

area building the image of the organization and her reputation, also a relation with the

society influencing the ultimate shape of these organizations in area public safety. Studying

this area we should pay attention to issues associated with PR, with marketing and the

analysis of the information from media, which they have influence on shaping the image of

organizations dealing with the public safety and social postures.

Wprowadzenie

Tez¹ artyku³u jest stwierdzenie, ¿e policja jako agenda rz¹dowa zajmuj¹ca siê bezpie-
czeñstwem publicznym powinna w sposób szczególny dbaæ o obszary zwi¹zane z komuni-
kowaniem siê ze spo³eczeñstwem. To nie tylko obszar dba³oœci o wizerunek tej organizacji,
ale tak¿e odpowiedzialnoœæ monopolisty za bezpieczeñstwo i porz¹dek publiczny.

1. Komunikacja spo³eczna czy PR?

Problemy zwi¹zane z komunikowaniem masowym odnosz¹ siê równie¿ do „kwestii
bêd¹cych przedmiotem debaty publicznej. Dotycz¹ one zagadnieñ, o które czêsto pyta opinia
publiczna, co do której rz¹dy, jak siê na ogó³ oczekuje, powinny mieæ wypracowan¹ technikê
prewencji lub przeciwdzia³ania albo te¿ z którymi mog³aby siê wi¹zaæ odpowiedzialnoœæ
samych mediów”1. Dotyczy to równie¿ komunikowania spo³ecznego w zakresie bezpieczeñ-
stwa publicznego, a w szczególnoœci agend rz¹dowych odpowiedzialnych za jego utrzyma-
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nie – zw³aszcza policji. Nie jest to zadanie ³atwe tym bardziej, ¿e „wiedza, która rz¹dzi
naszym sposobem myœlenia o wspó³czesnej ‘postbur¿uazyjnej’ sferze publicznej, musi braæ
pod uwagê instytucjonalne konfiguracje w obrêbie mediów i porz¹dku spo³ecznego jako
ca³oœci raz ich znaczenia dla partycypacji demokratycznej obywateli”2. Ponadto nale¿y
zwróciæ uwagê na „procesy nadawania sensu (sense-making processe), ¿ycia codziennego ...
niezbêdne jest postrzeganie niuansów ograniczeñ i mo¿liwoœci tworzenia znaczenia i roz-
przestrzeniania siê, je¿eli mamy unikn¹æ papierowej wizji ‘cz³owieka racjonalnego’, ogra-
niczaj¹c ca³e znaczenie do ideologii, czy przyjêcie nieograniczonej wieloznacznoœci
w obszarze wzajemnego oddzia³ywania mediów i publicznoœci”3.

Komunikowanie na poziomie jednostkowym i ogólnospo³ecznym mo¿emy analizowaæ
za pomoc¹ kilku w¹tków takich, jak:

1. Czas – wzrost prêdkoœci przekazu i przechowywania informacji.
2. Miejsce – stanowi odzwierciedlenie kontekstu przekazywanej informacji, definiuje

miejsce na u¿ytek osób zajmuj¹cych je, s³u¿y ustalaniu to¿samoœci, redukuj¹c dystans
miejsc, kultury i jednostek.

3. W³adza – „stosunki spo³eczne s¹ kszta³towane i sterowane przez w³adzê, polega to na
(prawomocnym lub nieprawomocnym) narzucenia woli jednej strony innej lub te¿
przez perswazjê, kiedy to pragnienia jednej strony s¹ spe³niane lub naœladowane
przez inn¹. Komunikowanie jako takie nie ma w sobie mocy wywierania przymusu,
jest jednak nieodmiennie sta³ym sk³adnikiem i czêstym œrodkiem sprawowania w³a-
dzy skutecznym lub nie”4.

4. Rzeczywistoœæ spo³eczna – „¿yjemy w ‘rzeczywistym’ œwiecie materialnym, media
zaœ dostarczaj¹ sprawozdañ i przedstawieñ tej rzeczywistoœci, które ró¿ni¹ siê co do
swojej dok³adnoœci, rzetelnoœci i kompletnoœci”5.

5. Znaczenie – interpretacja przekazu w mediach masowych stwarzaj¹ca ró¿ne mo¿-
liwoœci interpretacji.

6. Przyczynowoœæ i determinizm – konteksty konsekwencji komunikatów medialnych
dla odbiorców, wi¹¿¹ce siê z pytaniem czy media s¹ „produktem czy odbiciem
pierwotnych wobec nich, g³êbszych si³ spo³ecznych?”6.

7. Zapoœredniczenie – „media jako twórca okolicznoœci, kontaktów, kana³ów, platform
i pó³ obiegu informacji i idei. Za poœrednictwem mediów tworzone s¹ znaczenia,
a si³y spo³eczne i kulturowe dzia³aj¹ swobodnie na mocy ró¿norodnych regu³, unie-
mo¿liwiaj¹cych przewidywanie nastêpstw.”7.
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8. To¿samoœæ – media jako kreator to¿samoœci i jego utraty w odniesieniu do spo³e-
czeñstwa i miejsc z uwzglêdnieniem jêzyka, narodowoœci poziomu i jakoœci ¿ycia itp.

9. Zró¿nicowanie kulturowe – w odniesieniu do praktyk kulturowych opieraj¹cych siê
uniwersalnym tendencjom technologii i przekazów8.

Analiza komunikowania siê ze spo³eczeñstwem poprzez media masowe i poprzez wy-
mienione w¹tki, zw³aszcza s³u¿b odpowiedzialnych za bezpieczeñstwo publiczne, jest szcze-
gólnie wa¿na. Obejmuje obszary zagadnienieñ zwi¹zanych ze zró¿nicowaniem kulturowym,
to¿samoœci¹, swoist¹ rzeczywistoœci¹ spo³eczn¹. Spo³eczeñstwo jest odbiorc¹ wieloseg-
mentowym, a przez to trudnym i obliguj¹cym do dok³adnej analizy oraz formu³owania takich
przekazów, które bêd¹ zrozumia³e i dadz¹ podstawê do wspó³pracy w zakresie budowy
bezpieczeñstwa publicznego (a zw³aszcza doœæ subiektywnego poczucia bezpieczeñstwa
w tym obszarze). Wymaga to równie¿ wiedzy mog¹cej s³u¿yæ analizie socjologicznej.

Komunikowanie masowe „by³o od pocz¹tku bardziej ide¹ ni¿ rzeczywistoœci¹. Wy-
ra¿enie to oznacza stan i proces, który jest teoretycznie mo¿liwy ale rzadko wystêpuje
w czystej postaci”9. Na proces sk³ada siê:

— wielka skala rozpowszechnienia odbioru.
— jednokierunkowy przep³yw.
— asymetrycznoœæ relacji.
— depersonalizacja i anonimowoœæ.
— relacje manipulacyjne lub rynkowe.
— standaryzacja treœci przekazu10.
Z komunikowaniem masowym wi¹¿e siê te¿ instytucja medium masowego odnosz¹cego

siê do „wszelkich rodzajów organizacji i dzia³alnoœci zwi¹zanych z mediami, w³¹czaj¹c
w to ich w³asne, formalne i nieformalne, zasady funkcjonowania, niekiedy zaœ wymagania
prawne i regulacyjne stanowione przez spo³eczeñstwo. Te ostatnie s¹ wyrazem oczekiwañ
zarówno opinii publicznej jako ca³oœci jak i instytucji spo³ecznych (takich jak polityka,
w³adza, religia i gospodarka)11. Ponadto to równie¿ wytwarzanie i rozpowszechnianie treœci
symbolicznych.

Mo¿na zatem przyj¹æ, ¿e komunikowanie masowe jako stan i proces zanurzone jest
w spo³eczeñstwie aktywnym i ci¹gle zmieniaj¹cym siê, w którym istnieje zapotrzebowanie
na informacjê wytwarzan¹ przez znacz¹ce instytucje i organizacje, odczytywan¹ w ró¿nych
kontekstach kulturowych. To tak¿e obszar sfery publicznej, gdzie toczy siê dyskurs o kszta³t
tego¿ spo³eczeñstwa. Odpowiedzialnoœæ za przekaz i relacjê co prawda asymetryczn¹ ju¿
w punkcie wyjœcia jest ogromna.

W sytuacji agend rz¹dowych odpowiedzialnych za bezpieczeñstwo publiczne – w tej
analizie jest to policja – przekaz powinien byæ formu³owany w sposób odpowiedzialny,
przemyœlany tym bardziej, ¿e policja posiada monopol na zapewnienie bezpieczeñstwa
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publicznego (pomijam tu tzw. bezpieczeñstwo sprywatyzowane, na które staæ niewielu)
a spo³eczeñstwo jest jej strategicznym partnerem.

Tak rozumiej¹c termin „komunikowanie spo³eczne” nie mo¿na pomin¹æ terminu „Public
Relations”, który jest pojêciem znacznie wê¿szym, ale równie znacz¹cym. Budowa wi-
zerunku organizacji (w tej analizie policji) jest szczególnie wa¿na, poniewa¿ z jednej strony
istnieje nie tylko pamiêæ w spo³eczeñstwie odnosz¹ca siê do politycznej restrykcji tej s³u¿by
z okresu przed 1989 rokiem, ale równie¿ wydarzenia z ostatnich dwóch dekad o nega-
tywnym zabarwieniu (korupcja, nieuzasadnione u¿ycie œrodków przymusu itp.). Wizerunek
to równie¿ komunikat kierowany do spo³eczeñstwa informuj¹cy kim jest nadawca i jakim
stopniem zaufania mo¿na go obdarzyæ.

2. Bezpieczeñstwo publiczne jako dobro publiczne

Intensywne zmiany zachodz¹ce na przestrzeni ostatnich dwóch dekad w naszym kraju
wymagaj¹ podejœcia dynamicznego, spojrzenia na nie z ró¿nego punktu widzenia, a przede
wszystkim zrozumienia mechanizmów jakie je powoduj¹. Zmiany odnosz¹ siê nie tylko do
obserwowalnych trendów ca³ego szeregu zjawisk, ale tak¿e do struktur spo³ecznych. Te
z kolei, a zw³aszcza struktura interakcyjna (przedsiêwziêcia ludzi i ich dzia³ania), regu³y
postêpowania (orientacja w normach i znajomoœæ regu³ gry powi¹zana z umiejêtnoœci¹ wy-
korzystywania ich w grze posiadanymi zasobami, czy strategie radzenia sobie w trakcie
zmiany), wreszcie idee i przekonania funkcjonuj¹ce w spo³eczeñstwie mog¹ wskazywaæ na
ujawniaj¹ce siê tendencje i dawaæ podstawê do wnioskowania12. Ten sposób badania
procesów spo³ecznych umo¿liwia ujêcie w ramy okreœlonej rzeczywistoœci.

Analizuj¹c te procesy warto zwróciæ uwagê na mieszcz¹ce siê w ich obszarze dobro pub-
liczne – element ¿ycia spo³ecznego – którego wytwarzanie i wykorzystanie jest niezbêdne
wszystkim jego uczestnikom. Mo¿liwoœæ zaanga¿owania cz³onków spo³ecznoœci lokalnych
w dzia³ania zbiorowe maj¹ce na celu przyczynianie siê do powiêkszania dobra publicznego
jakim jest bezpieczeñstwo publiczne nie jest ³atwa. Dobra publiczne to „dobra, które wytwa-
rzane s¹ i konsumowane zbiorowo, oraz z partycypacji których nie mo¿na wykluczyæ jed-
nostki. Dobrem publicznym w tym znaczeniu system obronnoœci kraju, system bezpieczeñ-
stwa wewnêtrznego (policja), stra¿ po¿arna (ochrona przeciwpo¿arowa). Dla ich ‘produkcji’
i funkcjonowania potrzebne s¹ nak³ady, a zatem wszystkie zainteresowane jednostki
winny partycypowaæ w kosztach ich wytwarzania. Poniewa¿ nie sposób wykluczyæ ni-
kogo z udzia³u w konsumpcji dóbr publicznych, dla jednostek pojawia siê silna pokusa
‘defekcji’ – odmowy ponoszenia kosztów w takiej czy inne formie”13. Widoczne to jest
w zachowaniach charakterystycznych dla „pasa¿erów na gapê” i „spo³ecznym pró¿niac-
twie”. Doda³abym tu równie¿ „syndrom strusia” – zachowanie nastawione na oczekiwanie
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12 Zob. Sztompka P., Stawanie siê spo³eczeñstwa: miêdzy struktur¹ a zmian¹, [w:] Zmiana spo³eczna. Teorie

i doœwiadczenia polskie, J. Kurczewska (red.), Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 1999, s. 49–53.
13 Marody M., Rychard A., Giza-Poleszczuk A., Strategie i systemy. Polacy w obliczu zmiany spo³ecznej,

Wydawnictwo IFIS PAN, Warszawa 2000, s. 33.



mimo œwiadomoœci, ¿e jest nieefektywne, a wrêcz przynosi szkody, czyli rodzaj oczekiwania
na samorozwi¹zanie.

Bezpieczeñstwo publiczne i dobro publiczne w kszta³tuj¹cym siê spo³eczeñstwie oby-
watelskim najlepiej widaæ tam, gdzie rozwi¹zuje siê problemy istotne z punktu widzenia
lokalnej spo³ecznoœci. Charakterystyczna bran¿owoœæ bezpieczeñstwa publicznego sprawia,
¿e podejœcie do niego jest równie¿ doœæ specyficzne. Z jednej strony pañstwo wystêpuje jako
gwarant bezpieczeñstwa, co ³¹czy siê ze specyficznymi postawami roszczeniowymi oby-
wateli w tym zakresie, a z drugiej strony jest potrzeba traktowania obszaru bezpieczeñstwa
publicznego jako dobra publicznego wypracowywanego na bazie posiadanych zasobów.
Dobra komunikacja ze spo³eczeñstwem mo¿e staæ siê ³¹cznikiem miêdzy organizacjami
odpowiedzialnymi za bezpieczeñstwo publiczne a spo³eczeñstwem w budowie i utrzymaniu
dobra publicznego. Szczególnie komunikacja masowa jest wa¿nym elementem, poniewa¿
komunikaty podawane t¹ drog¹ kierowane s¹ do szerokiej publicznoœci.

O. Hirschman wskazuje, ¿e „w rozleg³ych obszarach wystêpowania monopoli, oligopoli
i konkurencji monopolistycznej pogorszenie efektów dzia³alnoœci przedsiêbiorstw w tych
obszarach mo¿e prowadziæ do powstania wzglêdnie trwa³ych nisz nieefektywnoœci i zanie-
chania”14. Organizacje zajmuj¹ce siê wytwarzaniem produktu jakim jest bezpieczeñstwo
publiczne s¹ w tym zakresie monopolistami. Jedyna mo¿liwoœæ konkurencji pojawia siê
w sferze organizacji bezpieczeñstwa prywatnego. Monopolizacja w tym zakresie jak¹ po-
siadaj¹ organizacje powo³ane przez pañstwo dla utrzymania bezpieczeñstwa i porz¹dku
publicznego – w sposób naturalny – generuje „nisze nieefektywnoœci i zaniechania równie¿
w obszarze komunikacji ze spo³eczeñstwem. Mog¹ tak¿e pojawiæ siê problemy, o których
„zarz¹d dowiaduje siê na dwa sposoby: pierwszy – klienci rezygnuj¹ z produktu i odchodz¹
(rozstanie), oraz drugi – klienci wyra¿aj¹ swoje niezadowolenie wobec zarz¹du lub nadrzêd-
nego organu (krytyka)15. W sytuacji kiedy klienci korzystaj¹ z produktów w zakresie bez-
pieczeñstwa publicznego z agend pañstwowych rozstanie nie bardzo jest mo¿liwe, co
najwy¿ej wycofanie, natomiast bardziej realna wydaje siê byæ krytyka pojawiaj¹ca siê za
spraw¹ mediów (czêsto zreszt¹ nag³aœniana w sposób sensacyjny), lub dochodzenie swoich
praw inn¹ drog¹ (skargi). Trudno rozstaæ siê obywatelowi z rz¹dowymi agendami bez-
pieczeñstwa, bo nawet jeœli z ich us³ug zrezygnuje, to i tak dalej przebywa w otoczeniu tych
organizacji i w ramach umowy spo³ecznej bezpieczeñstwo dobrej lub marnej jakoœci jest mu
podawane czy tego chce czy nie.

Wobec tego „wybór rozwi¹zania polegaj¹cego na krytyce, a nie na rozstaniu oznacza dla
konsumenta lub cz³onka organizacji podjêcie próby spowodowania zmian zasad dzia³ania,
polityki, rodzaju produktów … b¹dŸ protestu, w tym tak¿e i takiego, które s³u¿y mobilizacji

Zeszyty Naukowe nr 5 81

14 A.O. Hirschman stwierdza, ¿e taka analiza przedsiêbiorstwa mo¿e byæ równie¿ przeniesiona na inne
organizacje, takie jak dobrowolne stowarzyszenia, partie polityczne, zwi¹zki zawodowe i inne „œwiadcz¹ce
nieodp³atne us³ugi na rzecz swych cz³onków. ... Typowym przejawem owego pogorszenia odnosz¹cym siê
zarówno do przedsiêbiorstw jak i organizacji jest bezwzglêdny albo choæby wzglêdny spadek jakoœci dos-
tarczanych produktów czy us³ug”, Hirschman A.O., Lojalnoœæ, krytyka, rozstanie, reakcje na kryzys pañstwa,

organizacji i przedsiêbiorstwa, Spo³eczny Instytut Wydawniczy Znak, Kraków 1995, s. 11.
15 Ibidem, s. 12.



opinii publicznej”16. To równie¿ obszar komunikacji ze spo³eczeñstwem, zw³aszcza
w procesie rozwi¹zywania sytuacji trudnych dla monopolisty i samego spo³eczeñstwa, które
jest naturalnym partnerem strategicznym. Nawet najwiêkszy monopolista nie mo¿e pozwoliæ
sobie na dryfowanie w obszarze komunikowania ze spo³eczeñstwem, zw³aszcza w zmie-
niaj¹cych siê warunkach spo³ecznych.

Krytyka powoduje, ¿e organizacja dowiaduje siê o problemach. W sytuacji bezpie-
czeñstwa publicznego prowadzenie krytyki przez zainteresowanych jest trudne. Jednym
z elementów trudnoœci jest wycofanie siê z niej „klientów strategicznych”, tj. takich, którzy
z racji w³adzy, presti¿u czy zasobów mogliby mieæ znacz¹cy g³os i doprowadzaæ tym
do podejmowania korzystnych zmian dla ca³ego spo³eczeñstwa. Tymczasem „strategiczni
klienci” wycofuj¹ siê z krytyki kupuj¹c sobie bezpieczeñstwo prywatne, tj. mieszkania
czy domy w strze¿onych osiedlach, ochronê itp. Jednoczeœnie dobro publiczne jakim jest
bezpieczeñstwo publiczne sprawia, ¿e „¿e konsumpcja czy wykorzystywanie przez jednego
z cz³onków nie ogranicza konsumpcji czy wykorzystywania przez innego cz³onka… cech¹
wyró¿niaj¹c¹ tych dóbr jest nie tylko to, ¿e wszyscy mog¹ z nich korzystaæ, ale i to, ¿e nie ma
ucieczki przed korzystaniem z nich, chyba, ¿e opuœcimy spo³ecznoœæ, która ich dostarcza.
Kto wiêc powiada dobro publiczne powiada z³o publiczne. To ostatnie nie jest wy³¹cznie
rezultatem odczuwalnych powszechnie niedostatków w zaopatrzenia w dobra publiczne, ale
i tego, ¿e to co dla jednych jest dobrem publicznym – przyk³adem niech bêdzie obfitoœæ psów
policyjnych i bomb atomowych – inni cz³onkowie mog¹ odczuwaæ jako z³o publiczne.”17

Rozpatrywanie bezpieczeñstwa publicznego w kategoriach dobra publicznego nasuwa
dalsze rozwa¿ania dotycz¹ce komunikowania siê monopolisty ze spo³eczeñstwem w tym
zakresie. Jak powinno siê odbywaæ, za pomoc¹ jakich technik i jakie s¹ g³ówne jego cele –
czy tylko budowanie wizerunku organizacji i jej reputacji czy tak¿e zapewnienie temu spo³e-
czeñstwu tak trudno definiowalnego poczucia bezpieczeñstwa, czy mo¿e tylko redukowania
strachu przed przestêpczoœci¹.

3. Bezpieczeñstwo publiczne i porz¹dek publiczny

Bezpieczeñstwo i jego poczucie jest jedn¹ z podstawowych potrzeb jednostki i ca³ych
grup spo³ecznych. „Doœwiadczanie powa¿nego zagro¿enia w³asnego bezpieczeñstwa nale¿y
do wydarzeñ najbardziej traumatyzuj¹cych i dezorganizuj¹cych psychicznie. ¯ycie we
wspó³czesnej cywilizacji nie daje ¿adnej gwarancji, ¿e w spokoju i bez przeszkód bêdziemy

82 Wy¿sza Szko³a Ekonomii i Informatyki w Krakowie

16 „Niezadowoleni klienci/cz³onkowie mog¹ staæ siê tak uci¹¿liwi, ¿e ich protesty zaczn¹ w koñcu stanowiæ
przeszkodzê na drodze dzia³añ naprawczych, zamiast do nich sk³aniaæ… ..na arenie politycznej, a wiêc w naj-
bardziej charakterystycznym miejscu uprawiania krytyki, nie mo¿na wykluczyæ, ¿e po przekroczeniu pewnego
progu krytyka zaczyna rzeczywiœcie szkodziæ”. Ibidem, s. 36–37.

17 „Pojêcie dóbr publicznych pomaga uœwiadomiæ sobie, ¿e w pewnych sytuacjach mo¿e nie istnieæ ¿adna
mo¿liwoœæ rozstania z dobrem czy organizacj¹, wobec czego jedynie mo¿liwa decyzja rozstania czêœciowego musi
braæ pod uwagê tak¿e i wszelkie wi¹¿¹ce siê z ni¹ konsekwencje polegaj¹ce na dalszym pogorszeniu siê danego
dobra. Gdy ju¿ wprowadzi siê pojêcie dobra publicznego, trudno zrozumieæ jak mo¿na siê z nim rozstaæ...Obywatel
jest zarazem producentem i jak i konsumentem dóbr publicznych jak polityka partyjna i polityka zagraniczna.
Ich producentem mo¿e d³u¿ej nie byæ, ale nie mo¿e zaprzestaæ ich konsumowania”. Ibidem, s. 100.



mogli d¹¿yæ do spe³nienia w³asnych marzeñ i ambicji. Jak¿e czêsto wspó³czesny œwiat kon-
frontuje nas z tragicznymi wydarzeniami spo³ecznymi i politycznymi, przera¿aj¹cymi”18.
Zapewnienie bezpieczeñstwa zewnêtrznego i wewnêtrznego jest konstytucyjnym obowi¹z-
kiem pañstwa, jednak coraz bardziej widoczna staje siê potrzeba podejmowania dzia³añ
w tym zakresie, na poziomie lokalnych spo³ecznoœci.

4. Bezpieczeñstwo publiczne

Termin „bezpieczeñstwo publiczne” i „porz¹dek publiczny” s¹ trudno definiowalne.
M. Lisiecki wskazuje, ¿e brak jednolitej terminologii w tekstach prawnych prowadzi do
niejasnoœci w okreœlaniu kompetencji i zadañ instytucji odpowiedzialnych za bezpieczeñ-
stwo w pañstwie19. J. Zaborowski proponowa³, ¿eby w sytuacji stosowania przez samego
ustawodawcê wielu nieostrych pojêæ zwi¹zanych z bezpieczeñstwem d¹¿yæ do ich redukcji
i stosowaæ te pojêcia razem przy trudnoœciach rozdzielenia bezpieczeñstwa i porz¹dku pub-
licznego20.

Bezpieczeñstwo publiczne to „system urz¹dzeñ publicznoprawnych i stosunków spo-
³ecznych, regulowany przez prawo i inne normy spo³eczne, którego celem jest ochrona
spo³eczeñstwa i jednostki oraz ich mienia przed gro¿¹cymi niebezpieczeñstwami, zw³aszcza
ze strony gwa³townych dzia³añ si³ przyrody”21.

Natomiast pojêcie porz¹dku publicznego rozumiane jest „jako system norm, zasad
prawnych i zwyczajowych, reguluj¹cych wspó³¿ycie ludzi w ogóle lub jedynie ich zacho-
wanie siê w miejscach publicznych”22. Takie podejœcie obejmuje równie¿ ca³¹ sieæ wymiany
miêdzy organizacjami i aktorami zbiorowymi z ca³ym systemem ich norm. Zarówno te
organizacje jak i zbiorowi aktorzy ewoluuj¹ wraz z systemem, zmienia siê powoli ich sposób
odbioru organizacji, normy, styl ¿ycie jak i jego jakoœæ maj¹ca niebagatelny wp³yw na
oczekiwania wobec bezpieczeñstwa i podejmowania przedsiêwziêæ na jego rzecz.

Janina Czapska wskazuje, ¿e „w zwi¹zku z wieloma ujêciami porz¹dku publicznego oraz
ró¿norodnymi rozumieniami bezpieczeñstwa publicznego relacje miêdzy bezpieczeñstwem
a porz¹dkiem publicznym mog¹ byæ okreœlane na ró¿ne sposoby:
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18 Carson R.C., Butcher J.N., Mineka S., Psychologia zaburzeñ, vol. 1, GWP, Gdañsk 2003, s. 238.
19 Lisiecki M., System bezpieczeñstwa publicznego pañstwa, Przegl¹d Policyjny, 1995, nr 4 (40), s. 7.
20 Zob. Zaborowski J., Administracyjne ujêcie pojêæ „bezpieczeñstwo publiczne” i „porz¹dek publiczny”

(niektóre uwagi na tle unormowañ prawnych 1983–1984), Zeszyty Naukowe ASW, 1985, nr 41, s. 136;
Zaborowski J., Prawne œrodki zapewnienia bezpieczeñstwa i porz¹dku publicznego, Departament Szkolenia
i Doskonalenia zawodowego MSW, Warszawa 1977, s. 13

21 Bolesta S., Pojêcie porz¹dku publicznego w prawie administracyjnym, Studia prawnicze 1983, nr. 1,
s. 241; Smoktunowicz E.: Status administracyjny obywatela, [w:] System prawa administracyjnego, t. IV,
Ossolineum, 1980, s. 80; Ura E., Prawne zagadnienia bezpieczeñstwa pañstwa, Krajowa Agencja Wydawnicza,
Rzeszów 1988, s. 124; Ochendowski, Prawo administracyjne. Czêœæ ogólna, Nowe wyd. uzup. i uaktual., To-
warzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa „Dom Organizatora”, Toruñ 1999.

22 Falandysz L., Pojêcie porz¹dku publicznego w prawie karnym i karnoadministracyjnym, „Palestra” 1969,
nr 2 (134), s. 63–74 cyt. za Czapska J., Bezpieczeñstwo obywateli. Studium z zakresu polityki prawa, Wy-
dawnictwo Pollpres, Kraków 2004, s. 43.



— na porz¹dek publiczny w sensie szerokim sk³ada siê spokój, czyli bezpieczeñstwo
publiczne oraz kszta³tuj¹cy siê w warunkach spokoju ³ad spo³eczny (ten ³ad spo³eczny
stanowi porz¹dek publiczny sensu stricto)23;

— „bezpieczeñstwo publiczne” i „porz¹dek publiczny” maj¹ pewien zakres wspólny;
– przez porz¹dek publiczny nale¿y rozumieæ istniej¹cy stan stosunków i urz¹dzeñ

spo³ecznych, zapewniaj¹cych bezpieczeñstwo, spokój oraz ³ad w miejscach ogól-
nie dostêpnych, regulowany normami prawnymi i zasadami wspó³¿ycia spo-
³ecznego”24;

– bezpieczeñstwo publiczne jest wy¿szym stopniem porz¹dku publicznego25;
Porz¹dek publiczny w wê¿szym znaczeniu mo¿e oznaczaæ naruszenie porz¹dku jak

i bezpieczeñstwa publicznego.
Rozumienie pojêcia „bezpieczeñstwa publicznego” ulega powolnej zmianie, poniewa¿

pierwotnie odnoszono je do bezpieczeñstwa instytucji pañstwa, natomiast po roku 1989
powoli przesuniêto znaczenie w kierunku bezpieczeñstwo ludzi i „ograniczanie dzia³añ
instytucji pañstwowych wy³¹cznie do sytuacji, gdy odbywa siê to przy zachowaniu bez-
pieczeñstwa prawnego obywateli”26.

Bezpieczeñstwo publiczne i porz¹dek publiczny s¹ dobrem publicznym wytworzonym
z jednej strony przez pañstwo w ramach realizacji umowy spo³ecznej, z drugiej strony jest
tak¿e dobrem wytwarzanym przez samych obywateli. Pañstwo realizuje je przez swoje
instytucje i przepisy prawne, obywatele zaœ poprzez partycypacjê w jego budowê na po-
ziomie lokalnej spo³ecznoœci, gdzie nie tylko z niego korzystaj¹, ale maj¹ szansê tworzyæ je
w sposób oczekiwany przez samych siebie.

5. Bezpieczeñstwo obywateli jako zadanie pañstwa

Pañstwo powinno byæ gwarantem bezpieczeñstwa obywateli i ka¿dego cz³owieka prze-
bywaj¹cego na jego terytorium. Bezpieczeñstwo jest podstawowym prawem cz³owieka,
ale coraz czêœciej podkreœla siê, ¿e „realizacja oczekiwañ w tym zakresie prowadzi do
przeci¹¿enia pañstwa oraz koniecznoœci rozwa¿enia ile bezpieczeñstwa cz³owiek potrzebuje
ile bezpieczeñstwa pañstwo powinno i mo¿e mu zagwarantowaæ”27. Rozwa¿ania dotycz¹ce
tego problemu mo¿na prowadziæ na kilku p³aszczyznach: filozoficznej28, normatywnej,
prawnopolitycznej, œwiadomoœciowej, faktycznej. Doda³abym równie¿ p³aszczyznê komu-
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23 Waszczyñski J., Przestêpstwa przeciwko porz¹dkowi publicznemu, [w:] I. Andrejew i in. (red.), System

prawa karnego, t. IV, cz. 2, Wroc³aw i in. 1989, s. 719–720.
24 Kubala W., Porz¹dek publiczny – analiza pojêcia, Wojskowy Przegl¹d Prawniczy, nr 3, 1981, s. 255–271

cyt. za Czapska J., Bezpieczeñstwo obywateli. Studium z zakresu polityki prawa, Wydawnictwo Pollpres, Kraków
2004, s. 53.

25 P³ywaczewski E., Przestêpstwo czynnej napaœci na funkcjonariusza publicznego, Toruñ 1985, s. 16.
26 Czapska J., Bezpieczeñstwo obywateli. Studium z zakresu polityki prawa, Wydawnictwo Pollpres, Kraków

2004, s. 55.
27 Ibidem, s. 61.
28 Przegl¹d koncepcji zawieraj¹cych filozoficzne podejœcie do bezpieczeñstwa zawiera praca Ryszarda

Rosy, Filozofia bezpieczeñstwa, Warszawa 1995 i inne publikacje tego autora.



nikowania siê organizacji maj¹cych wpisane bezpieczeñstwo i porz¹dek publiczny w swoje
dzia³anie ze spo³eczeñstwem jako integraln¹ czêœæ kszta³towania u obywatela poczucia
bezpieczeñstwa i redukowania lêku przed przestêpczoœci¹.

6. Bezpieczeñstwo a transformacja

Brak informacji skierowanej do spo³eczeñstwa po roku 1989 o tym, czym jest zmiana
i na czym polegaj¹ jej mechanizmy spowodowa³y odczuwanie jej na poziomie traumy.
Przyczyni³y siê do tego brak wiedzy, szybkoœæ zmian, anomia i towarzysz¹ca jej labilnoœæ
norm oraz narastaj¹ce problemy spo³eczne P. Sztompka stwierdzi³, ¿e „stosunkowo niewielu
ludzi by³o kulturowo przygotowanych i w pe³ni zdolnych do dzia³ania w nowym kontekœcie
organizacyjnym, posiadaj¹cych wymagan¹ przez cywilizacjê zachodni¹, kapitalistyczn¹
i demokratyczn¹ „kompetencjê cywilizacyjn¹”29. Dotyczy³o to równie¿ s³u¿b odpowie-
dzialnych za bezpieczeñstwo publiczne, które niejednokrotnie by³y dalej postrzegane przez
pryzmat ich wczeœniejszych politycznych i represyjnych dzia³añ.

Przeniesienie akcentu z bezpieczeñstwa organizacji w kierunku bezpieczeñstwa ludzi
wymaga³o równie¿ zmiany filozofii pracy s³u¿b odpowiedzialnych za bezpieczeñstwo pub-
liczne. Próba po³¹czenia dwóch p³aszczyzn – od represji w kierunku prewencji oraz ochrony
i s³u¿enia obywatelowi – wymaga³a równie¿ zmiany mentalnoœci zarówno systemu spo³ecz-
nego wype³niaj¹cego organizacjê, jak i samego spo³eczeñstwa. Zak³adany model zmian,
proponowane kapita³y i regu³y gry w zakresie organizowania bezpieczeñstwa publicznego
nie zawsze by³y odczytywane w sposób oczekiwany przez pomys³odawców, realizatorów
i odbiorców.

Powody takiego stanu rzeczy tkwi¹ w ró¿nych przyczynach. Jedn¹ z nich jest brak
wypracowanych nowych wzorów komunikacji ze spo³eczeñstwem, a zw³aszcza kierowania
informacji o procesie zmian i werbalizacji celów jakie zamierza osi¹gn¹æ organizacja.

Obszar bezpieczeñstwa publicznego umiejscowiony jest w systemie kultury, mo¿na
zatem powiedzieæ, ¿e tak jak ona „raz jest kontekstem zmiany (jest to pula zasobów
kulturowych wykorzystywanych przez sprawców zmiany), raz jest obiektem zmiany (wy-
nikiem dzia³añ zbiorowego podmiotu, a zw³aszcza silnych wstrz¹sów spo³ecznych). Para-
frazuj¹c ideê „dwoistoœci struktury” Anthony’ego Gidensa mo¿na by mówiæ o dwoistoœci
kultury”, bêd¹cej zarazem œrodkiem zmiany i produktem tej¿e, tym co kszta³tuje i tym co jest
kszta³towane, tym co konstruuje i obiektem konstrukcji”30. Bezpieczeñstwo publiczne
jest wiêc zarówno œrodkiem jak i produktem zmiany.

Patrz¹c w ten sposób na system bezpieczeñstwa publicznego mo¿na próbowaæ przyjrzeæ
siê procesom i ich efektom, które jednostki i grupy mog¹ spo¿ytkowaæ lub ju¿ wykorzystuj¹
oraz w jaki sposób pos³uguj¹ siê twórcz¹ zdolnoœci¹ w jego kreowaniu, i to zarówno ze
strony organizacji jak i spo³eczeñstwa.

Zeszyty Naukowe nr 5 85

29 Sztompka P., Trauma wielkiej zmiany. Spo³eczne skutki transformacji, Instytut Studiów Politycznych
PAN, Warszawa 2000, s. 55.

30 Ibidem, s. 18–19.



Traumie towarzysz¹ równie¿ przejawy dezorganizacji, niespójnoœæ, a te z kolei sprzyjaj¹
zmianom wzorców postêpowania. Oczywiœcie nie ka¿da trauma mo¿e mieæ wp³yw i wymiar
kulturowy. Doskonale uj¹³ to William I. Thomas „Kiedy ludzie definiuj¹ sytuacjê jako
realn¹, staje siê ona realna poprzez swoje konsekwencje”31. To wskazanie jest wa¿ne dla
komunikowania siê ze spo³eczeñstwem, to mo¿liwoœæ nie tylko wywierania wp³ywu, ale
tak¿e kreowania wzajemnych relacji w obszarze bezpieczeñstwa publicznego.

Trauma uderzaj¹ca w kulturê zdaniem Piotra Sztompki jest najwa¿niejsza, poniewa¿
„jak ka¿de zjawisko kulturowe cechuje siê najwiêksza inercyjnoœci¹: trwa i utrzymuje siê
znacznie d³u¿ej ni¿ inne rodzaje traumy, nawet przez kilka pokoleñ, przechowywana
w pamiêci zbiorowej lub uœpiona w zbiorowej nieœwiadomoœci, aby od czasu do czasu
w sprzyjaj¹cych warunkach, zyskaæ na znaczeniu.”32 Barier w przeprowadzeniu zmiany
w komunikowaniu siê ze spo³eczeñstwem mo¿na upatrywaæ w tym, ¿e ¿adne istotne prze-
miany nie dokonywa³y siê w systemie bezpieczeñstwa publicznego, poniewa¿ ich ewen-
tualne efekty nie pozostawa³y w krêgu zainteresowania s³u¿b, a kolejne zapowiadane
reformy policji nie przynosi³y oczekiwanych efektów.

W przypadku policji wa¿nym obszarem jest Public Relations, takie zarz¹dzanie infor-
macj¹, które ma wp³yw na wizerunek. W tym obszarze wystêpuj¹ spore zaniedbania od-
nosz¹ce siê do zakresu wiedzy osób zajmuj¹cych siê PR33. Organizacja wtedy postrzegana
jest jako sprawna, kiedy miêdzy innymi w zakresie PR kierownictwo zadba o sprawne
funkcjonowanie systemu komunikacji, który zapewni nie tylko dobry wizerunek, ale rów-
nie¿ sprawny przep³yw informacji w swojej strukturze. W wymiarze monopolistów w obsza-
rze bezpieczeñstwa publicznego PR nie do koñca jest wykorzystany, a zakres komunikacji
ze spo³eczeñstwem ograniczony. Wp³ywa to w sposób istotny równie¿ na wizerunek orga-
nizacji widoczny zw³aszcza w sytuacjach trudnych, gdzie wa¿ny jest przekaz, komunikat nie
tylko informuj¹cy, ale niejednokrotnie t³umacz¹cy zawi³oœæ sytuacji lub ukazanie jej szer-
szego kontekstu. Wymaga to umiejêtnoœci komunikacyjnych, doœwiadczenia zawodowego,
a przede wszystkim dobrego PR, którego czêsto brakuje.

Wed³ug R.W. Griffina organizacja to „grupa ludzi, którzy wspó³pracuj¹ ze sob¹ w sposób
uporz¹dkowany i skoordynowany, aby osi¹gn¹æ pewien zespó³ celów”34. Uporz¹dkowanie
i skoordynowanie wymaga odpowiednich dzia³añ równie¿ w zakresie PR, dobrego zespo³u
specjalistów i nadanie tym dzia³aniom odpowiedniej rangi w organizacji. Jednoczeœnie daje
siê zauwa¿yæ, ¿e PR w organizacjach zajmuj¹cych siê bezpieczeñstwem publicznym jest
dziedzin¹ jeszcze niedocenian¹. Wa¿ne jest, szczególnie w organizacjach podaj¹cych pro-
dukt niekoniecznie w wymiarze materialnym jakim jest bezpieczeñstwo publiczne, powo-
³ywanie na te stanowiska specjalistów i nadanie im odpowiednich uprawieñ zwi¹zanych
z zarz¹dzaniem informacjami.
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Public Relations zapobiegaj¹c kryzysom i ewentualnym zagro¿eniom, zminimalizowa-
niem ich skutków i podejmuj¹c dzia³ania d¹¿¹ce do niedopuszczenia takich w ogóle, buduje
wizerunek firmy, zarz¹dza informacj¹, komunikuje siê ze spo³eczeñstwem. Tomasz Goban-
-Klas okreœla Public Relations jako sumienie korporacji,35 wymagaj¹ce strategii dzia³ania
w d³ugiej perspektywie. Skutecznoœæ dzia³ania zale¿ny od rzeczywistoœci w organizacji,
mo¿liwoœci wp³ywu na ni¹, metod kontaktowania siê z bli¿szym i dalszym otoczeniem
organizacji.

W ostatnich kilkunastu latach organizacje czêœciej doceniaj¹ znaczenie komunikowania
siê z otoczeniem i coraz czêœciej zespo³y PR uwa¿a siê za znacz¹ce w kierowaniu organizacj¹
co nie oznacza ¿e s¹ prowadzone profesjonalnie, gdy¿ czêsto zdarza siê, ¿e stanowiska ds.
PR i marketingu s¹ obsadzane osobami bez odpowiedniego przygotowania. Public Relations
nie zosta³a te¿ w pe³ni doceniona przez polskie œrodowiska biznesu, polityki36 oraz tych
organizacji, których dzia³anie jest znacz¹ce dla ogó³u spo³eczeñstwa, takie jak s³u¿by odpo-
wiedzialne za bezpieczeñstwo publiczne. Czêsto jest to rezultatem braku wiedzy na temat PR
przez osoby pe³ni¹ce funkcje menad¿erskie w organizacjach, które nie doceniaj¹ jakie
korzyœci mo¿na osi¹gn¹æ za pomoc¹ PR i jakich niebezpieczeñstw mog¹ unikn¹æ. Public
Relations wymaga mówienia prawdy i sta³ego, ci¹g³ego dzia³ania, stosowania etycznych
metod, co w sytuacjach trudnych dla organizacji jest zapewne trudne. Wymaga ró¿nych
sposobów oddzia³ywania i form spo³ecznej, politycznej i ekonomicznej wymiany. „Public
Relations s¹ wiêc nie tle relacj¹, co akcj¹; nie s¹ stanem, ale dzia³aniami, wysi³kiem
pozyskiwania reputacji i przekonywania do swych racji otoczenia spo³ecznego”37.

W przypadku policji pozostaj¹ dwa wa¿ne obszary wymagaj¹ce wielu nak³adów i mo-
delowania.

— pierwszy to PR zewnêtrzny i wewnêtrzny, za pomoc¹ których mo¿na odczytywaæ
wizerunek tej organizacji nie tylko przez osobisty kontakt, ale równie¿ informacjê
kierowan¹ do spo³eczeñstwa.

— drugi równoleg³y to komunikowanie siê ze spo³eczeñstwem w zakresie kooperacji na
rzecz bezpieczeñstwa publicznego.

Obszary te wymagaj¹ pracy i wspó³pracy zarówno ze strony policji, jak i samego
spo³eczeñstwa.

7. Próba rekapitulacji

Ostatnie dwie dekady to czas zmian na ka¿dej p³aszczyŸnie funkcjonowania spo³ecz-
nego, organizacyjnego i kulturowego. Zmiany dziêki ogromnemu wysi³kowi spo³ecznemu
i organizacyjnemu uznawane s¹ generalnie za pozytywne. Wymagaj¹ jednak dalszego mo-
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delowania w sferze komunikacji organizacji z otoczeniem czêsto burzliwym i doœæ dyna-
micznie zmieniaj¹cym siê. Spo³eczeñstwo jest strategicznym partnerem w budowie bezpie-
czeñstwa publicznego. Umiejêtnoœæ komunikowania siê z nim daje mo¿liwoœæ realizacji
zadañ z zakresu bezpieczeñstwa i porz¹dku publicznego, co wymaga jednak profesjonalizmu
tych oddzia³ywañ. Nie da siê uciec od komunikacji ze spo³êczeñstwem, nie mo¿na te¿
budowaæ systemu bezpieczeñstwa wy³¹cznie w oparciu o rz¹dowe agendy. Transakcja
wi¹zana organizacji maj¹cych wpisane w swoje dzia³anie bezpieczeñstwo i porz¹dek pub-
liczny ze spo³eczeñstwem mo¿e przynieœæ pozytywne rezultaty tylko wtedy, kiedy bêdzie
przeprowadzona profesjonalnie w oparciu o wiedzê z zakresu komunikacji i mechanizmów
rz¹dz¹cych ¿yciem spo³ecznym.
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Roland Mestel*

Von der US-Immobilienkrise zur globalen
Finanzkrise

Przyczyny i konsekwencje œwiatowego kryzysu finansowego

Sytuacja na miêdzynarodowych rynkach finansowych doprowadzi³a do fali wielomiliar-

dowych pakietów pomocowych, jakich na pró¿no szukaæ w historii. Chocia¿ najpierw

wydawa³o siê, ¿e kryzys dotyczy tylko finansów, to w miêdzyczasie obj¹³ on tak¿e realn¹

gospodarkê i spowodowa³ œwiatow¹ recesjê. Jako przyczynê tego kryzysu widzi siê czêsto

pêkniêcie bañki spekulacyjnej na amerykañskim rynku nieruchomoœci. Powstaje jednak

pytanie jak nie podlegaj¹cy globalizacji amerykañski rynek nieruchomoœci móg³ popchn¹æ

system finansowy na skraj przepaœci. Konieczne jest w tym kontektœcie zrozumienie g³êb-

szych, strukturalnych przyczyn kryzysu, pocz¹wszy od roli banków narodowych i agencji

ratingowych po problem tzw. ABS, MBS lub CDO, aby rozumieæ przedsiêwziêcia maj¹ce na

celu pokonanie kryzysu i ocenê szans skutecznoœci tych dzia³añ.

Einführung

Die im Frühjahr 2007 durch die Insolvenz der kalifornischen Hypothekenbank New

Century Financial Corporation ins Blickfeld der internationalen Öffentlichkeit getretenen
Probleme am US-Immobilienmarkt – konkret im sogenannten Subprime-Segment – führten
im Jahr 2008 zu massiven Verwerfungen auf den internationalen Finanzmärkten und haben
spätestens Ende 2008 die Realwirtschaft mit voller Wucht erfasst. Rückläufige Wirtschaft-
sentwicklungen in praktisch allen hochentwickelten Ländern der Erde bei gleichzeitig rasant
steigender Staatsverschuldung infolge massiver öffentlicher Stabilisierungsmaßnahmen und
nicht zuletzt die sprunghaft zunehmenden Arbeitslosenzahlen veranlassen die Organisation
für Wirtschaftliche Entwicklung und Zusammenarbeit (OECD) in einem jüngsten Bericht zu
der Feststellung:

“The world is facing the severest economic crisis in decades, effecting families and

communities across the planet. The financial system is paralysed, and restoring stability,

confidence and growth is the priority.” (OECD Strategic Response to the Financial and
Economic Crisis, 2009).

Zeszyty Naukowe nr 5 91

* Prof. dr hab., Institute of Banking and Finance, University of Graz, Austria



Krisenhafte Symptome haben stets auch Fragen bezüglich der Akzeptanz des Systems an
sich zur Folge, in dem sie vorkommen, und so ist es wenig verwunderlich, dass nicht wenige
Kommentatoren die Ursachen der aktuellen Wirtschaftsentwicklungen im Wirtschaftssys-
tem der globalisierten kapitalistischen Marktwirtschaft und dem darin immer mehr an
Bedeutung gewinnenden Finanzsystem sehen. Rufe nach mehr staatlichem Einfluss und
staatlicher Regulierung der Märkte werden in diesem Zusammenhang mitunter laut.

Wiewohl eine derartige kritische Diskussion über die nachhaltige Funktionsfähigkeit der
marktwirtschaftlichen Wirtschaftsordnung zweifelsfrei fruchtbar sein kann, so muss doch
der im Zusammenhang mit der Finanz- und Wirtschaftskrise häufig gebrauchte Begriff
der Systemkrise sehr vorsichtig verwendet werden. Tatsächlich liegen die unmittelbaren
Ursachen der aktuellen Situation nämlich nicht so sehr im System der freien Marktwirtschaft
an sich, sondern in einzelnen Fehlentwicklungen innerhalb dieses Systems, primär im
Finanzsektor, aber auch bei dessen Regulierung, Aufsicht und generell in der Wirtschaft-
spolitik. Der Zusammenbruch der bis dahin viertgrößten US Investmentbank, Lehman

Brothers, im September 2008 und der hierauf folgende faktische Zusammenbruch des
Interbankenmarktes1 zeigen darüber hinaus, dass das gegenseitige Vertrauen aller am
Finanzsystem Beteiligter auf einem Tiefpunkt angelangt ist und so als zusätzlicher Krisen-
verstärker fungiert.

Zum aktuellen Zeitpunkt, zu dem wieder vermehrt Anzeichen einer Stabilisierung der
wirtschaftlichen Abwärtsspirale erkennbar sind, drängen sich unmittelbar zwei Fragen auf:

1. Wie konnte der Zusammenbruch in dem volumenmäßig eher kleinen Subprime-

-Segment des per se nicht globalisierten US-Immobilienmarktes die globale Finanz-
architektur binnen kürzester Zeit mehr oder weniger synchron an den Rande ihrer
Funktionsfähigkeit bringen?

2. Welcher vielschichtiger Maßnahmen bedarf es, um in der Zukunft derartige Fehlen-
twicklungen im Finanzsystem vermeiden zu können?

Der vorliegende Beitrag versucht, grundlegende Antworten auf diese beiden Fragen
zu liefern.

1. Die Genesis der Finanzkrise

Als unmittelbarer Auslöser der Finanzkrise lässt sich eindeutig der Zusammenbruch des
Marktes für Wohnungsbaufinanzierungen in den USA festmachen. Nachfolgende Abbil-
dung 1 zeigt zu diesem Zweck die jährliche prozentuelle Veränderung des Case-Shiller

Index, der die Immobilienpreisentwicklung für die wichtigsten US Metropolen zusam-
menfasst, für den Zeitraum 1990–2009 auf Quartalsbasis. Während im Zeitraum von 2000
bis etwa Mitte 2005 zweistellige Zuwachsraten keine Ausnahmen darstellten, sind die Preise
seit Mitte 2006 zunehmenden Ausmaßes rückläufig.
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Wohnungseigentum kommt in den USA traditionellerweise eine sehr hohe Bedeutung zu,
nicht zuletzt in seiner Funktion als soziale Sicherheit. Nach dem Platzen der Internet-Blase
auf den Aktienmärkten Anfang des Jahres 2000 wurden große Mengen an Kapital von
US-Bürgern in den seit Jahren boomenden Immobilienmarkt investiert, da dieser als wenig
volatil und krisenanfällig angesehen wurde. Anders als in weiten Teilen Europas, wo einem
angemessenen Eigenmittelanteil sowie dem Vorliegen entsprechender Sicherheiten beim
Immobilienkauf große Bedeutung zukommen, konnten viele Amerikaner ihre Häuser und
Wohnungen bis zu 100% mit Krediten finanzieren. Begünstigt wurde diese Entwicklung
durch die Zinspolitik der US-Notenbank (Fed), die in Folge der zu diesem Zeitpunkt
schwächelnden US-Wirtschaft sukzessive Zinssenkungen durchführte, um der drohenden
Rezession entgegen zu wirken. Der Terrorangriff auf das WTC im September 2001 und die
darauf folgenden militärischen Operationen der USA in Afghanistan und im Irak trugen das
ihre dazu bei, dass der politische Ruf nach „billigem“ Geld bei der Fed nicht ungehört
verhallte. So kam es durch die Entscheidungen der Notenbank ab dem Jahr 2001 zu einem
massiven Rückgang der Leitzinsen in den USA, von 6,5% p.a. Anfang 2001 bis auf den
Tiefstand von 1% p.a. Mitte 2003 (siehe Abbildung 2).

Die Folge dieses niedrigen Zinsniveaus war eine stark ausgeweitete Kreditnachfrage,
verbunden mit einer dramatischen Erhöhung der im Umlauf befindlichen Geldmenge. Diese
wurde überwiegend in den Immobilienmarkt investiert, der – wie gezeigt – über Jahre
hinweg hohe und stabile Wachstumsraten aufgewiesen hatte. Nachdem die gekauften
Immobilien gleichzeitig als Kreditsicherheit fungierten, schien eine win-win Situation
für Kreditnehmer wie – geber eingetreten zu sein: Kreditnehmer konnten ohne zusätzliche
Sicherheiten und praktisch ohne eigene Mittel Kredite zu vergleichsweise günstigen Kon-
ditionen bei den Hypothekenfinanzierern bekommen. Durch das Steigen der Immobilien-
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preise war es in weiterer Folge sogar möglich, immer neue und höhere Kredite für
Konsumzwecke aufzunehmen. Die Hypothekenbanken ihrerseits sahen in der wachsenden
Verschuldung ihrer Kunden kein Problem; mögliche Zahlungsausfälle würde man im Be-
darfsfall durch die Veräußerung der finanzierten Immobilie kompensieren können.

Diese Aussichten führten im Laufe der Zeit dazu, dass die Kreditvergabestandards
zunehmend aufgeweicht wurden mit der Folge, dass sich der Kreis der potentiellen Kredit-
kunden sukzessive vergrößerte und auch Personen niedriger Kreditwürdigkeit (sogenannte
Subprimes) zu gern gesehenen Kunden der Immobilienfinanzierer wurden2. Die Schere
hoher Preiszuwächse der Immobilien und staatlich gewollter niedriger Zinsen spielte dieser
Entwicklung in die Hand.

Die Hypothekenfinanzierer weiteten auf diesem Wege ihre Kreditvergabe drastisch aus.
Um ihre damit verbundenen Risiken zu verringern und neue Mittel für weitere Kredit-
vergaben frei zu bekommen, behielten die meisten Kreditinstitute die von ihnen vergebenen
Kredite jedoch nicht in den eigenen Büchern. Vielmehr wurden die Immobilienkredite
auf eigens gegründete Zweckgesellschaften (Special Purpose Vehicles, SPVs) übertragen,
welche die Forderungen in weiterer Folge zu einem Pool bündelten und in Form von
sogenannten forderungsbesicherten Wertpapieren (Asset Backed Securities, ABS) weltweit
an andere Marktteilnehmer (Banken, Versicherungen, Pensionsfonds, Hedgefonds…)
verkauften3.

Durch diesen als Verbriefung (Securitization) bezeichneten Vorgang kam es demnach zu
einem Transfer der mit den Krediten verbundenen Ausfallsrisiken von den Originatoren
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Abbildung 2. US Fed Fund Rate (% p.a.)

Rys. 2.

2 Derartige Kredite sind mittlerweile unter dem Begriff NINJA-loans bekannt, wobei NINJA für no income,
no job, no asset steht.

3 Eine der am stärksten am ABS-Markt engagierten Investmentbanken war Lehman Brothers.



(Hypothekenfinanzierern) auf die Investoren dieser ABS-Strukturen. Die Bündelung einer
Vielzahl an risikobehafteten Krediten sollte über die Diversifikation zu einer Verringerung
des Gesamtrisikos gegenüber den summierten Einzelrisiken führen. Für die Zins- und
Tilgungszahlungen dieser als Anleihen konzipierten ABS wurden dabei die Zahlungen der
Kreditnehmer verwendet. Deren Fähigkeit, ihre Kredite betrags- und fristgerecht bedienen
zu können, war demnach das Fundament dieses an Volumen über die Jahre rasant an-
steigenden Marktsegmentes.

Im Laufe der Zeit wurden die gebündelten Kreditforderungen in unterschiedlich riskante
Tranchen unterteilt, um so den Investoren maßgeschneiderte Produkte in Abhängigkeit von
deren Risikobereitschaft anbieten zu können. Die Komplexität derartiger als Collateralized

Debt Obligations (CDOs) bezeichneter Finanzprodukte wie auch jene von Credit Default

Swaps (CDS) – Derivate, bei denen nicht mehr Kredite, sondern nur mehr deren Aus-
fallsrisiken zugrunde gelegt sind – nahm auf diesem Weg unentwegt zu und damit die
Schwierigkeit deren korrekter Bewertung.

Um jedoch einzelnen Investoren vor einem möglichen Kauf die Aufgabe einer Boni-
tätsprüfung der Wertpapiere zu ersparen, beauftragten die Zweckgesellschaften sogenannte
Rating-Agenturen4, deren Aufgabe generell darin besteht, Wertpapiere auf die ihnen
inhärenten Risiken hin zu überprüfen und in weiterer Folge mit einem Rating-Symbol zu
versehen, welches den Investoren dann als objektive Risikoeinschätzung im Zuge einer
möglichen Investitionsentscheidung dient.

Die Rating-Agenturen übten in diesem Prozess jedoch eine verhängnisvolle Doppel-
funktion aus: Einerseits fungierten sie als Berater der SPVs dafür, wie diese ihre Fi-
nanzprodukte zu strukturieren hatten, um ein möglichst gutes Bonitätsurteil zu bekommen.
Andererseits waren sie für das Rating selbst zuständig, das heißt sie beurteilten letztlich
ihre eigenen Strukturen. Das Ergebnis dieses Interessenskonfliktes waren oftmals zu
optimistische Ratings, in deren Folge die Nachfrage nach diesen Produkten, die in Zeiten
niedriger Zinsmargen eine relativ höhere Rendite als andere Wertpapiere versprachen,
weltweit sehr stark anstieg. Da Banken Eigenkapitalreserven gemäß den von ihnen ein-
gegangenen Risiken halten müssen, erschien eine Investition in die gut gerateten ABS auch
von dieser Seite als sehr attraktiv5.

Der in den Jahren davor in vielen Teilen der Erde (vor allem China, Russland, Mittlerer
Osten) angewachsene Überschuss an nach Veranlagung suchendem Kapital trug das seine
dazu bei, dass es im Laufe der Zeit über die Emission von ABS-Strukturen zu einer
„Globalisierung“ des US-Immobilienmarktes und des kreditfinanzierten Konsumwachstums
in den USA kam. Die Kapitalzuflüsse in die USA veranlassten die dortigen Invest-
mentbanken, immer höhere Kreditvolumina in ABS zu verpacken mit der Folge, dass die
Bonitätsanforderungen an die Kreditnehmer immer geringer wurden.
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4 Die weltweit größten Rating-Agenturen sind Fitch, Moody’s und Standard&Poor’s.
5 Zahlreiche Banken gründeten zudem aus steuerlichen und aufsichtsrechtlichen Gründen an exotischen

Finanzplätzen eigene Zweckgesellschaften (sogenannte Conduits), um in ABS-Strukturen zu investieren.



Als sich schließlich die bereits angesprochene Schere zwischen Immobilienpreisstei-
gerungen und niedrigen Zinsen ab etwa 2006 umzukehren begann (siehe die Abbildungen 1
und 2) und es in den USA kreditausfallsbedingt zu den ersten Zwangsversteigerungen von
Häusern und Wohnungen kam, wurden zahlreiche ABS-Strukturen von den Rating-
-Agenturen in ihrer Bonität herabgestuft, was zu einem Wertverfall der entsprechenden
Produkte führte. Bei den Investoren verursachte dies im Laufe der Zeit weltweit einen
massiven Wertberichtigungsbedarf und in der Folge getrauten sich die Banken immer
weniger, gegenseitig Geld zu verborgen aus Angst, die übrigen Banken könnten infolge
weiterer Abschreibungen in Liquiditätsengpässe geraten6. Mit dem Zusammenbruch
von Lehman Brothers im September 2008 eskalierte diese Situation schließlich und das
Finanzsystem schlitterte in der Folge in seine tiefste Krise seit der Weltwirtschaftskrise vor
80 Jahren.

2. Die künftige globale Finanzarchitektur – einige zentrale Überlegungen

Die angedeutete Vielschichtigkeit der Ursachen der globalen Finanzkrise impliziert, dass
punktuelle Maßnahmen nicht ausreichend sein werden, um derartige Fehlentwicklungen im
Finanzsystem, wie sie in den letzten zwei Jahren offenkundig wurden, in Zukunft vermeiden
zu können. Überhaupt herrscht unter vielen Ökonomen Einigkeit darüber, dass alle Ursachen
des financial turmoil und insbesondere deren Interdependenzen zum aktuellen Zeitpunkt bei
weitem noch nicht ausreichend klar sind.

Vor dem Hintergrund des aktuellen Wissensstandes können nachfolgende Überlegungen
daher lediglich als kleinster gemeinsamer Nenner dafür gesehen werden, welcher Änderun-
gen es in Hinkunft in der globalen Finanzarchitektur bedarf.

Ausgeweitete Bankenaufsicht

Das Finanzsystem gilt – entgegen manch medialer Auffassung – als der am umfas-
sendsten regulierte und überwachte Wirtschaftssektor. Als das zentrale derartige Regelwerk
gelten die Vorschriften des Baseler Ausschusses für Bankenaufsicht zur risikoadäquaten
Eigenmittelunterlegung von Banken (Basel 2). Deren Einführung im Jahr 2007 gingen
jahrelange zeit- wie kostenintensive Diskussionen zwischen Aufsichtsbehörden und
betroffenen Kreditinstituten voraus. Während jedoch der Fokus von Basel 2 auf der Stabilität
und Vitalität einzelner Banken liegt, hat die Finanzkrise deutlich gemacht, dass es in
Krisenzeiten vor allem das Risiko, dass das gesamte Bankensystem in Schwierigkeiten gerät,
ist, auf dass sich eine wirkungsvolle Aufsicht konzentrieren muss. Insofern erscheint die
Forderung nach einer stärkeren Vernetzung nationaler Regulierungsbehörden nachvollzieh-
bar, die letztlich in eine weltweit weitgehend einheitliche Regulierung des Finanzsystems
münden soll.
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6 Dass allein die Möglichkeit einer derartigen Situation für Banken existenzbedrohend sein kann, zeigt das
Beispiel des britischen Hypothekenfinanzierers Northern Rock, bei dem Kunden aus Angst, die Bank könnte
womöglich Kundenersparnisse nicht mehr ausbezahlen, diese in großem Stil abzogen. In Folge musste die Bank
unter staatliche Aufsicht gestellt werden.



Vorgehen gegen Steueroasen

In diesem Zusammenhang steht auch die Forderung nach einem international kon-
zertierten Vorgehen gegen Steueroasen, die den von den Banken aus ihren Bilanzen aus-
gegliederten Zweckgesellschaften in den letzten Jahren oftmals fiskalische Heimat waren.

Ausweitung der Regulierung

Auch die Ausweitung der Regulierung auf alle Finanzprodukte wie auch alle Finanz-
marktakteure (vor allem Hedge Fonds) gilt als notwendige vertrauensbildende Maßnahme.
Es muss in Zukunft darauf geachtet werden, dass bestehende Regulierungen nicht durch
sogenannte Finanzinnovationen unterlaufen werden können bzw. dass das aufsichtliche
Regelwerk mit diesen Innovationen Schritt zu halten vermag. Der Prozess der kapital-
marktorientierten Finanzierung über Verbriefungen wird – wiewohl kurzfristig verzögert –
so doch langfristig stark ausgeweitet werden.

Kontrolle von Rating-Agenturen

Die Tätigkeiten von Rating-Agenturen werden in Zukunft einer internationalen Kontrolle
unterzogen werden müssen. Interessenskonflikte in der Vergangenheit, resultierend daraus,
dass die Rating-Institute einerseits die Emittenten strukturierter Produkte beraten, und
andererseits deren Bonitätsprüfung durchgeführt haben, sind zu vermeiden. Auch die No-
tierung dieser Agenturen am Aktienmarkt wird kritisch zu diskutieren sein.

Erhöhung des Eigenkapitals und verbessertes Risikomanagement

Zur Absicherung von bankspezifischen Risiken wird eine höhere Ausstattung der Banken
mit Eigenkapital eingefordert, die insbesondere auch der Abfederung von in den letzten
Jahren nahezu gänzlich vernachlässigten Liquiditätsrisiken dienen soll7.

Erhöhung der Transparenz

Um das Vertrauen der Marktteilnehmer wieder herzustellen, gilt es generell, die Trans-
parenz auf den Finanzmärkten zu erhöhen. Gerade das faktische Austrocknen des Inter-
bankenmarktes hat gezeigt, wie wenig Marktteilnehmer wie auch Aufsichtsbehörden darüber
Bescheid wussten, welche Banken welche Risiken mit ihren Finanztransaktionen ein-
gegangen waren. Die Komplexität einzelner Finanzprodukte, die deren Bewertung in vielen
Fällen praktisch unmöglich gemacht hat, muss abnehmen bzw. derartige Produkte müssen
entsprechend gekennzeichnet werden.

Veränderungen im Anreizsystem für Banken

Nicht zuletzt muss in Folge der Finanzkrise aber auch das Verantwortungsbewusstsein
der Banken und deren Manager überdacht werden. Das too big to fail, also die Gewissheit,
bei ausreichender Unternehmensgröße im Bedarfsfall von öffentlicher Seite aufgefangen zu
werden, hat in der Vergangenheit oftmals negative Verhaltensanreize dergestalt gesetzt, dass
häufig verhältnismäßig zu hohe Risiken eingegangen wurden. Die Diskussion hinsichtlich
einer ultima ratio auch für sogenannte systemrelevante Banken muss in diesem
Zusammenhang auf internationaler Ebene geführt werden. Auch eine stärkere Haftung von
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7 Während simple Wertpapiere am Markt faktisch jederzeit gehandelt werden können, machte die
Finanzkrise deutlich, dass komplexe strukturierte Produkte rasch illiquid werden können, wodurch sich die
Risikosituation für die Banken verschärft.



Führungskräften für Missmanagement wird bereits auf breiter Front diskutiert. Das Ver-
trauen in unser Wirtschaftssystem wird langfristig untergraben, wenn erfolglose Vorstände
mit hohen Abfertigungen rechnen können oder Banken an ihre Mitarbeiter Bonuszahlungen
trotz hoher Unternehmensverluste leisten. Eine weitere Anreizproblematik muss im System
der Bindung von Managergehältern an kurzfristigen Unternehmenszielen – zumeist
ausgedrückt im jeweiligen Aktienkurs – gesehen werden. Vielmehr sollten erfolgsabhängige
Vergütungen derart gestaltet sein, dass das langfristige Interesse des Managements an einer
nachhaltigen Unternehmensentwicklung gestärkt wird.

Bei aller Notwendigkeit eines weiter als bislang greifenden ordnungspolitischen Rahmens
für den globalen Finanzsektor darf die wachstumsfördernde Funktion eines dynamischen
und von ständigen wirtschaftspolitischen Eingriffen weitestgehend freien Finanzsektors
nicht übersehen werden. Letztendlich ist das Vertrauen, dass die Marktteilnehmer in die
Stabilität und Funktionalität des Finanzsystems haben, die wichtigste Voraussetzung dafür,
dass dieses seine essentiellen Aufgaben für Wirtschaft und Gesellschaft bestmöglich erfüllen
kann. Ordnungspolitische Maßnahmen, die dieses Vertrauen wieder herstellen bzw. nach-
haltig stärken, gleichzeitig jedoch das freie Spiel der Kräfte auf den Finanzmärkten nicht
behindern, sind daher das Gebot der Stunde.
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Marek Rawski*

Wykorzystanie segmentacji rynku
przez przedsiêbiorstwa us³ugowe
(wyniki badañ)

A surrvey of the use of segmentation in the busines

activities of service companies

Market segmentation is well known and used as a marketing tool in service enterprises

(60% of them). Statistically, more often segmentation is used by service companies operating

on growing markets, national markets, where the competition is slight and market changes

are considered as important and fast or unimportant and slow. Segmentation is used more

often by large companies, with foreign capital, the ones that evaluate their financial

condition as average or poor, having significant market position.

Wprowadzenie

Segment rynku rozumie siê jako grupê homogenicznych klientów (identycznych w sensie
statystycznym) wyodrêbnionych z punktu widzenia cech wa¿nych dla marketera, takich jak:
potrzeby, preferencje, motywy, postawy, mo¿liwoœci, zachowanie siê na rynku, reakcje na
instrumenty marketingu itp. [1, s. 134; 2, s. 27; 4, s. 70].

Segment pe³ni istotn¹ rolê w procesie wdra¿ania filozofii marketingowej w praktyce
gospodarczej, tj. w procesie budowania systemu zarz¹dzania przedsiêbiorstwem na bazie tej
filozofii. Istnienie segmentu powoduje, ¿e marketing (jako filozofia) to nie utopia i mo¿na go
wdra¿aæ w rzeczywistoœci, tj. podejmuj¹c stosowne dzia³ania oraz uruchamiaj¹c w³aœciwe
regu³y i zasady doprowadziæ do zaspokojenia potrzeb klientów w stopniu ich satysfakcjo-
nuj¹cym, przy jednoczesnym osi¹gniêciu korzyœci.

Gdyby literalnie realizowaæ filozofiê marketingu w praktyce, nale¿a³oby uwzglêdniæ
fakt, ¿e ka¿dy klient jest niepowtarzalnym indywiduum, o swoistych cechach i w³aœci-
woœciach, co ujawnia siê miêdzy innymi w odmiennym artyku³owaniu potrzeb i preferencji.
Chc¹c skutecznie zaspokoiæ potrzeby klienta nale¿a³oby tworzyæ konstelacjê instrumentów
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marketingowego oddzia³ywania nakierowan¹ na ka¿dego klienta oddzielnie. Taka indy-
widualizacja dzia³añ jest kosztowna, nie przynosz¹ca korzyœci ekonomicznych lecz stratê.
Przedsiêbiorstwo „zmuszone” do generowania zysku musi korzystaæ z efektów skali dzia-
³ania, a wiêc wytworzyæ wiele takich samych produktów, wyceniæ i „obudowaæ” je tak
samo realizowan¹ dystrybucj¹ i promocj¹. Przekraczaj¹c bowiem pewne granice zró¿ni-
cowania wykorzystywanych narzêdzi marketingowych przedsiêbiorstwo nigdy zysku nie
wygeneruje. Powstaje problem wyboru miêdzy szerszym pozyskiwaniem klientów przy
wzrastaj¹cych kosztach i malej¹cym zysku, a utraceniem pewnej liczby klientów przy
ni¿szych kosztach i wy¿szej stopie zysku. Segment jest optymalnym rozwi¹zaniem tych
dwóch przeciwstawnych tendencji: indywidualizacji dzia³añ – do czego „zmusza” filozofia
marketingu, i unifikacji dzia³añ – do czego „zmusza” koniecznoœæ generowania zysku. Pro-
wadzone przez przedsiêbiorstwo dzia³ania na poprawnie zidentyfikowanym segmencie
(a œciœlej nakierowane na sylwetkê typowego klienta segmentu) z jednej strony spowoduj¹,
¿e wszyscy klienci go tworz¹cy bêd¹ usatysfakcjonowani – ich potrzeby zostan¹ zaspoko-
jone, z drugiej strony przedsiêbiorstwo z racji korzyœci skali dzia³ania osi¹gnie planowane
korzyœci ekonomiczne. Segment jest zatem punktem wyjœcia do tworzenia szczegó³owych
rozwi¹zañ w obszarze realizacji marketingu w przedsiêbiorstwie.

Celem publikacji jest przedstawienie efektów rozpoznania intensywnoœci wykorzystania
segmentacji rynku przez przedsiêbiorstwa us³ugowe oraz ukazanie stopnia zró¿nicowania
stosowania segmentacji rynku w przekroju wybranych cech przedsiêbiorstw i ich otoczenia.

Bazê informacyjn¹ formu³owanych tez stanowi¹ wyniki badañ w³asnych przeprowa-
dzonych w ramach realizacji grantu KBN pt. „Marketingowe strategie kreowania wartoœci
firm”. W badaniu wziê³o udzia³ 52 przedsiêbiorstwa us³ugowe1.

1. Intensywnoœæ wykorzystania segmentacji rynku

Z przeprowadzonych badañ wynika, ¿e 51,9% przedsiêbiorstw us³ugowych w swoim
dzia³aniu nastawionych jest na zaspokajanie potrzeb wszystkich klientów (strategia marke-
tingu masowego), a 48,1% swoim dzia³aniem stara siê zaspokoiæ potrzeby tylko wybranego
segmentu wzglêdnie kilku wybranych segmentów (strategie marketingu zró¿nicowanego).
Uwzglêdniaj¹c fakt, ¿e prawie dla jednej pi¹tej przedsiêbiorstw zaspokajaj¹cych potrzeby
wszystkich klientów by³ to wybór œwiadomy, poprzedzony analiz¹ rynku (przedsiêbiorstwa
uzna³y, ¿e rynek na którym prowadz¹ dzia³alnoœæ jest na tyle jednorodny, ¿e mo¿na go
traktowaæ jako jeden segment), mo¿na stwierdziæ, ¿e ponad 60% przedsiêbiorstw us³u-
gowych wykorzystuje w swoim dzia³aniu efekty segmentacji rynku. Jest to zatem narzêdzie
znane w przedsiêbiorstwach i w stosowane praktyce.
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1 Analizowano informacje uzyskane od przedsiêbiorstw prowadz¹cych dzia³alnoœæ us³ugow¹ niematerialn¹,
g³ównie zajmuj¹cych siê: spedycj¹, us³ugami kurierskimi, bankowymi, finansowymi, inwestycyjnymi, ubezpie-
czeniowymi oraz wspieraj¹cymi dzia³alnoœæ gospodarcz¹ (bez us³ug handlowych, turystycznych, budowlanych).
Szczegó³ow¹ charakterystykê metodyki badañ mo¿na znaleŸæ w [3, ss. 95–119].



Badania pozwoli³y ujawniæ charakterystyczne zró¿nicowanie czêstotliwoœci stosowania
przez przedsiêbiorstwa us³ugowe strategii marketingu masowego i zró¿nicowanego, tak
w przekroju cech otocznia przedsiêbiorstw, jak i cech charakteryzuj¹cych przedsiêbiorstwa.

2. Czynniki zewnêtrzne przedsiêbiorstw ró¿nicuj¹ce stosowanie segmentacji rynku

W tabeli 1 zestawiono dane ukazuj¹ce zró¿nicowanie czêstotliwoœci (i odchylenia)
dzia³añ nakierowanych na wszystkich klientów, wzglêdnie wybranych segmentów, w prze-
kroju faz rozwojowych rynków.

Analizuj¹c dane zestawione w tabeli 1 mo¿na miêdzy innymi dostrzec, ¿e istotnie
czêœciej przedsiêbiorstwa zaspokajaj¹ potrzeby wyró¿nionych segmentów na rynku kszta³-
tuj¹cym siê (wzrost o 31,9 pkt. proc.), a istotnie rzadziej na rynku rozwijaj¹cym siê (spadek
o 8,1 pkt proc.) i ustabilizowanym (spadek o 5,8 pkt. proc.). Przedsiêbiorstwa prowadz¹ce
dzia³alnoœæ na rynku rozwijaj¹cym siê i ustabilizowanym istotnie czêœciej staraj¹ siê
zaspokoiæ potrzeby wszystkich klientów (wzrost odpowiednio o 8,1 i 5,8 pkt. proc.).
Na rynku kurcz¹cym siê wszystkie przedsiêbiorstwa zaspokajaj¹ potrzeby wszystkich
klientów.

Przedsiêbiorstwa prowadz¹ce dzia³alnoœæ na rynku lokalnym istotnie czêœciej staraj¹ siê
zaspokoiæ potrzeby wszystkich klientów (wzrost o 11,7 pkt. proc.), a przedsiêbiorstwa
prowadz¹ce dzia³alnoœæ na rynku ogólnokrajowym istotnie czêœciej koncentruj¹ siê na
zaspokajaniu potrzeb obs³ugiwanych segmentów (wzrost o 11,9 pkt. proc.).

W tabeli 2 zestawiono dane o czêstotliwoœci (i odchyleniach) wskazañ dzia³añ nakie-
rowanych na wszystkich klientów, wzglêdnie ich wybranych segmentów, w przekroju
postrzeganego natê¿enia konkurencji.

Analizuj¹c dane zestawione w tabeli 2 mo¿na miêdzy innymi dostrzec, ¿e przedsiê-
biorstwa postrzegaj¹ce konkurencjê na rynku jako umiarkowan¹ istotnie czêœciej staraj¹ siê
zaspokajaæ potrzeby wyró¿nionych segmentów rynku (wzrost o 9,0 pkt. proc.). Z kolei
wszystkie przedsiêbiorstwa, postrzegaj¹ce konkurencjê na rynku jako s³ab¹ staraj¹ siê
zaspokoiæ potrzeby wszystkich klientów.
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Tabela 1. Czêstotliwoœæ (i odchylenia) wskazañ dzia³añ nakierowanych na klientów
w zale¿noœci od faz rozwojowych rynku (dane w % i pkt. proc.).

Rynek

Wyszczególnienie

Kszta³tuj¹cy siê Rozwijaj¹cy siê Ustabilizowany Kurcz¹cy siê

A B A B A B A B

Zaspokajanie potrzeb wszystkich klientów 20,0 –31,9 60,0 +8,1 57,7 +5,8 100,0 +48,1

Zaspokajanie potrzeb wybranego

segmentu (kilku segmentów)
80,0 +31,9 40,0 –8,1 42,3 –5,8 0,0 –48,1

A – procent wskazañ, B – odchylenie od stanu œredniego (dane w pkt. proc.).
�ród³o: badania w³asne



W tabeli 3 zestawiono dane ukazuj¹ce zró¿nicowanie czêstotliwoœci (i odchylenia)
dzia³añ nakierowanych na wszystkich klientów, wzglêdnie wybranych segmentów, w prze-
kroju charakteru zmian rynków.

Analizuj¹c dane zestawione w tabeli 3 mo¿na miêdzy innymi dostrzec, ¿e przedsiê-
biorstwa oceniaj¹ce zmiany zachodz¹ce na ich g³ównym rynku jako znacz¹ce i szybkie, oraz
ma³o znacz¹ce i powolne, czêœciej koncentruj¹ swoj¹ dzia³alnoœæ na wybranych segmentach
rynku (wzrost odpowiednio o 11,9 i 1,9 pkt. proc.). Przedsiêbiorstwa oceniaj¹ce zmiany
zachodz¹ce na ich g³ównym rynku jako ma³o znacz¹ce i powolne staraj¹ siê zaspokoiæ
potrzeby wszystkich klientów. Przedsiêbiorstwa oceniaj¹ce zmiany na ich g³ównym rynku
jako znacz¹ce i powolne istotnie czêœciej zaspokajaj¹ potrzeby wszystkich klientów (wzrost
o 11,3 pkt. proc.).

3. Czynniki wewnêtrzne przedsiêbiorstw ró¿nicuj¹ce stosowanie segmentacji rynku

W tabeli 4 zestawiono dane o czêstotliwoœci (i odchyleniach) wskazañ dzia³añ nakiero-
wanych na wszystkich klientów, wzglêdnie wybranych segmentów, w przekroju Ÿród³a
kapita³u.

Analizuj¹c dane zestawione w tabeli 4 mo¿na miêdzy innymi dostrzec, ¿e przedsiê-
biorstwa o kapitale zagranicznym i mieszanym istotnie czêœciej zaspokajaj¹ potrzeby wy-
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Tabela 2. Czêstotliwoœæ (i odchylenia) wskazañ dzia³añ nakierowanych na klientów
w zale¿noœci od natê¿enia dzia³añ konkurencyjnych (dane w % i pkt. proc.)

Konkurencja

Wyszczególnienie

Silna Umiarkowana S³aba

A B A B A B

Zaspokajanie potrzeb wszystkich klientów 52,4 +0,5 42,9 –9,0 100,0 +48,1

Zaspokajanie potrzeb wybranego segmentu

(kilku segmentów)
47,6 –0,5 57,1 +9,0 0,0 –48,1

A – procent wskazañ, B – odchylenie od stanu œredniego (dane w pkt. proc.).
�ród³o: badania w³asne

Tabela 3. Czêstotliwoœæ (i odchylenia) wskazañ dzia³añ nakierowanych na klientów
w zale¿noœci od charakteru zmian rynku (dane w % i pkt. proc.)

Charakter zmian rynku

Wyszczególnienie

Znacz¹ce

i szybkie

Znacz¹ce

i powolne

Ma³o znacz¹ce

i szybkie

Ma³o znacz¹ce

i powolne

A B A B A B A B

Zaspokajanie potrzeb wszystkich klientów 40,0 –11,9 63,2 +11,3 100,0 +48,1 50,0 –1,9

Zaspokajanie potrzeb wybranego segmentu

(kilku segmentów)
60,0 +11,9 36,8 –11,3 0,0 –48,1 50,0 +1,9

A – procent wskazañ, B – odchylenie od stanu œredniego (dane w pkt. proc.).
�ród³o: badania w³asne



branych segmentów rynku (wzrost odpowiednio o 35,2 i 18,6 pkt. proc.). Przedsiêbiorstwa
o kapitale rodzimym istotnie czêœciej staraj¹ siê zaspokoiæ potrzeby wszystkich klientów
(wzrost o 8,5 pkt. proc.).

Tabela 4. Czêstotliwoœæ (i odchylenia) wskazañ dzia³añ nakierowanych na klientów
w zale¿noœci od Ÿród³a kapita³u (dane w % i pkt. proc.)

�ród³o kapita³u

Wyszczególnienie

Krajowy Zagraniczny Mieszany

A B A B A B

Zaspokajanie potrzeb wszystkich klientów 60,4 +8,5 16,7 –35,2 33,3 –18,6

Zaspokajanie potrzeb wybranego segmentu

(kilku segmentów)
39,6 –8,5 83,3 +35,2 66,7 +18,6

A – procent wskazañ, B – odchylenie od stanu œredniego (dane w pkt. proc.).
�ród³o: badania w³asne

W tabeli 5 zestawiono informacje ukazuj¹ce zró¿nicowanie czêstotliwoœci wyboru dzia³añ
zaspokajaj¹cych potrzeby wszystkich klientów, wzglêdnie wybranych segmentów, w prze-
kroju wielkoœci przedsiêbiorstw.

Analizuj¹c dane zestawione w tabeli 5 mo¿na miêdzy innymi dostrzec, ¿e przed-
siêbiorstwa du¿e istotnie czêœciej staraj¹ siê zaspokajaæ potrzeby wybranych segmen-
tów rynku (wzrost o 14,4 pkt. proc.). Ten stan rzeczy potwierdza racjonalnoœæ za-
chowañ przedsiêbiorstw. Przedsiêbiorstwa du¿e, poprzez wykorzystanie korzyœci jakie
daje dezagregacja dzia³ania i dostosowanie go do konkretnych segmentów, ³atwiej
mog¹ broniæ (czy wzmocniæ) pozycjê rynkow¹. Tylko przedsiêbiorstwa œredniej wiel-
koœci istotnie czêœciej staraj¹ siê zaspokoiæ potrzeby wszystkich klientów (wzrost
o 10,6 pkt. proc.).

Tabela 5. Czêstotliwoœæ (i odchylenia) wskazañ dzia³añ nakierowanych na klientów
w zale¿noœci od wielkoœci przedsiêbiorstwa (dane w % i pkt. proc.)

Przedsiêbiorstwo

Wyszczególnienie

Ma³e Œrednie Du¿e

A B A B A B

Zaspokajanie potrzeb wszystkich klientów 52,6 +0,7 62,5 +10,6 37,5 –14,4

Zaspokajanie potrzeb wybranego segmentu

(kilku segmentów)
47,4 –0,7 37,5 –10,6 62,5 +14,4

A – procent wskazañ, B – odchylenie od stanu œredniego (dane w pkt. proc.).
�ród³o: badania w³asne

W tabeli 6 zestawiono informacje ukazuj¹ce zró¿nicowanie czêstotliwoœci wyboru dzia³añ
zaspokajaj¹cych potrzeby wszystkich klientów, wzglêdnie wybranych segmentów, w prze-
kroju kondycji finansowej przedsiêbiorstw.
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Tabela 6. Czêstotliwoœæ (i odchylenia) wskazañ dzia³añ nakierowanych na klientów
w zale¿noœci od kondycji finansowej przedsiêbiorstw (dane w % i pkt. proc.)

Kondycja finansowa firm

Wyszczególnienie

Bardzo dobra Dobra Œrednia S³aba Bardzo s³aba

A B A B A B A B A B

Zaspokajanie potrzeb wszystkich klientów 60,0 +8,1 58,8 +6,9 42,1 –9,8 50,0 –1,9 100,0 +48,1

Zaspokajanie potrzeb wybranego segmentu

(kilku segmentów)
40,0 –8,1 41,2 –6,9 57,9 +9,8 50,0 +1,9 0,0 –48,1

A – procent wskazañ, B – odchylenie od stanu œredniego (dane w pkt. proc.).
�ród³o: badania w³asne

Analizuj¹c dane zestawione w tabeli 6 mo¿na miêdzy innymi dostrzec, ¿e kondycja
finansowa przedsiêbiorstw w sposób istotny ró¿nicuje sposoby postêpowania przedsiê-
biorstw na rynku w zakresie zaspokajania potrzeb klientów. Przedsiêbiorstwa oceniaj¹ce
swoj¹ kondycjê finansow¹ jako bardzo dobr¹ i dobr¹ staraj¹ siê czêœciej zaspokoiæ potrzeby
wszystkich klientów (wzrost odpowiednio o 8,1, 6,9 pkt. proc.). Przedsiêbiorstwa oceniaj¹ce
swoj¹ kondycjê finansow¹ jako œredni¹ i s³ab¹ czêœciej koncentruj¹ siê na zaspokajaniu
potrzeb wyró¿nionych segmentów rynku (wzrost odpowiednio o 9,8 i 1,9 pkt. proc.).
Wszystkie przedsiêbiorstwa oceniaj¹ce swoj¹ kondycjê finansow¹ jako bardzo s³ab¹ zaspo-
kajaj¹ potrzeby wszystkich klientów.

Przedsiêbiorstwa które zajmuj¹ na rynku znacz¹ca pozycjê czêœciej staraj¹ siê zaspo-
koiæ potrzeby wybranych segmentów rynku (wzrost o 5,5 pkt. proc.). Przedsiêbiorstwa
zajmuj¹ce na rynku zdecydowanego lidera czêœciej staraj¹ siê zaspokoiæ potrzeby wszyst-
kich klientów (wzrost o 33,8 pkt. proc.).

Zakoñczenie

Oferuj¹c ró¿ne warianty produktu i dostosowuj¹c pozosta³e instrumenty marketingowe
do poszczególnych segmentów rynku mo¿na osi¹gn¹æ wzrost dochodów i lepsz¹ pozycjê
w ka¿dym segmencie. Poprzez precyzyjniejsze rozpoznanie potrzeb i wysok¹ umiejêtnoœæ
ich zaspokajania mo¿na doprowadziæ do pozyskania sta³ych klientów, a tak¿e spowo-
dowaæ oszczêdnoœci dziêki specjalizacji produkcji, dystrybucji i promocji. Opracowy-
wanie zindywidualizowanych programów marketingu-mix na potrzeby poszczególnych
segmentów pozwala przedsiêbiorstwu skutecznie walczyæ z konkurencj¹. Koniecznoœæ
wytwarzania produktów dla poszczególnych segmentów stymuluje wprowadzanie no-
watorskich rozwi¹zañ, pozwalaj¹cych efektywniej wykorzystaæ przez przedsiêbiorstwo
posiadany potencja³.

Podsumowuj¹c przedstawione wyniki badañ mo¿na stwierdziæ, ¿e generalnie segmen-
tacja rynku jako narzêdzie dzia³alnoœci marketingowej jest znane i stosowane przez przed-
siêbiorstwa us³ugowe (60% przedsiêbiorstw deklaruje wykorzystywanie efektów stoso-
wania segmentacji rynku).
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Mo¿na dostrzec charakterystyczne zró¿nicowanie wykorzystywania efektów segmen-
tacji rynku przez przedsiêbiorstwa us³ugowe zarówno w przekroju ich cech, jak i cech ich
otoczenia.

Statystycznie czêœciej wykorzystuj¹ segmentacjê rynku przedsiêbiorstwa us³ugowe pro-
wadz¹ce dzia³alnoœæ na rynku kszta³tuj¹cym siê, rynku ogólnokrajowym, na którym kon-
kurencja postrzegana jest jako umiarkowana, a zmiany s¹ postrzegane jako znacz¹ce
i szybkie oraz ma³o znacz¹ce i powolne. Tak¿e znacznie czêœciej wykorzystuj¹ efekty
segmentacji rynku przedsiêbiorstwa du¿e, o kapitale zagranicznym, oceniaj¹ce swoj¹ kon-
dycjê finansow¹ jako œredni¹ i s³ab¹, zajmuj¹ce na rynku znacz¹ca pozycjê.

Statystycznie rzadziej wykorzystuj¹ segmentacjê rynku przedsiêbiorstwa us³ugowe pro-
wadz¹ce dzia³alnoœæ na rynku rozwijaj¹cym siê i kurcz¹cym, rynku lokalnym, na którym
konkurencja postrzegana jest jako s³aba, a zmiany postrzegane s¹ jako znacz¹ce i powolne,
a tak¿e ma³o znacz¹ce i szybkie. Rzadziej s¹ to przedsiêbiorstwa o kapitale krajowym,
przedsiêbiorstwa œrednie, oceniaj¹ce swoj¹ kondycjê finansow¹ jako bardzo dobra i dobr¹
oraz bardzo s³ab¹, a zajmuj¹ce na rynku pozycjê zdecydowanego lidera.
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Ma³gorzata Wypych-Dobkowska*

Organizacyjne funkcje plotki i pog³oski

Organizational functions of gossip and rumor

There is pervasive need to explain and differentiate the phenomena of gossiping and rumor

mongering in organizations. There are actually many misunderstandings concerning gossip

and rumor. The mail goal of this article is to introduce to polish readers differences between

gossip and rumors’ organizational character and describe functions that stand behind

gossip and emotional and cognitive reasons that lead to rumor mongering in context of

organization.

Wprowadzenie

W ramach komunikacji wewn¹trz firmy dochodzi do wymiany formalnych oraz niefor-
malnych informacji, dotycz¹cych procesów zwi¹zanych z ró¿nymi funkcjami zarz¹dzania.
Wœród zachowañ komunikacyjnych pracowników mo¿na odnaleŸæ takie s¹dy i oceny, które
dotycz¹ subiektywnych postaw, komentarzy, odniesieñ pracowników do zdarzeñ, zachowañ
i osób bêd¹cych pracownikami lub interesariuszami firmy. Czêsto komunikacja ma charakter
plotkowania i rozpowszechniania pog³osek. Celem artyku³u jest definicyjne rozró¿nienie
plotki i pog³oski oraz omówienie funkcji jakie pe³ni¹ te zachowania wewn¹trz organizacji.
Du¿y nacisk zostanie po³o¿ony na ró¿nice pomiêdzy pog³osk¹ a plotk¹, ze wzglêdu na b³êdne
u¿ywanie tych pojêæ zamiennie.

Powszechne postawy wobec plotkowania s¹ negatywne. Ilekroæ rozpoczyna siê cykl
badañ nad plotkowaniem s³yszy siê komentarze „ ja nie plotkujê”. W badaniach Wypych-
-Dobkowskiej [1] stosunek osób bior¹cych udzia³ w eksperymentach do plotkowania by³
co najmniej ambiwalentny. Badacze tego zjawiska wskazuj¹ na fakt, ¿e jest ono jednak
powszechne. Dunbar i wspó³pracownicy [2] zaobserwowali, ¿e oko³o 70% prywatnych
rozmów kr¹¿y wokó³ spraw nieobecnych znajomych, z czego tylko 14% mia³o negatywny
charakter. Podobne obserwacje poczynili inni badacze [3]. Jednoczeœnie plotkowanie i roz-
powszechnianie pog³osek jest w firmach traktowane jako zjawisko negatywne, w niektórych
organizacjach wprowadza siê sankcje za tego typu komunikacjê. Jednak zarówno plotkowa-
nie jak i rozpowszechnianie pog³osek pe³ni szereg pozytywnych, konstruktywnych funkcji
poza tymi jawnie negatywnymi, o których równie¿ bêdzie mowa poni¿ej.
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1. Definicje

Celem wyjaœnienia roli jak¹ pe³ni¹ te zachowania w organizacjach nale¿y rozpocz¹æ od
zdefiniowania zjawisk. Plotkowanie definiowane bêdzie w tej pracy jako przekazywanie

osobistych informacji o charakterze oceniaj¹cym pod nieobecnoœæ osoby omawianej,

których ta osoba nie chcia³aby rozpowszechniaæ. Plotka jest to informacj¹ o charakterze
oceniaj¹cym dotycz¹ca zachowañ czy spraw osoby, których nie chcia³aby ona ujawniaæ [1].
Sprawy osobiste mog¹ oznaczaæ równie¿ sprawy publicznie znane, które obiekt plotkowania
uznaje za osobiste lub których nie chcia³by o sobie ujawniaæ. Bycie ocenianym przez
pracowników w oparciu o subiektywne kryteria czy oceny, sugestie, komentarze dotycz¹ce
zachowania osoby pod jej nieobecnoœæ jest plotkowaniem.

Czêœæ informacji, o których mówi siê, ¿e s¹ plotkami s¹ de facto pog³oskami. Brak
precyzji w definiowaniu plotek i pog³osek pojawia siê czêsto w literaturze [4]. Informacje
o fuzjach, bankructwach czy próbach wrogich przejêæ, o mo¿liwoœci skrócenia kadencji
Sejmu, powoduj¹ce du¿e wahania na gie³dach i rynkach œwiatowych, czy informacje
o zatrutej ¿ywnoœci okazuj¹ce siê fa³szywymi s¹ nazywane przez media plotkami, choæ
s¹ pog³oskami. W literaturze wprowadza siê wyraŸnie rozró¿nienie pomiêdzy pog³osk¹
a plotk¹ [5, 6, 7]. Pog³oska jest definiowana jako niesprawdzona informacja, z regu³y

dotycz¹ca spraw, które na bie¿¹co wywo³uj¹ zainteresowanie, bêd¹ca raczej prze-

konaniem ni¿ faktyczn¹ informacj¹. Pog³oski s¹ wiêc raczej domys³ami, pod-
koloryzowanymi informacjami, na które k³adzie siê cieñ w¹tpliwoœci, choæ maj¹ cechy
wiarygodnoœci. Pog³oski s³u¿¹ wyjaœnianiu wzbudzaj¹cych niepokój wydarzeñ, ale z re-
gu³y nie towarzysz¹ im fakty potwierdzaj¹ce. Plotka natomiast zazwyczaj dotyczy ludzi
i ich zachowañ i jest najczêœciej prawdziwa. Pog³oska jest informacj¹ niesprawdzon¹.
Drug¹ charakterystyk¹ pog³oski jest jej zwi¹zek z bie¿¹cymi spo³ecznymi problemami,
sprawami emocjonuj¹cymi. Pog³oski s¹ traktowane jako wiarygodne z powodu braku
faktycznych informacji dotycz¹cych zdarzenia. S¹ to spekulacje s³u¿¹ce wype³nianiu luk
w wiedzy o wydarzeniu. Jednak nieformalne drogi dystrybucji pog³osek nadaj¹ im status
wiarygodnoœci, poprzez wiarygodnoœæ jak¹ w oczach odbiorców maj¹ Ÿród³a pog³oski.
Przesz³e doœwiadczenia z informacjami od danej osoby rzutuj¹ na postrzeganie jej wia-
rygodnoœci.

2. Funkcje pog³oski

Pog³oski w organizacjach dotycz¹ zakresu odpowiedzialnoœci, pewnoœci zatrudnienia,
planowanych zwolnieñ, terminowoœci wyp³at, szkodliwoœci pracy, warunków bezpieczeñ-
stwa. Tam gdzie brak informacji formalnych, gdzie pracownicy czuj¹, ¿e pewne informacje
s¹ przed nimi ukrywane, stosuj¹ pog³oski, aby zredukowaæ swój niepokój. Pog³oska pe³ni
zatem rolê redukcji niepewnoœci, ale równie¿ nadania znaczenia niejasnym sytuacjom czy
zdarzeniom.
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Klasyk teorii pog³oski, Jamuna Prasad [8], wymienia³ jako sytuacje wywo³uj¹ce pog³oski:
1) sytuacje wywo³uj¹ce pewne pobudzenie emocjonalne, wytr¹caj¹ce jednostki z rów-

nowagi emocjonalnej,
2) sytuacje dziwne, rzadkie, nieprzyjazne,
3) sytuacje zawieraj¹ce aspekty nieznane, niezrozumia³e dla jednostek,
4) sytuacje zawieraj¹ce aspekty, których nie da siê zrewidowaæ,
5) zdarzenia, które wywo³uj¹ zainteresowanie – albo dotycz¹ zagadnieñ wa¿nych dla

spo³ecznoœci.
Wszelkie zdarzenia takie jak zaskakuj¹ce decyzje których pracownicy nie rozumiej¹,

zadania których sensu nie znaj¹, wprowadzanie zmian organizacyjnych, nowych rozwi¹zañ,
co wi¹¿e siê z niewiedz¹ i niepokojem, niezrozumia³e zachowania i polecenia, sprawy istotne
z punktu widzenia pracowników które bêd¹ generowaæ niepokój i lêk, pracownicy redukuj¹
miêdzy innymi poprzez generowanie i rozpowszechnianie pog³osek. Im wiêksza si³a od-
czuwanego lêku tym wiêcej bêdzie pog³osek rozpowszechnianych, tym wiêcej bêdzie ru-
moru, tym bardziej te informacje bêd¹ zniekszta³cane [9].

Istnieje w ludziach tendencja do odczuwania dysonansu, która pojawia siê w sytuacjach
kiedy zachowania czy obserwowane zdarzenia budz¹ w nas niepokój. Nieumiejêtnoœæ
wyjaœnienia sytuacji za pomoc¹ posiadanych informacji powoduje siln¹ motywacjê do
redukcji wynikaj¹cego z tego niepokoju. Strategi¹ zaradcz¹ jest poszukiwanie wyjaœnieñ,
usprawiedliwianie, próba nadania znaczenia nierozumianym zjawiskom czy zachowaniom –
zarówno swoim jak i innych. W przypadku organizacji w których przep³yw informacji jest
niewystarczaj¹cy, gdzie pracownicy s¹ niedoinformowani, gdzie podejmowane dzia³ania nie
s¹ wyjaœniane, pojawia siê niepokój. Zaniepokojenie, p³yn¹ce z braku w³aœciwej i wystar-
czaj¹cej wiedzy, bêdzie przez pracowników redukowane przez próby wspólnego wyjaœ-
niania sobie decyzji prze³o¿onych, poszukiwania dodatkowych informacji t³umacz¹cych
decyzje czy zachowania. Z powy¿szej listy Prasada sytuacji prowokuj¹cych do powstawania
poruszenia informacyjnego, rumoru – a wiêc rozsiewania pog³osek, szczególn¹ uwagê
nale¿y zwróciæ na sytuacje zawieraj¹ce aspekty nieznane, niezrozumia³e dla jednostek,
których nie da siê zrewidowaæ, zdarzenia które wywo³uj¹ zainteresowanie – albo dotycz¹
zagadnieñ wa¿nych dla spo³ecznoœci.

Pog³oski pojawiaj¹ siê w organizacji w sytuacjach, kiedy wprowadzana jest zmiana,
a pracownicy nie wiedz¹ jakie s¹ plany dotycz¹ce zatrudnienia, nie wiedz¹ czy bêd¹
dodatkowo szkoleni, nie rozumiej¹ jaki jest ogólny sens i cel zmiany, wówczas taki brak
informacji prowokuje do poszukiwani informacji. Zazwyczaj pracownicy nie poszukuj¹
informacji u Ÿród³a – z ró¿nych przyczyn – strachu, braku asertywnoœci, z przyczyn tkwi¹-
cych w relacji z podw³adnymi, z powodu przewidywania sankcji za stawiane pytania lub
po prostu negatywnych doœwiadczeñ podczas podejmowania tego typu zachowañ w prze-
sz³oœci. Pracownicy sami dla siebie staj¹ siê Ÿród³em informacji, czyli tworz¹ subiektywne,
spekulatywne wyjaœnienia i przewidywania. Decyzje, zdarzenia które trudno zrewidowaæ –
pog³oska o nowym prze³o¿onym, o sprawach które firma chce ukryæ, ró¿nego rodzaju
tajemnice tworzone przez prze³o¿onych – s¹ przyk³adami sytuacji, które równie¿ tworz¹
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postawê lêkotwórcz¹ i prowokuj¹ do redukcji niepokoju poprzez poszukiwanie informacji.
Zdarzenia o szerszym charakterze – spo³ecznym, politycznym czy globalnym, które mog¹
mieæ bezpoœredni wp³yw na pracowników, a nie s¹ wystarczaj¹co wyjaœnione przez prze³o-
¿onych równie¿ wywo³uj¹ takie reakcje. Przyk³adem mog¹ byæ konsekwencje dzia³ania
rz¹du polskiego, który w œwietle œwiatowego i przewidywanego polskiego kryzysu gos-
podarczego zapowiedzia³ i realizuje politykê ciêæ bud¿etowych, co na przyk³ad w s³u¿bach
mundurowych wywo³uje spekulacje dotycz¹ce terminowoœci wyp³at pensji i dodatków czy
prawdopodobieñstwa zwolnieñ, dywagacje o redukcji udzia³u w misjach, a co za tym idzie
zmian planów wielu rodzin wojskowych. Takie spekulacje s¹ wynikiem, ale te¿ i przyczyn¹
niepokoju, obni¿enia poczucia bezpieczeñstwa i pewnoœci zatrudnienia, co w konsekwen-
cji przek³ada siê na obni¿enie zaanga¿owania i gorsze wykonywanie bie¿¹cych czynnoœci.
Pog³oski pe³ni¹ wiêc w tych sytuacjach rolê reduktora napiêcia i lêku, pomagaj¹ stworzyæ
spójn¹ i wspóln¹ koncepcjê wyjaœniaj¹c¹ zjawiska, pomagaj¹ redukowaæ lêk poprzez gru-
pow¹ wizualizacjê konsekwencji zdarzeñ, których pracownicy nie rozumiej¹. Fakt podej-
mowania tych dzia³añ w grupie przyczynia siê do wzrostu wiarygodnoœci pog³osek w ten
sposób tworzonych – przekonanie, ¿e inni w zespole podzielaj¹ te informacje i równie¿
uznaj¹ je za wiarygodne podnosi ich wartoœæ i przyczynia siê dodatkowo do ich szybszej
dystrybucji w obrêbie organizacji. Im mniej pracownicy wiedz¹, tym silniejszy odczuwaj¹
niepokój i poœwiêcaj¹ wiêcej czasu na spekulacje i chêtniej rozpowszechniaj¹ pog³oski.
Wczesna interwencja prze³o¿onych mo¿e wiêc ocaliæ firmê od takich negatywnych za-
chowañ. Efektywne metody radzenia sobie z pog³oskami w organizacji wymagaj¹ dodat-
kowego opracowania, nie bêd¹ zatem tu omawiane.

Wracaj¹c do listy czynników wywo³uj¹cych pog³oski Jamuny Prasada, zwróæmy uwagê,
¿e sytuacje wywo³uj¹ce pewne pobudzenie emocjonalne, wytr¹caj¹ce jednostki z równo-
wagi emocjonalnej czy sytuacje dziwne, rzadkie, nieprzyjazne, w kontekœcie organizacji
dotycz¹ zazwyczaj zachowañ. Zachowania zaœ s¹ raczej przedmiotem plotek ni¿ pog³osek.
I tu przejdziemy do omówienia funkcji plotkowania w organizacji.

3. Funkcje plotki w organizacji

Mówi¹c o funkcjach plotkowania nale¿y podkreœliæ, ¿e nie s¹ one roz³¹czne. Plotkuj¹cy
zawsze wymieniaj¹ siê jak¹œ informacj¹, a równoczeœnie realizuje siê inna funkcja. Przeka-
zuj¹c plotkê pociesza siê, daje wsparcie, przekonuje, sygnalizuje zaufanie, próbuje zdomi-
nowaæ, buduje b¹dŸ niszczy czyjœ publiczny wizerunek. W literaturze wymienia siê cztery
podstawowe funkcje plotkowania – informacyjn¹, kontroli spo³ecznej, budowania wiêzi oraz
rozrywkow¹, których znaczenie dla kontekstu organizacyjnego zostanie omówione poni¿ej.

3.1. F u n k c j a i n f o r m a c y j n a

Plotkowanie jest form¹ zdobywania informacji i wiedzy o innych. Dziêki tym infor-
macjom miêdzy innymi zyskujemy lepsz¹ orientacjê we w³asnym otoczeniu spo³ecznym
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[10, 11, 12, 13, 14]. Orientacja w otoczeniu spo³ecznym, wiedza o tym od kogo i jakie
informacje mo¿na uzyskaæ, jak i z kim rozmawiaæ jest podstawowa dla efektywnego
dzia³ania i wp³ywania na innych. W organizacjach szczególnie wa¿na jest wiedza o tym
komu mo¿na zaufaæ, kto jest s³owny, kto jest zaufanym prze³o¿onego, kto mo¿e zawieœæ
nasze oczekiwania. Takie informacje o wspó³pracownikach nie s¹ oficjalnie udzielane nowo
zatrudnianym osobom, st¹d im szybciej przebiega integracja nowo zatrudnianych i im
szybciej s¹ oni obdarzeni zaufaniem i wci¹gniêci w obieg nieformalnej komunikacji, tym
szybciej uzyskuj¹ niezbêdne do efektywnego dzia³ania, a jednak nieformalne i czêsto
ocenzurowane informacje o innych osobach w organizacji. Plotka jest wiêc Ÿród³em wiedzy,
która mo¿e ustrzec pracownika przed podejmowaniem dzia³añ mog¹cych przynieœæ po-
ra¿kê. Dziêki plotkom pracownicy mog¹ stworzyæ mapê „op³acalnych” i ryzykownych
relacji spo³ecznych w obrêbie organizacji. Oczywiœcie plotka jest informacj¹, któr¹ ³atwo
jest manipulowaæ, st¹d znajomoœæ Ÿród³a informacji i pok³adane w nim zaufanie jest istotne
przy podejmowaniu decyzji interpersonalnych opartych na plotce. Je¿eli osoba-Ÿród³o in-
formacji – bêdzie uprzedzona do wspó³pracownika i niechêtna podejmowaniu z nim dzia³añ,
mo¿e wywo³aæ to efekt samosprawdzaj¹cej siê przepowiedni, niezale¿ny od tego jak fak-
tycznie zachowuje siê obiekt plotki. St¹d zarówno w³¹czenie przez grupê w kr¹g plot-
kowania które jest wyrazem akceptacji nowego pracownika wymaga czasu i nabrania do
niego zaufania, jak i opieranie siê na plotkach wymaga znajomoœci osób te plotki rozpow-
szechniaj¹cych w stopniu wystarczaj¹cym do nadania im statusu osób wiarygodnych.

Plotkowanie w kontekœcie informacyjnym s³u¿y równie¿ tworzeniu i zarz¹dzaniu wize-
runkami publicznymi, równie¿ w kontekœcie pracy. Plotkuj¹c ustala siê wspólnie prywatny
wizerunek osoby, który jest bardziej trafny ni¿ wizerunek publiczny jaki obiekt plotki chce
kreowaæ. St¹d plotkowanie jest metod¹ zbierania cennych informacji o tym jaki ktoœ jest
„naprawdê” [15, 16]. Plotkowanie jest œrodkiem manipulowania reputacj¹ poprzez mo¿-
liwoœæ rozpowszechniania negatywnych informacji o rywalach i wrogach [4, 14]. Jest
równie¿ form¹ niszczenia publicznego wizerunku osoby, st¹d plotkowanie jest jednym
z przejawów i narzêdziem mobbingu w firmie. Mobber stosuje czêsto plotkowanie, aby
zniechêciæ zespó³ do ofiary, odci¹æ ja od Ÿróde³ wsparcia [17]. Plotkuj¹cy tworz¹ poœrednio
równie¿ swój wizerunek. Taktyka autoprezentacyjna polegaj¹ca na p³awieniu siê w cudzej
chwale, której skutkiem jest przypisanie osobie powo³uj¹cej siê na znajomoœæ z kimœ
znanym lub o du¿ym autorytecie cech tej¿e opisywanej osoby, jest realizowana w³aœnie
poprzez plotkowanie. Powo³ywanie siê na znajomoœci z politykami, bycie po imieniu
z szefem i opowiadanie o jego prywatnych sprawach tworzy w umys³ach odbiorców wra¿e-
nie za¿y³oœci, a ukryta regu³a mówi¹ca, ¿e przyjaŸnimy siê z osobami podobnymi do siebie
powoduje automatyczne przypisanie cech obiektu plotki osobie plotkuj¹cej. Plotkuj¹c
o innych w sposób negatywny, krytykuj¹c ich zachowania czy dokonania, mo¿emy stworzyæ
wizerunek osoby inteligentnej. Efekt ten, opisany przez Teresê Amabile [18] jako efekt
brillant but cruel, polega na spostrzeganiu osób krytykuj¹cych jako okrutnych, ale inte-
ligentnych – krytykuj¹c osoby, które s¹ autorytetem niejako stawiamy siê ponad nimi,
krytyki mo¿e dopuœciæ siê bowiem tylko ten, kto ma do tego moralne prawo lub posiada
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kompetencje do krytykowania specjalisty czy autorytetu. St¹d negatywne plotkowanie
(i ocenianie w ogóle) mo¿e powodowaæ przypisanie cech inteligencji i kompetencji osobie,
która plotkuje o kimœ o wy¿szym statusie czy kompetencjach. Podobnie rozpowszechnianie
pozytywnych plotek mo¿e przyczyniæ siê do wizerunku osoby mi³ej. St¹d zarz¹dzanie
wizerunkiem poprzez plotkowanie mo¿e polegaæ równie¿ na w³aœciwym doborze tematu
plotki.

Omawiaj¹c wp³yw plotkowania na wizerunek, nale¿y wiêc wzi¹æ pod uwagê dwu-
kierunkowoœæ tego procesu. Plotkowanie wp³ywa nie tylko na opiniê o obiekcie plotki,
ale równie¿ na wizerunek osoby plotkê rozpowszechniaj¹cej. Ocenianie w warunkach
publicznych jest czêsto obarczone motywacj¹ autoprezentacyjn¹. Aby byæ mi³ym i sym-
patycznym oceniamy pozytywnie, aby byæ inteligentnym oceniamy krytycznie [18]. Poza
aspektem bycia mi³ym czy inteligentnym plotkowanie jest sposobem podkreœlania w³asnej
moralnoœci i podporz¹dkowania siê normom spo³ecznym [20]. Oceniaj¹c niew³aœciwego
sposób ubierania siê kolegi z pracy czy niekompetentnych zachowañ kole¿anki wobec
klienta, sugeruje siê swoj¹ wy¿szoœæ pod wzglêdem tych przymiotów, co pe³ni nie tylko
opisywan¹ funkcjê kontroli zachowañ, ale równie¿ buduje wizerunek osoby plotkuj¹cej.

3.2. F u n k c j a k o n t r o l i s p o ³ e c z n e j

Sankcje nak³adane na osoby zachowuj¹ce siê niezgodnie z oczekiwaniami spo³ecznymi
mog¹ mieæ charakter oficjalny, formalny, je¿eli z³amali oni prawo [21]. Jednoczeœnie istnieje
wiele norm niepisanych, których przestrzeganie wynika ze spo³ecznego konsensusu. Pod-
trzymywanie tych norm jest mo¿liwe dziêki sankcjom spo³ecznym, a nie prawnym, bowiem
oficjalne œciganie i prawna kontrola tych, którzy zachowuj¹ siê nieelegancko wobec kole-
¿anki z pracy czy odpowiadaj¹ uk³onem na wyci¹gniêt¹ d³oñ nie jest mo¿liwe, a nawet
formalna kontrola takich zachowañ mog³aby mieæ fatalny skutek dla motywacji pracow-
ników i dla oceny skutecznoœci regulaminów pracy. W tym celu spo³eczeñstwa i organizacje,
pisz¹ Posner i Rasmusen, tworz¹ systemy sankcji, które stosowane s¹ w sposób nieformalny,
a podtrzymywane i skuteczne dziêki internalizacji poczucia winy czy lojalnoœci. Niektóre
z zachowañ sankcjonowanych dotychczas nieformalnie jest ju¿ karanych mandatami (np.
zaœmiecanie czy przeklinanie), chocia¿ trudno powiedzieæ, na ile skuteczna bêdzie taka
forma dzia³añ prewencyjno-penalizacyjnych.

Integracja pracowników, socjalizacja, uczenie siê kultury organizacyjnej przebiega nie
tylko poprzez modelowanie, obserwowanie, przekazywanie wizji i wartoœci pracownikom.
Poœrednia metod¹ uczenia norm obowi¹zuj¹cych w firmie jest poddawanie publicznej ocenie
zachowañ tych, którzy te normy ³ami¹. Organizacjom zale¿y szczególnie, aby zespo³y by³y
spójne. Posiadanie podobnej wizji œwiata sprzyja jednolitym reakcjom i zapewnia, ¿e
cz³onkowie grupy bêd¹ zachowywaæ siê spójnie, bêd¹ skuteczniej osi¹gaæ cele instru-
mentalne [23]. Mo¿na zatem powiedzieæ, ¿e socjalizacja i uczenie siê kultury organizacyjnej
prowadzi do takiego spostrzegania i oceniania œwiata, które sprzyja niejako konformiz-
mowi i zacieœnianiu relacji w celu lepszego wspó³dzia³ania. Dziêki plotkowaniu grupa ma
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mo¿liwoœæ kontrolowania nie tylko myœli (ocen) innych osób, ale mo¿e równie¿ kierowaæ
ich zachowaniem. Plotkuj¹c o wspó³pracowniku który z³ama³ normê grupow¹ grupa osi¹ga
kilka celów jednoczeœnie. Jest to z jednej strony penalizacja zachowania, wiêkszoœæ bowiem
nie chce byæ obiektem plotek, jednoczeœnie grupa plotkuj¹c potwierdza swoje wewnêtrzne
normy. Jednoczeœnie daje mo¿liwoœæ tym którzy nie znali normy dowiedzieæ siê poœrednio,
co jest przez dany zespó³ potêpiane. W organizacjach o mêskiej kulturze uleg³oœæ wobec
innych, zachowanie konformistyczne, mo¿e wywo³aæ nie tylko plotki, ale równie¿ za-
chowania przeœmiewcze, które niejako przywracaj¹ œwiadomoœæ preferowanych przez grupê
norm. W organizacji jak¹ jest wojsko, gdzie to¿samoœæ opiera siê o siê na sile, sprawnoœci
fizycznej, zdrowiu, honorowym zachowaniu, penalizuje siê palenie papierosów czy nieza-
liczenie egzaminu z WF. ¯o³nierze rozmawiaj¹ na temat kolegów którzy nie dbaj¹ o zdrowie
lub s¹ ma³o sprawni, jak i o prze³o¿onych którzy biegaj¹ w maratonach, co podkreœla
i utwierdza pozytywn¹ to¿samoœæ ¿o³nierza. W wojsku penalizuje siê przede wszystkim
za pomoc¹ plotkowania podkreœlanie kobiecoœci przez kobiety – zarówno pracowników
cywilnych jak i mundurowych. Zbyt intensywne perfumowanie siê czy silny makija¿
u ¿o³nierki wywo³uj¹ poruszenie oraz seriê plotek i dowcipów. W ten sposób grupa wysy³a
komunikat co jest cenione w organizacji nie tylko do cz³onków organizacji, ale równie¿
ratuje niejako to¿samoœæ, grupowy prototyp ¿o³nierza, który jest nara¿ony na zbyt daleko
id¹ce zmiany w czasach kiedy ¿o³nierzami zostaj¹ kobiety. Podobnie tematem plotek staj¹
siê ¿o³nierze odmawiaj¹cy wyjazdów na misje czy unikaj¹cy odpowiedzialnoœci za swoje
czyny bior¹c zwolnienia na czas kontroli, co godzi w wartoœæ honoru i lojalnoœci, które s¹
cenione w kulturach honoru, za jak¹ uwa¿a siê wojsko.

Plotkowanie ma wiêc istotny wp³yw na tworzenie i podtrzymywanie norm grupowych,
a co za tym idzie jest to œrodek do utrzymania stabilnoœci grupy. Normy spo³eczne pochodz¹
nie tylko z ustalonych wczeœniej porz¹dków, ale powstaj¹ na skutek konsensusu spo-
³ecznego. S¹ podtrzymywane zarówno przez internalizacjê, ale równie¿ poprzez zastraszenie
odmow¹ kontaktu z osob¹ ³ami¹ca normy, dezaprobatê jej zachowañ.

Plotkowanie ma silny wp³yw na socjalizacjê nowych cz³onków grupy [11, 24, 25]. Jest
to szczególnie widoczne w spo³ecznoœciach ma³ych, ale te¿ w organizacjach [21, 26].
Ostracyzm spo³eczny, bêd¹cy skutkiem plotkowania, mo¿e byæ skutecznie stosowany szcze-
gólnie w tych kulturach, w których wykluczenie jest bardzo kosztowne dla ofiary. W or-
ganizacjach plotka wyznacza granice zachowañ i podporz¹dkowuje cz³onków grupy. Nowo
zatrudniane osoby ucz¹ siê kultury organizacyjnej [26] poprzez w³¹czenie w kr¹g plotku-
j¹cych. Historie tych podziwianych i sankcje na³o¿one na tych, którzy z³amali normy s¹ prze-
kazywane w zwyczajnej wydawa³oby siê rozmowie przy firmowym dystrybutorze wody.

3.3. F u n k c j a b u d o w a n i a w i ê z i i u d z i e l a n i a w s p a r c i a s p o ³ e c z n e g o

Wszelkie rozmowy dotycz¹ce oceniania innych pracowników prowadzone pod ich
nieobecnoœæ mog¹ byæ plotkowaniem, choæ w kontekœcie organizacji czêsto rozmowy takie
maj¹ równie¿ charakter merytoryczny, jak choæby oceny okresowe czy rozmowy oceniaj¹ce.
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St¹d wa¿ne s¹ dla stwierdzenia zaistnienia plotkowania dodatkowe czynniki, które kon-
stytuuj¹ kontekst spo³eczny tego zachowania. Czynnikiem definiuj¹cymi to zjawisko jest bez
w¹tpienia psychologiczna bliskoœæ, mówi¹c inaczej znajomoœæ, uczestników plotkowania,
wystarczaj¹ca do zdefiniowania implicite lub explicite system wzajemnych oczekiwañ co do
tego jakie zachowania s¹ poprawne b¹dŸ nie, wartoœci uznanych za wa¿ne i wspólne
uczestnikom plotkowania, czy wreszcie wspólnota kryteriów oceniania zachowañ. Ta blis-
koœæ, wspólny system znaczeñ który znaj¹ce siê osoby wyznaj¹ powoduje, ¿e kontekst
rozmowy definiuje zachowanie tych¿e osób jako plotkowanie. Uczestnicy wiedz¹, ¿e ich
komunikacja jest plotkowaniem. Sposób inicjowania plotek, na co wskazuj¹ analizy kon-
wersacyjne [27], polegaj¹cy na stosowaniu presekwencji bez wprowadzania do pierwszej
wypowiedzi plotek („s³ysza³eœ nowoœci?”), dekoduje rozmowê jako plotkowanie, ale rów-
nie¿ daje mo¿liwoœæ sprawdzenia osobie inicjuj¹cej plotkowanie, jak na to zachowanie
zareaguj¹ pozostali obecni. Presekwencje s¹ pewnym testem dopuszczaj¹cym dalsz¹ ini-
cjatywê i umo¿liwiaj¹cym wprowadzenie plotki i pog³oski do nieformalnego obiegu infor-
macji. Plotkowanie jest z kolei wspólnym pope³nianiem wykroczenia przeciwko pow-
szechnym normom zakazuj¹cym plotkowania i samo w sobie pe³ni funkcjê spoiwa spo-
³ecznego. Aby „dopuœciæ” siê zachowania negatywnie sankcjonowanego nale¿y bowiem
z góry wiedzieæ, ¿e rozmówca nie potêpi nas za plotkowanie, a nawet chêtnie w nim bêdzie
uczestniczy³ i potwierdzi niejako formu³owane przez inicjatora oceny. Bliskoœæ stron uczes-
tnicz¹cych w plotkowaniu daje gwarancjê, ¿e druga strona nie bêdzie mia³a nic przeciwko
plotkowaniu. Bliskoœæ (wzajemna znajomoœæ) jest warunkiem, który powoduje wzajemne
rozumienie i prowadzi do przewidywania, ¿e odbiorca podobnie oceni zachowanie obiektu
plotki. Ponadto jest potwierdzeniem wspólnie wyznawanego systemu wartoœci, a wiêc
podtrzymuje wieŸ miêdzy osobami plotkuj¹cymi. Plotkowanie daje zatem poczucie wspól-
noty, integracji z innymi uczestnikami.

W kontekœcie organizacyjnym plotkowanie jest narzêdziem w³¹czania i wy³¹czania
spo³ecznego. Podjêcie plotkowania z osobami ma³o znanymi czy inicjowanie plotkowania
przez nowych pracowników mo¿e byæ znacznym naruszeniem regu³ konwersacyjnych
i norm grupowych. Nowo przyjêci pracownicy nie mog¹ wiêc inicjowaæ plotkowania, nie
tylko ze wzglêdu na nieznajomoœæ zwyczajów, norm, kultury organizacyjnej, ale równie¿ ze
wzglêdu na du¿e ryzyko b³êdnej oceny zachowania czy osoby, która mia³aby byæ obiektem
plotkowania. Zainicjowanie plotkowania przez nowo zatrudnion¹ osobê wi¹¿e siê wiêc
z du¿ym ryzykiem.

Plotkowanie jest równie¿ narzêdziem wykluczenia, nie tylko odczuwalnym przez ofiarê
plotek. Oceniaj¹cy charakter plotkowania nie jest zawsze jawny dla postronnego s³uchacza,
co dla s³uchaj¹cego który nie rozumie kontekstu i nie wie o co chodzi ma nieprzyjemny,
czêsto karz¹cy charakter. Czêsto ocena nie jest wyra¿ona explicite, ale osoby uczestnicz¹ce
w plotkowaniu domyœlaj¹ siê, jak¹ ocenê mia³ na myœli autor plotki, co dla postronnej osoby
lub nie znaj¹cej kultury i historii danej grupy jest niezrozumia³e i jest komunikatem od-
rzucaj¹cym. „Mamy swoje sprawy, których ty nie rozumiesz” – zdaje siê mówiæ w ten
sposób grupa.
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Plotkowanie daje równie¿ mo¿liwoœæ podtrzymania poczucia wspólnoty poprzez rodzaj
wsparcia spo³ecznego jakie mo¿e stworzyæ. To co rodzi u pracownika negatywne emocje,
np. rozmowa oceniaj¹ca, stresuj¹ce zdarzenie, konflikt, publiczna krytyka ze strony prze³o-
¿onego, mo¿e – choæ nie musi – wywo³aæ potrzebê poszukiwania wsparcia spo³ecznego.
Obs³ugiwanie trudnego klienta czy emocjonalne wyczerpuj¹ca rozmowa z prze³o¿onym
b¹dŸ wspó³pracownikiem, k³ótnia czy zachowania o charakterze mobbingu, wywo³uj¹
szereg emocji, a skutkiem czego zachowañ, które powinny s³u¿yæ przywróceniu równowagi
czy samooceny. Pracownicy mog¹ spontanicznie zaanga¿owaæ siê we wsparcie ofiary czy
pokrzywdzonego, plotkuj¹c na temat osoby która wywo³a³a sytuacjê kryzysow¹. Pra-
cownicy po wyjœciu prze³o¿onego mog¹ udzieliæ poparcia wspólnie z niego ¿artuj¹c lub
negatywnie oceniaj¹c jego zachowanie. Podobne komentarze dotycz¹ce dziwacznych zacho-
wañ lub trudnych do obs³u¿enia klientów s³u¿¹ niejako poradzeniu sobie z negatywnymi
emocjonalnymi konsekwencjami takiej sytuacji. Tym razem zachowanie nie ma charakteru
pog³oski, spekulacji, ale jest plotkowaniem – ocenianiem czyjegoœ zachowania pod nie-
obecnoœæ osoby. Czêsto w takich sytuacjach, kiedy plotkowanie jest reakcj¹ na silne emocje
wywo³ane konfliktem interpersonalnym, uczestnicy w ramach wsparcia przywo³uj¹ inne,
wczeœniejsze zdarzenia z udzia³em obiektu plotki, wskazuj¹ na podobne zachowania wobec
innych osób. W ten sposób zespó³ tworzy sobie pewn¹ konstrukcjê teoretyczn¹, która ma
wyjaœniaæ przyczyny zachowania, jednoczeœnie daje poczucie bycia w pewnej koalicji
przeciwko osobie oplotkowywanej. W tym sensie plotkowanie zaspakaja potrzebê wsparcia
spo³ecznego. Ale w sytuacjach stresu mo¿e równie¿ dzia³aæ jak rodzaj odwracania uwagi od
Ÿród³a stresu. Badania w³asne [1] wskazuj¹ na silne korelacje tendencji do plotkowania
z unikowym stylem radzenia sobie ze stresem. Wed³ug Endlera i Parkera [28] osoby które
radz¹ sobie ze stresem unikaj¹c dzia³ania i odwracaj¹c swoja uwagê od Ÿród³a stresu mog¹
zastosowaæ taktykê poszukiwania wsparcia spo³ecznego lub anga¿owania siê w czynnoœci
zastêpcze. W badania w³asnych autorka stwierdzi³a, ¿e tendencja do plotkowania jest silne
zwi¹zana z anga¿owaniem siê w czynnoœci zastêpcze, co oznacza, ¿e plotkowanie o innych
mo¿e byæ form¹ odwrócenia uwagi od w³asnych problemów i taki charakter mo¿e mieæ
równie¿ plotkowanie w organizacjach.

Plotkowanie, o czym by³a mowa wczeœniej, pozwala na ustanowienie granic spo³ecznych
pomiêdzy „nami” i „nimi”, jest rytualnym potwierdzeniem wspólnoty wartoœci. Osoby
plotkuj¹ce wymieniaj¹c siê ocenami o innych potwierdzaj¹ swoje systemy wartoœci oraz
normy, ale dodatkowo wymiana sekretnych informacji wzmacnia wiêŸ miêdzy nimi prze-
ciwko tym wykluczonym [22]. Plotkowanie o innych grupach mo¿e byæ drog¹ do umac-
niania wiêzi grupowych poprzez porównania my – oni [29]. Ten rodzaj porównañ jest
wymieniany jako podstawowy dla tworzenia to¿samoœci spo³ecznej [30]. Bycie w grupie
daje pewnoœæ siebie i poczucie kontrolowalnoœci œwiata. Jednak wiedza o tym, kim
jesteœmy jako cz³onek grupy nie jest wystarczaj¹ca do stworzenia stabilnej to¿samoœci
spo³ecznej, dlatego wa¿ne jest, aby opieraæ budowanie to¿samoœci równie¿ na wiedzy
o innych spoza grupy. Wiedza o prototypowym cz³onku grupy w³asnej, uzupe³niona
o wiedzê o prototypowym cz³onku grupy obcej jest zasadnicza dla poczucia to¿samoœci,
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identyfikacji z grup¹ w³asn¹ [30]. Plotkowanie, poprzez penalizowanie zachowañ niezgod-
nych z normami grupowymi, s³u¿y potwierdzaniu to¿samoœci zespo³u. Zachowania wzmac-
niaj¹ce poczucie przynale¿noœci i identyfikacji z zespo³em czy organizacja, wzmacniaj¹
nie tylko emocjonalny aspekt zaanga¿owania, ale równie¿ umacniaj¹ lojalnoœæ wobec
organizacji.

Dziêki plotkowaniu grupa utrzymuje swoj¹ spójnoœæ. Teoria to¿samoœci spo³ecznej [31]
mówi, ¿e ludzie definiuj¹ siebie poprzez pryzmat grupy do której nale¿¹. Wizerunek grupy
jest czêœci¹ JA [32]. Œwiadomoœæ to¿samoœci wzrasta, je¿eli grupa jest zagro¿ona. Osoba
³ami¹ca normy grupowe powoduje, szczególnie w grupach o silnych wiêziach, poczucie
zagro¿enia to¿samoœci, co szczególnie u osób o silnym poczuciu lojalnoœci objawia siê siln¹
motywacj¹ do sankcjonowania takich zachowañ, równie¿ poprzez plotkowanie [33]. St¹d
w zespo³ach, które na przyk³ad podkreœlaj¹ terminowoœæ têpione – równie¿ przy u¿yciu
plotki – bêdzie niedotrzymywanie terminów i spóŸnianie siê.

W grupach postrzegaj¹cych swój status jako wysoki identyfikacja jest silna, a lubienie
opiera siê na stopniu podobieñstwa do prototypowego cz³onka grupy [34]. Zachowanie
niezgodne z prototypowym mo¿e byæ wiêc dezaprobowane, poniewa¿ grozi destabilizacj¹
statusu grupy. Silna identyfikacja z grup¹ wynika z pozytywnego jej wizerunku [35]. Z teorii
to¿samoœci spo³ecznej wynika zatem, ¿e w grupach w których istniej¹ silne wiêzi, a wiêc
równie¿ ugruntowany system kar za ³amanie norm i nara¿anie grupy na utratê tej¿e pozy-
tywnej to¿samoœci, osoby bêd¹ bardziej sk³onne do plotkowania w celu ukarania winnych.

Podsumowanie

Plotkowanie jest elementem mobbingu, kiedy ofiara odczuwa ostracyzm, jest bezbronna
wobec plotek, kiedy s¹ one dotkliwe dla jej samooceny i jakoœci ¿ycia. Jednak w sytuacjach
kiedy plotki dotycz¹ bie¿¹cych zachowañ i spraw, funkcja jak¹ mog¹ pe³niæ wydaje siê
pozytywna dla organizacji. Plotki mog¹ wzmacniaæ spójnoœæ grupy, zwiêkszaj¹c jej efek-
tywnoœæ, przyczyniaæ siê do umocnienia wartoœci grupowych, socjalizowaæ nowych cz³on-
ków, budowaæ kulturê organizacji czy dzia³aæ odstresowuj¹co na pracowników. Jedno-
czeœnie plotki stanowi¹ o nastrojach w organizacji i mog¹ byæ testem wielu spo³ecznych
uk³adów które powstaj¹ w organizacjach. Podobny, informacyjny charakter mog¹ mieæ
pog³oski, jednak w tym przypadku pojawienie siê pog³osek, które wynika z braku wiedzy
i odczuwanego niepokoju, jest raczej informacj¹ o nieefektywnych systemach komunikacji
w organizacji. Pojawienie siê pog³osek powinno zatem byæ sygna³em dla kadry zarz¹-
dzaj¹cej odnoœnie prowadzonej polityki informacyjnej.
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Agnieszka ¯ak*

Produkt w globalnej dzia³alnoœci
przedsiêbiorstw

The product in global activities of enterprises

The globalization is the cause of new challenges and problems in many organizations.

The enterprises, which operate on global markets, have to make decisions about standa-

risation versus adaptation of their offers. The article touches on problems of global products

and brands describing the main strategies of products in international activities of firms.

Wprowadzenie

Postêpuj¹cy obecnie proces globalizacji, otwieranie siê granic i wzajemne przenikanie
wp³ywów gospodarek ró¿nych pañstw s¹ przyczyn¹ powstawania nowych wyzwañ i prob-
lemów w organizacjach. Globalizacja powoduje zanikanie wielu barier – rz¹dy poszcze-
gólnych pañstw wycofuj¹ siê z regulacji utrudniaj¹cych handel miêdzynarodowy, kapita³
staje siê coraz bardziej mobilny, szybkie zmiany w technologii informacyjnej eliminuj¹
potrzebê bezpoœredniego kontaktu miêdzy klientem a dostawc¹. Dziêki tym zmianom przed-
siêbiorstwa mog¹ korzystaæ z zasobów i umiejêtnoœci wytwarzanych poza granicami w³as-
nego kraju oraz redukowaæ koszty komunikacji, nabywcy zaœ maj¹ u³atwiony dostêp do
najlepszych produktów i us³ug. Procesy globalizacji odciskaj¹ swoje znamiê na ró¿nych
obszarach ¿ycia gospodarczego i spo³ecznego i wywo³uj¹ pytania o stopieñ ujednolicania siê
œwiata w ogóle, a organizacji w szczególnoœci. Nieograniczona wspó³praca i rozwój nowych
technologii poci¹gaj¹ za sob¹ unifikacjê stylów ¿ycia, przenikanie siê mód, a na poziomie
organizacji – upodabnianie siê struktur, sposobów organizacji pracy, procedur i stylów
zarz¹dzania. Konsekwencj¹ tego jest te¿ przenikanie siê i upodabnianie kultur1.
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Wspó³czesny marketing2 to obszar, w którym zachodz¹ radykalne zmiany na skutek
przeobra¿eñ w otoczeniu firmy. Dzisiejsze przedsiêbiorstwa dostrzegaj¹ zmiany w oto-
czeniu, którego istotn¹ cech¹ jest wspó³zale¿noœæ i œwiatowy zasiêg procesów i zjawisk
ekonomicznych oraz innych (np. terroryzm, zatrucie œrodowiska naturalnego, konwergencja
kultury). Prowadzi to do traktowania ró¿nych rynków zagranicznych jako czêœci jednego
rynku œwiatowego. Podstawa koncepcji marketingu globalnego to traktowanie poszcze-
gólnych rynków jako elementów ca³oœci wzajemnie od siebie uzale¿nionych i wp³ywaj¹cych
na realizacjê celów przedsiêbiorstwa. Przedsiêbiorstwo które widzi ca³oœæ sytuacji na
rynkach zagranicznych ma wiêksze mo¿liwoœci opracowania skutecznej strategii w po-
równaniu z firm¹ ukierunkowuj¹c¹ swoje obserwacje i dzia³ania na poszczególne rynki
zagraniczne. Firma dzia³aj¹ca zgodnie z koncepcj¹ marketingu globalnego kszta³tuje stra-
tegiê dzia³ania na ca³ym rynku œwiatowym, z której wynikaj¹ strategie dzia³ania na rynku
ka¿dego kraju pozostaj¹cego w obszarze zainteresowania przedsiêbiorstwa3.

Strategia marketingowa jest szczególnym rodzajem rozwojowej strategii zarz¹dzania4.
Obecnie ma ona dominuj¹ce znaczenie, stanowi bowiem tak¹ globaln¹ politykê zarz¹dzania,
która opiera siê na idei powi¹zania w jeden system ró¿nego rodzaju orientacji rozwojowych:
potrzeb spo³eczeñstwa, potrzeby rynkowej, produktu, sprzeda¿y, organizacji. Strategia mar-
ketingowa ma zatem charakter kompleksowy i jest najbardziej wszechstronn¹ strategi¹
rozwojow¹5.

Strategie marketingowe przedsiêbiorstw na rynkach zagranicznych6 s¹ realizowane
z u¿yciem ró¿nych kompilacji instrumentów marketingu, tzw. marketingu-mix, do których
zalicza siê:

— produkt,
— cenê,
— dystrybucjê,
— promocjê.
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Produkt jest nieod³¹cznie zwi¹zany z cen¹, od której z kolei bezpoœrednio zale¿¹ dochody
ze sprzeda¿y produktu na rynku. Musi on byæ zaoferowany w odpowiednim miejscu i czasie,
a towarzyszyæ temu powinny dzia³ania promocyjne. Bez wzglêdu na to, czy przedsiêbior-
stwo podejmuje dzia³ania na krajowym czy zagranicznych rynkach, pomiêdzy wymie-
nionymi instrumentami powinna wystêpowaæ œcis³a koordynacja i integracja.

1. Produkty globalne

Analiza uwarunkowañ decyzji marketingowych dotycz¹cych produktu, podejmowanych
przez firmy dzia³aj¹ce na rynkach zagranicznych prowadzi m.in. do wniosków dotycz¹cych
zakresu i form miêdzynarodowej standaryzacji lub adaptacji poszczególnych cech produktu
oraz jego marki jako elementów marketingu miêdzynarodowego7.

Pod pojêciem produktu mo¿e znaleŸæ siê wszystko, co mo¿na oferowaæ na rynku
nabywcom i co jest w stanie zaspokoiæ okreœlon¹ potrzebê lub pragnienie. Mo¿e to byæ
przedmiot, us³uga, osoba, miejsce, organizacja, idea lub zespó³ tych elementów. Elementy
struktury produktu tworz¹ jego wyposa¿enie, którego najwa¿niejszymi sk³adnikami s¹ m.in.:
nazwa, jakoœæ, marka (znak towarowy) oraz opakowanie.

Produkty globalne to produkty, których marki s¹ znane na ca³ym œwiecie. Wœród nich s¹
zarówno produkty ¿ywnoœciowe (fast foody, piwo, napoje bezalkoholowe), odzie¿owe
(d¿insy, T-shirty), jak i wyroby elektroniczne (komputery, telefony komórkowe, sprzêt
RTV), samochody oraz ca³y szereg us³ug. To sprzyja globalizacji stylów ¿ycia i wy-
kszta³caniu siê cech konsumenta globalnego. „Niemiecki biznesmen mo¿e byæ ubrany
w garnitur od Armaniego na spotkaniu w japoñskiej restauracji z angielskim przyjacielem,
sk¹d nastêpnie wróci do domu, ¿eby napiæ siê rosyjskiej wódki i obejrzeæ amerykañsk¹ operê
mydlan¹”.·

Produkty globalne s¹ przyjmowane w ró¿nym tempie w poszczególnych krajach,
a zale¿y to nie tylko od poziomu dochodów ludnoœci tych krajów, ale tak¿e od poziomu
ró¿nic kulturowych, a zw³aszcza od zgodnoœci z dominuj¹cym w danym kraju systemem
wartoœci. Dlatego postawy wobec produktów globalnych i dokonywane zakupy wynikaj¹
z ró¿nych motywacji przejawianych przez konsumentów w poszczególnych krajach.
W odniesieniu do konkretnych produktów i konkretnych rynków narodowych ró¿ne
elementy marketingu mog¹ podlegaæ umiêdzynarodowieniu i globalizacji w ró¿nym stop-
niu. Rodzaj i charakter produktu s¹ pierwszymi elementami, które okreœlaj¹ jego potencja³
w zakresie globalizacji. Pewne cechy produktów bez w¹tpienia pomagaj¹ w jego przysz³ej
globalizacji.

Zatem produkt globalny:
— jest elementem globalnej strategii firmy,
— odpowiada potrzebom nabywców ró¿nych krajów,
— cieszy siê znajomoœci¹ marki na rynkach zagranicznych,
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— w ca³ym procesie rozwoju produktu i pozycjonowania na rynku s¹ uwzglêdniane
zarówno aspekty globalne jak i lokalne (adaptacja vs standaryzacja),

— odpowiada standardom miêdzynarodowym i zachowuje klasê œwiatow¹ tak¿e na
rynkach lokalnych.

Do procesów globalizacji szczególnie dobrze nadaj¹ siê produkty8:
— zawi¹zane z zastosowaniem nowoczesnych technologii informatycznych, elektro-

nicznych i telekomunikacyjnych,
— stworzone na podstawie koncepcji mobilnoœci (przeloty lotnicze, us³ugi turystyczne

i pocztowe, wynajem samochodów, przekaz informacji, dŸwiêku i obrazów,
— luksusowe, zw³aszcza ta sygnowane przez okreœlonych kreatorów mody i projek-

tantów (odzie¿, kosmetyki itd.),
— uniwersalne, powszechnie kupowane – hamburgery McDonalds’a, kawa Nescafe,

napoje Coca-Cola, Pepsi, ¿yletki Gilette, guma do ¿ucia Wrigley, niektóre lekarstwa,
np. aspiryna Bayera,

— specjalistyczne, zaopatrzeniowe – sprzedawane nie indywidualnym konsumentom,
lecz nabywcom instytucjonalnym, np. narzêdzia.

Do cech nadaj¹cych produktom charakter globalnych zaliczyæ mo¿na wi¹zki atrybutów
o charakterze technicznym (high tech) lub emocjonalnym (high touch), a przez to
adresowanych do emocjonalnej warstwy postaw konsumentów. Emocje mo¿e wzbudziæ
oferta o wysokim stopniu dyferencjacji, tj. w znacz¹cy sposób wyró¿niona wœród innych.
To wyró¿nienie polega na takiej koncepcji oferty, która nawi¹zuje do stylu ¿ycia
grup wzorcotwórczych. Taki charakter maj¹ m.in. kosmetyki znanych marek: Dior,
L’Oreal, Lancôme (reklamowane przez znane gwiazdy kina, telewizji i sportu), kawa
Jacobs, Nescafe, wody mineralne Perrier, zegarki Tissot, Omega, Longines, papie-
rosy Marlboro czy produkty u¿ytku osobistego jak np. depilatory Philipsa. Natomiast
produkty „wysokiej techniki” to maszyny i aparatura, samochody, komputery, sprzêt
audiowizualny i in., wytwarzane z zastosowaniem nowoczesnych, trudno dostêpnych
technologii.

Jak twierdzi M.J. Stankiewicz9, globalne produkty (wyroby, us³ugi) z jednej strony s¹
przyczyn¹ powstawania, z drugiej natomiast s¹ skutkiem (wynikiem) powstawania glo-
balnych, zunifikowanych wzorców konsumpcji, bêd¹cych z kolei przejawem postêpuj¹cego
ujednolicania – w skali œwiatowej – stylów ¿ycia. Unifikacja ta ma charakter dynamiczny, co
sprowadza siê do rosn¹cych wymagañ odbiorców wzglêdem oferty przedstawianej przez
producentów i us³ugodawców. Nastêpstwem takich zachowañ nabywców jest zjawisko
„kalifornizacji potrzeb” – ujednolicanie popytu nastêpuje na coraz wy¿szym poziomie
wymagañ jakoœciowych skierowanych ku uczestnikom rynku po stronie poda¿y, które
w ró¿nym czasie wystêpuje w ró¿nych krajach – najwczeœniej tam, gdzie popyt „¿ycze-
niowy” potencjalnych nabywców nie odbiega nadmiernie od ich si³y nabywczej, zaœ
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w krajach ubo¿szych póŸniej i z ró¿nymi utrudnieniami, ma jednak charakter powszechnej
sk³onnoœci. Wzorce konsumpcji, style ¿ycia, wyznawane wartoœci (np. ochrona œrodowiska
naturalnego) kszta³tuj¹ siê pod wp³ywem wiedzy i doœwiadczeñ, te zaœ – u³atwiane przez dwa
procesy: rozwój systemów przekazu oraz upowszechnianie siê w skali œwiatowej œrodka
przekazu umo¿liwiaj¹cego zrozumienie przekazywanych treœci (jêzyka angielskiego) – jako
jedne z pierwszych ulegaj¹ umiêdzynarodowieniu.

Jedn¹ z wa¿nych cech zwi¹zanych z produktem globalnym jest standaryzacja. Polega ona
na wprowadzaniu przez przedsiêbiorstwo na rynek zagraniczny produktu bez ¿adnych
zmian. Inaczej mo¿na wtedy mówiæ o tzw. strategii standaryzacji produktu. Z badañ przepro-
wadzonych w europejskich i amerykañskich firmach wynika, ¿e elementami najczêœciej
standaryzowanymi s¹: cechy fizyczne produktu, opakowanie i marka10.

Mimo i¿ standaryzacja marketingu umo¿liwia przedsiêbiorstwom osi¹ganie wielu ko-
rzyœci, ca³kowita standaryzacja jest w zasadzie niemo¿liwa. Fakt ten wynika przede wszyst-
kim ze zró¿nicowanego otoczenia miêdzynarodowego uniemo¿liwiaj¹cego pe³ne ujednoli-
cenie. Standaryzacjê utrudniaj¹ przede wszystkim ró¿nice miêdzy rynkami w odmiennoœ-
ciach jêzyka i kultury, ró¿nym nastawieniu do mediów, ró¿nym oddzia³ywaniu tych mediów
na nabywców itp., ale tak¿e ró¿ne fazy cyklu ¿ycia tego samego produktu na ró¿nych
rynkach. Najczêœciej opisywane pu³apki w marketingu globalnym dotycz¹ prób stosowania
zestandaryzowanej reklamy prowadz¹cej do nieodpowiedniego odbioru przekazu nada-
wanego przez producenta. Przyczyny te tkwi¹ m.in. w11:

— problemach jêzykowych – jêzyk tworzy najwiêksze bariery w komunikacji miêdzy
ró¿nymi krajami, ale tak¿e wewn¹trz kraju, jeœli ludnoœæ pos³uguje siê ró¿nymi
dialektami; problemy stwarza te¿ analfabetyzm (np. w krajach hiszpañskojêzycznych
s³owo guagua jest powszechnie u¿ywanym przez Portorykañczyków kolokwializ-
mem na okreœlenie autobusu, w Chile zaœ oznacza dziecko, a w Kolumbii wilka12),

— ró¿nicach pojmowania gestów – potwierdzaj¹cy ruch g³owy Bu³gara Polak odczyta
jako zaprzeczenie,

— zwyczajach – np. w Hiszpanii, Danii, Niemczech, Polsce kobiety zamê¿ne nosz¹
obr¹czki na prawej rêce, w USA – na lewej,

— systemie wartoœci i uznaniu tego co jest dopuszczalne lub nie – np. billboardy
z kobiet¹ ubran¹ w trzy kapsle z butelek wody Perrier we Francji by³y akceptowane,
w Belgii nie,

— ró¿nych strukturach rodzin i rolach spo³ecznych jej cz³onków – np. w krajach arab-
skich zakupy dokonywane s¹ wy³¹cznie przez kobiety.
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2. Miêdzynarodowe strategie produktu

W.J. Keegan13 wyró¿nia piêæ miêdzynarodowych strategii produktu i towarzysz¹cego
mu przes³ania okreœlaj¹cego promocjê i reklamê (rys. 1).

Strategia proste rozszerzenie (jeden globalny produkt, jedno globalne przes³anie) – jest
bardzo atrakcyjna dla przedsiêbiorstw z uwagi na jej prostotê i niski koszt. Polega na
maksymalnej standaryzacji w skali œwiatowej wszystkich elementów marketingu-mix. Jest
to mo¿liwe, gdy¿ produkty posiadaj¹ identyczne funkcje i zaspokajaj¹ te same potrzeby
nabywców oraz nie ma koniecznoœci adaptacji produktu wynikaj¹cej z braku uwarunkowañ
np. fizycznych, technologicznych, kulturowych czy prawnych. Do firm z powodzeniem
stosuj¹cych tê strategiê zaliczyæ mo¿na np. producentów napojów (Coca Cola, Heineken),
samochodów (Toyota), produktów luksusowych, aparatów fotograficznych, komputerów,
oprogramowania komputerowego i wielu œrodków produkcji. Strategia ta opiera siê na
znajomoœci i wykorzystywaniu istniej¹cych, rzeczywistych podobieñstw miêdzy rynkami
zagranicznymi.

Podatnoœæ na globalizacjê zale¿y od rodzaju dóbr, a œciœlej od zwi¹zku produktu z kul-
tur¹. Im ten zwi¹zek jest silniejszy tym mniejsze s¹ szanse jego sprzeda¿y w strategiach
globalnych. Produkty mo¿emy podzieliæ na produkty culture bond, czyli produkty „zwi¹-
zane z kultur¹”, których u¿ytkowanie i konsumpcja wi¹¿¹ siê z wp³ywem czynników
kulturowych, oraz produkty culture free, w przypadku których nie ma takich zale¿noœci.
Podzia³ na wymienione grupy zmienia siê w czasie14.

Produkty konsumpcyjne s¹ bardziej zwi¹zane z kultur¹ ni¿ przemys³owe. Wœród pro-
duktów konsumpcyjnych najsilniejszy zwi¹zek z kultur¹ maj¹ produkty dotycz¹ce kuchni,
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Rysunek 1. Strategie produktu i towarzysz¹cego mu przes³ania okreœlaj¹cego promocjê i reklamê

�ród³o: Keegan W.J., Multinational Produkt Planning: Strategic Alternatives (Revisited), [w:]

The Multinational Enterprise in Transition, P.D. Grub, D. Khambata (red.), The Darwin Press, Princeton,

N.J, 1993.

13 Keegan W.J., Multinational Produkt Planning: Srategic Alternatives (Revisited), [w:] The Multinational

Enterprise in Transition, P.D. Grub, D. Khambata (red.), The Darwin Press, Princeton, N.J., 1993, s. 243–254, [za:]
KoŸmiñski A.K., Zarz¹dzanie miêdzynarodowe. Konkurencja w skali œwiatowej, PWE, Warszawa 1999, s. 87–90
i Duliniec E., Marketing…, op.cit., s. 190–194.

14 Sznajder A., Euromarketing. Uwarunkowania na rynku Unii Europejskiej, PWN, Warszawa 1999, s. 126.



dopiero po nich w kolejnoœci s¹ produkty zwi¹zane z ³azienk¹ i sypialni¹, salonem, ogrodem
i gara¿em oraz produkty u¿ywane poza domem15. Produkty trwa³ego u¿ytku (zw³aszcza
nasycone technologi¹ – „high technology”) oraz produkty przemys³owe (przeznaczone dla
odbiorców instytucjonalnych), a szczególnie produkty niedawno wprowadzone na rynek s¹
z regu³y culture free – co wynika z faktu, i¿ nie powsta³y jeszcze powi¹zania z czynnikami
kulturowymi. Do takich produktów nale¿¹ m.in.: napoje orzeŸwiaj¹ce, u¿ywki, aparaty
fotograficzne, kamery, komputery oraz takie us³ugi, jak transport lotniczy, wypo¿yczanie
samochodów czy karty kredytowe. Produkty najnowszej technologii oferowane przez lide-
rów rynkowych s¹ niejako w sposób naturalny sprzedawane w ramach strategii globalnych.

Obok opisanej powy¿ej strategii prostego rozszerzania kolejn¹ strategi¹ wyró¿nion¹
przez W.J. Keegan jest adaptacja produktu (zmodyfikowany produkt, to samo przes³anie).
Polega ona na fizycznej zmianie produktu (spowodowanej najczêœciej specyfik¹ warunków
jego u¿ytkowania) przy jednoczesnym zachowaniu niezmienionego przekazu reklamowego.
Koniecznoœæ modyfikacji wynikaæ mo¿e z koniecznoœci dostosowania go do lokalnych
warunków i preferencji klientów, z odmiennych warunków atmosferycznych w ró¿nych
krajach (dostosowanie sk³adu chemicznego benzyny do lokalnego klimatu), odrêbnych
parametrów miejscowych sieci energetycznych, innych w³aœciwoœci wody czy zwyczajów
dotycz¹cych np. prania (czêstotliwoœæ, preferencje dot. rodzajów pralek). Istnieje kilka
poziomów adaptacji16. Przedsiêbiorstwo mo¿e wyprodukowaæ lokaln¹ wersjê swojego pro-
duktu, na przyk³ad wersjê na Europê Zachodni¹. Fiñski producent telefonów komórkowych
Nokia dostosowa³ jeden ze swych modeli telefonu dla ka¿dego wiêkszego rynku. Projektanci
wyposa¿yli aparaty w podstawow¹ opcjê rozpoznawania g³osu w Azji (gdzie klawiatura
sprawia³a problemy), oraz ustalili wysoki poziom g³oœnoœci, dostosowany do ha³asu pa-
nuj¹cego na tamtejszych ulicach. Mo¿na opracowaæ wersjê produktu na dany kraj – np.
Philips musia³ dostosowaæ swe maszynki do golenia do drobnych japoñskich r¹k. Firma
Kraft przygotowuje inne mieszanki kawy dla Brytyjczyków (pij¹cych kawê z mlekiem),
dla Francuzów (pij¹cych czarn¹ kawê) i dla Latynosów (preferuj¹cych smak cykorii).
Przedsiêbiorstwa mog¹ wyprodukowaæ „miejsk¹” wersjê swojego produktu czy ró¿ne
wersje wyrobów dla okreœlonych detalistów.

Strategia adaptacji oznacza wiêksze koszty dla producenta, ale jednoczeœnie ocze-
kiwanie wiêkszego udzia³u w rynku i wiêkszych zysków. Dostosowanie materialnych cech
produktu do specyfiki rynku zagranicznego mo¿e pochodziæ z warunków wynikaj¹cych
z ró¿nych elementów otoczenia miêdzynarodowego. Najczêœciej wystêpuj¹ce czynniki
wp³ywaj¹ce na koniecznoœæ adaptacji produktu danej firmy do warunków docelowego rynku
zagranicznego zawarto w tabeli 1.

Ró¿ne czynniki, niezale¿nie od specyfiki rynku, wp³ywaj¹ na proces adaptacji pro-
duktów zaopatrzeniowych i konsumpcyjnych. Na dostosowanie produktów konsumpcyjnych
wp³yw maj¹ np. zró¿nicowanie kultur, gestów, hierarchii wartoœci, warunków ekonomicz-
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Tabela 1. Czynniki wp³ywaj¹ce na koniecznoœæ adaptacji produktu do warunków docelowego
rynku zagranicznego

Czynnik Charakterystyka

1 2

Poziom kultury technicznej nabywców na rynku

docelowym

– niski jej poziom oraz s³abo rozwiniêta infrastruktura pozwala na oferowanie

prostszych wersji produktów lub uproszczonych modeli samochodów.

Koszt si³y roboczej

– niski, w krajach s³abiej rozwiniêtych, umo¿liwia produkcjê wyrobów mniej

zmechanizowanych, wymagaj¹cych w wiêkszym stopniu obs³ugi manualnej,

tañszych w eksploatacji ze wzglêdu niski koszt pracy, a jednoczeœnie

tañszych – spowodowane jest to niskimi kosztami produkcji.

Analfabetyzm

– jego wysoki poziom w danym kraju wymaga uproszenia produktów oraz

odpowiedniego informowania o ich funkcjach i u¿ytkowaniu

(np. przez stosowanie piktogramów zamiast tekstu).

Poziom dochodu (si³y nabywczej)

– w krajach o wysokich dochodach wa¿na jest nowoczesnoœæ rozwi¹zañ, moda,

dostêpnoœæ czêœci zamiennych, o niskich – zwraca siê uwagê przede

wszystkim na trwa³oœæ produktu (ju¿ od procesu projektowania)

Dostêpnoœæ kredytu konsumpcyjnego
– oraz jego koszt wp³ywaj¹ na decyzje oferowania tañszych lub dro¿szych

modeli produktów

Odleg³oœæ rynku docelowego

– izolacja geograficzna i trudna dostêpnoœæ do l¹dowych œrodków transportu

(kraje wyspiarskie) stwarza potrzebê uproszczenia produktu i zwiêkszenia

jego trwa³oœci w celu ograniczenia czêstotliwoœci du¿ych napraw

(ze wzglêdu na koszty dostawy czêœci zamiennych) czy u³atwienia ich

przeprowadzania przez samego u¿ytkownika

Znaczenie utrzymywania sprawnoœci produktu
– im jest wiêksze, tym odpowiednio zwiêkszyæ nale¿y niezawodnoœæ

i wytrzyma³oœæ wyrobu, trwa³oœæ jego czêœci itp.

Warunki klimatyczne

i fizyczne u¿ytkowania produktu

– pierwsze z nich (np. temperatura, wilgotnoœæ, po³o¿enie n.p.m., twardoœæ

wody) wp³ywaj¹ na konsumpcjê i u¿ytkowanie produktów spo¿ywczych,

chemicznych czy mechanicznych o du¿ej wra¿liwoœci na warunki zewnêtrzne.

Produkty te wymagaj¹ modyfikacji sk³adu, zmiany opakowania lub innych

form dostosowania, tak¿e w zakresie konstrukcji. Fizyczne uwarunkowania

konsumpcji produktu to np. w³aœciwoœci skóry lub ow³osienia ludzi z ró¿nych

krajów, poci¹gaj¹ce za sob¹ dostosowania sk³adu kremów kosmetycznych,

szamponów czy farb do w³osów

Rozmiary produktu

– na które wp³yw ma wiele czynników – np. odmienne systemy miar i wag

wymagaj¹ dostosowania rozmiarów produktów czy zawartoœci jednostkowych

opakowañ; czynniki antropologiczne (wymiary i proporcje budowy cia³a)

uwzglêdniæ nale¿y w rozmiarach odzie¿y, bielizny, obuwia i akcesoriów,

a tak¿e w projektowaniu samochodów (tu nale¿y wzi¹æ pod uwagê równie¿

inne czynniki – szerokoœæ i inne parametry dróg lokalnych);

z kolei ró¿ne wymiary mebli, sprzêtu gospodarstwa domowego czy

szerokoœci tkanin spowodowane s¹ odmiennymi na ró¿nych rynkach

przeciêtnymi powierzchniami mieszkañ.

Dostêpnoœæ lokalnych produktów komplementarnych

– nale¿y wzi¹æ pod uwagê ich specyficzne cechy (np. jakoœciowe czy

rozmiary), jak równie¿ dostêpnoœæ surowców, materia³ów lub komponentów

do produkcji (o ile odbywa siê ona na rynku docelowym).

Dostêpnoœæ i koszt energii oraz standardy

energetyczne

– w krajach o wysokich kosztach energii elektrycznej zwraca siê uwagê na

energoch³onnoœæ i wydajnoœæ produktów elektrycznych oraz przystosowanie

ich do lokalnych standardów sieci (napiêcie, czêstotliwoœæ, faza).



nych czy wykszta³cenia. Czasem adaptacja mo¿e byæ tak udana, ¿e konsumenci s¹ prze-
konani o lokalnym charakterze produktu. Jako przyk³ad niech pos³u¿¹ tu nabywcy z Mek-
syku, którzy po przyjeŸdzie do USA ze zdziwieniem stwierdzili, ¿e Amerykanie równie¿
maj¹ Pepsi Colê. S¹dzili bowiem, ¿e jest to napój meksykañski17. Ponad 30% Francuzów
uwa¿a zaœ takie globalne marki jak Kodak i Philips za francuskie. Natomiast adaptacja
w przypadku produktów zaopatrzeniowych wynika przede wszystkim ze zró¿nicowania
norm technicznych, prawnych, wymogów bezpieczeñstwa czy ochrony œrodowiska.
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Tabela 1. c.d.

1 2

Wymogi dotycz¹ce np. bezpieczeñstwa, ekologii,

higieny, sk³adu, informacji

– wynikaj¹ce z ró¿nic dotycz¹cych standardów bezpieczeñstwa (zabawki),

norm zanieczyszczenia œrodowiska naturalnego, higieny procesów produkcji,

zakazów lub nakazów u¿ywania okreœlonych sk³adników (np. œrodków

konserwuj¹cych) oraz zasad podawania informacji o produkcie na nim samym

lub jego opakowaniu (data przydatnoœci, sk³adniki, jêzyki narodowe)

Lokalne upodobania i zwyczaje konsumenckie, jêzyk,

symbolika (kolorów, postaci, liczb) itd.

– gusty lokalnych nabywców s¹ czêsto przyczyn¹ dostosowywania smaku,

konsystencji (np. gêstoœci) czy rodzaju opakowania produktów spo¿ywczych,

kolorystyki odzie¿y i artyku³ów wyposa¿enia mieszkañ, a nawet zabawek

(japoñskie lalki Barbie maj¹ inn¹ budowê ni¿ orygina³). Wielkoœæ opakowañ

jest uwarunkowana m.in. zwyczajami w zakresie czêstotliwoœci i jednorazowo

kupowanych iloœci produktów. Natomiast wygl¹d zewnêtrzny opakowania

produktu – jego kolor, pokazane na nim postaci czy liczby – czêsto wp³ywa

na powodzenie lub jego brak przy wprowadzaniu produktów na rynek

miêdzynarodowy. W zale¿noœci od uwarunkowañ kulturowych ró¿na jest

symbolika kolorów, odmienne s¹ np. barwy ¿a³oby i wesela. Równie¿

skojarzenia z liczbami (numery szczêœliwe i pechowe) wymagaj¹

odpowiednich dzia³añ adaptacyjnych. Wiele produktów wymaga dostosowania

pod k¹tem jêzyka u¿ywanego na danym rynku (np. oprogramowanie

komputerowe). Przedsiêbiorstwa powinny równie¿ uwzglêdniaæ zakazy

u¿ywania niektórych sk³adników produktów z powodów kulturowych

(religijnych) lub wra¿liwoœæ spo³eczn¹ w danym kraju na zagro¿enia

ekologiczne czy prawa zwierz¹t.

Lokalne kana³y dystrybucji i sytuacja konkurencyjna

– firma dzia³aj¹ca na danym rynku nie powinna pomin¹æ wymagañ zwi¹zanych

z produktem ze strony miejscowych kana³ów dystrybucji (np. co do wielkoœci

i rodzaju opakowañ). Sytuacja konkurencyjna na rynku oraz dzia³ania

marketingowe krajowych i zagranicznych przedsiêbiorstw konkurencyjnych

mog¹ powodowaæ potrzebê adaptacji produktu.

Szczególne warunki rynku

– do których mo¿na zaliczyæ np. wymagania pod adresem dostawców

produktów spo¿ywczych uwarunkowane religi¹ (wymóg koszernoœci metod

wytwarzania posi³ków u ¯ydów) czy specyfik¹ kuchni narodowej (wymogi

technologiczne wobec gotowych potraw zawieraj¹cych ry¿, przeznaczonych

dla Japoñczyków), czy wreszcie obowi¹zywanie w niektórych krajach

lewostronnego ruchu drogowego, wymuszaj¹cego dostosowanie uk³adu

kierowniczego samochodów eksportowanych na te rynki.

�ród³o: opracowanie w³asne, na podst. Duliniec E., Marketing…, op. cit., s. 194–199.

17 Keegan W.J., Global marketing management, Englewood Cliffs Prentice Hall, New York 1989, s. 499,
[za:] Biznes miêdzynarodowy…, op. cit., s. 427.



Jednoczeœnie – wiele produktów, mimo swej pozornej globalnoœci, jest jednak w pewnym
stopniu modyfikowana – Toyota ró¿ni siê nieco na poszczególnych rynkach, McDonald’s
w Meksyku zamiast keczupu u¿ywa do hamburgerów sosu chili, w Japonii mo¿na zjeœæ
teriyaki burgers, w niektórych krajach Coca-Cola jest s³odsza i mniej gazowana.

Adaptacja mo¿e dotyczyæ ró¿nych elementów produktu. Na przyk³ad decyzje dotycz¹ce
opakowania18 winny stosowaæ siê do wymagañ konsumentów, przewoŸników i dystry-
butorów oraz do regulacji rz¹dowych. Te ostatnie wynikaj¹ g³ównie z wymogów w zakresie
etykietowania i znakowania towarów. Na przyk³ad w pañstwach, w których obowi¹zuje
wiêcej ni¿ jeden oficjalny jêzyk (Szwajcaria, Kanada) etykiety na produktach powinny byæ
kilkujêzyczne. Podobne wymagania dotycz¹ oznaczania wagi i iloœci towaru (zarówno
w jednostkach systemu metrycznego, jak i lokalnego). Opakowania mog¹ równie¿ charak-
teryzowaæ siê jednakowymi etykietami, ale informacje umieszczone na nich s¹ dostosowane
do specyfiki danego kraju (np. w Niemczech i Japonii parametry narzêdzi podane na
opakowaniu powinny oznaczaæ maksymalne poziomy, a w Ameryce akceptuje siê produkty
o gorszych standardach, ale klienci oczekuj¹, ¿e nabywane urz¹dzenia nieco je przewy¿szaj¹
(nabywcy amerykañscy oczekuj¹, ¿e tak¿e po przekroczeniu wyznaczonego poziomu para-
metru narzêdzie bêdzie dzia³a³o)19.

Jednak na kszta³t i rozmiar opakowania, jego estetykê i kolor, wydrukowane na nim logo,
symbole i liczby czy s³owa i wyra¿enia opisuj¹ce produkt wp³ywaj¹ przede wszystkim
czynniki socjokulturowe. I tak np. ¿ó³ty kolor opakowañ jest chêtnie stosowany w Ameryce
£aciñskiej, gdzie jest on symbolem jakoœci i presti¿u, z kolei kolor zielony jest zakazany
w krajach Dalekiego Wschodu, z uwagi na skojarzenia z niebezpieczeñstwem i chorobami
d¿ungli (malaria). Opakowanie mo¿e byæ dla nabywców o niskich dochodach motywem
zakupu lub jednym z czynników sprzyjaj¹cych zakupowi (w Afryce sprzedaje siê np.
papierosy na sztuki). Wa¿nym elementem opakowania jest równie¿ jego ekologiczny cha-
rakter i mo¿liwoœæ jego powtórnego u¿ycia (szczególnie w krajach o wysoko rozwiniêtej
œwiadomoœci ekologicznej, np. Dania, Holandia, Szwecja, Niemcy, Szwajcaria).

Strategia adaptacji dzia³añ komunikacyjnych (ten sam produkt, inne przes³anie) –
sprowadza siê do oferowania na rynkach zagranicznych tego samego produktu oraz pe³nego
dostosowania przekazów reklamowych do rynków lokalnych (np. ze wzglêdu na dostêpnoœæ
mediów w ró¿nych krajach). Wi¹¿e siê to z odmiennym pozycjonowaniem (meble IKEA
w krajach zachodnich pozycjonowane s¹ jako m³odzie¿owe, zaœ w krajach Europy Œrod-
kowo-Wschodniej – prezentowane s¹ jako ekskluzywne i pozycjonowane w wy¿szych
segmentach rynku), innymi regulacjami prawnymi czy nawet odmienn¹ funkcj¹ produktu na
ró¿nych rynkach. Przyk³adowo, rowery w ró¿nych krajach maj¹ odmienne przeznaczenie20

– s¹ u¿ywane jako œrodek transportu – w dojazdach do szko³y i pracy (Holandia), jak równie¿
do przewo¿enia produktów (Azja Po³udniowo-Wschodnia) oraz na potrzeby aktywnego
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18 W wymiarze fizycznym, gdy¿ aspekt psychologiczny opakowania wi¹¿e siê z jego charakterystyk¹ jako
œrodka promocji.

19 Czinkota M., Ronkainen I., International Marketing, wyd. 2, The Dryden Press, Chicago 1990, s. 270.
20 Rodrigues C., International Management, A Cultural Approach, 2 ed., South-Western College Publishing,

Cincinnati, 2001, s. 55.



wypoczynku czy sportu (USA) – i w ka¿dym z tych krajów nastêpuje odpowiednie dosto-
sowanie przekazu promocyjnego.

Strategia podwójnej adaptacji (zmodyfikowany produkt, zmodyfikowane przes³anie) –
stosowana jest najczêœciej, gdy specyfika lokalnego rynku i preferencji konsumentów jest
zbyt silna i konieczna jest modyfikacja zarówno produktu, jak i przes³ania. Produkt musi byæ
dostosowany ze wzglêdu na odmienne warunki jego u¿ytkowania, ale te¿ i funkcje produktu
s¹ ró¿ne na poszczególnych rynkach (co nale¿y uwzglêdniæ np. w reklamie). Przyk³adowo,
Koncern Danone w Japonii oferuje jogurty o mniejszej zawartoœci cukru, ³agodniejszym
i mniej kwaœnym owocowym smaku ni¿ w Ameryce czy Europie. Problem dotyczy³ tak¿e
reklam – te podkreœlaj¹ce, ¿e jogurty s¹ zdrowe nie odnosi³y skutku, gdy¿ Japoñczycy nie
odró¿niaj¹ zachodniej „zdrowej” ¿ywnoœci od bezwartoœciowych przek¹sek.

Przedsiêbiorstwo mo¿e równie¿ stosowaæ wszêdzie ten sam przekaz, zmianie ulegaj¹
tylko jêzyk, nazwa i kolory. Jednak¿e ze wzglêdu na istnienie odmiennoœci kulturowych
i spo³ecznych, np. w ramach Europy choæby odrêbnych obszarów jêzykowo-kulturowych
(kraje romañskie, skandynawskie, s³owiañskie, niemieckojêzyczne) nie zawsze jest mo¿liwe
stosowanie na ca³ym tym obszarze takiej samej marki produktu czy promocji21.

Ostatni¹ strategi¹ produktu wyró¿nion¹ przez Keegan jest wynalezienie produktu, czyli
wykreowanie czegoœ zupe³nie nowego. Strategia ta polega na tym, ¿e firma – bazuj¹c na
swym dotychczasowym doœwiadczeniu i mo¿liwoœciach w zakresie marketingu – uzupe³nia
swoj¹ ofertê o nowy produkt adresowany do pewnej specyficznej kategorii nabywców
wystêpuj¹cych na wielu rynkach. Sytuacja taka ma miejsce w wielu krajach s³abiej rozwi-
niêtych, o bardzo licznych populacjach. Przedsiêbiorstwa, pragn¹c wykorzystaæ ten olbrzy-
mi potencja³ rynkowy, kszta³tuj¹ nowe produkty, zaspokajaj¹ce uniwersaln¹ potrzebê w spo-
sób dostosowany do miejscowych mo¿liwoœci sprzeda¿y. Firm¹ stosuj¹c¹ tê strategiê jest np.
Colgate-Palmolive, która skonstruowa³a pralkê z tworzywa sztucznego napêdzan¹ rêcznie
(korb¹), przydatn¹ w krajach, gdzie wystêpuje nadmiar taniej si³y roboczej (np. w krajach
afrykañskich). Pralka ta mia³a dodatkowo stworzyæ rynek zbytu dla detergentów tej firmy.
Marketing tych produktów wymaga równie¿ zupe³nie nowych strategii komunikowania siê
z rynkami zagranicznymi.

3. Marka globalna

Naj³atwiejszym sposobem tworzenia globalnej znajomoœci produktu jest stosowanie
ujednoliconej marki globalnej22. Marka jest definiowana jako nazwa, symbol, znak gra-
ficzny, kolor, kompozycja przestrzenna, melodia lub kombinacja tych elementów stworzone
w celu oznaczenia i wyró¿nienia produktu okreœlonego sprzedawcy. Mo¿e sk³adaæ siê
z czêœci werbalnej (nazwy) i niewerbalnej (symbolu, logo). Marka lub jej czêœæ objêta
ochron¹ prawn¹ staje siê znakiem towarowym. W znaczeniu szerszym marka rozumiana jest
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21 Duliniec, Marketing miêdzynarodowy..., op. cit., s.182.
22 Aaker D.A., Sthaler J., The Lure of Global Branding, „Harvard Business Review”, November-December

1999.



jako pewien zespó³ cech oferty sprzedawcy, a zw³aszcza cech produktu, które ³¹cz¹ siê
z przeœwiadczeniem konsumentów o korzyœciach zwi¹zanych z kupnem i u¿ytkowaniem23.

Dla przedsiêbiorstw dzia³aj¹cych na rynkach miêdzynarodowych oznaczanie markami
swych produktów jest zagadnieniem bardziej z³o¿onym ni¿ dla firm funkcjonuj¹cych
wy³¹cznie na rynku krajowym. Firmy mog¹ rozwa¿aæ cztery rodzaje dzia³añ w odniesieniu
do marek na rynkach œwiatowych24:

1) wykorzystanie jednej marki na wszystkich rynkach (marka globalna, np. Coke),
2) wykorzystanie jednej marki zmodyfikowanej na poszczególnych rynkach (portfel

marek globalnych, np. Nescafe Gold – Niemcy, Nescafe Gold Blend – Wielka
Brytania),

3) u¿ycie nazwy przedsiêbiorstwa lub jednej marki jako marki parasola, pod któr¹
wystêpuj¹ marki poszczególnych wyrobów (np. Shell),

4) stosowanie ró¿nych marek na ró¿nych rynkach (marka lokalna, np. Dr.Oetker, oetker,
otker, ancel, cameo).

Procesy globalizacji marki s¹ mo¿liwe g³ównie dziêki wystêpuj¹cym procesom konwer-
gencji stylów ¿ycia i wystêpowaniu globalnych segmentów konsumentów. Najbardziej
otwarci na koncepcjê marki globalnej s¹ nabywcy m³odzi, bez ukszta³towanych wczeœniej
przyzwyczajeñ, o pozytywnym stosunku do nowoczesnych technologii, nowych mediów
i wartoœci zwi¹zanych z globalnoœci¹, mobilnoœci¹ i uniwersaln¹ komunikacj¹.

Marka, aby mog³a byæ uznana za globaln¹, powinna spe³niaæ nastêpuj¹ce warunki25:
— mieæ szeroki zasiêg geograficzny – tzn. byæ dostêpna na wiêkszoœci kontynentów

i w wiêkszoœci krajów,
— mieæ ujednolicony wizerunek i byæ podobnie rynkowo pozycjonowana na ca³ym

œwiecie,
— byæ przez klientów postrzegana jako globalna.
Cechami globalnej marki jest jej powszechna (œwiatowa) œwiadomoœæ i niepowtarzalna

jakoœæ. Jakoœæ ta jest sk³adow¹ cech warunkuj¹cych wyj¹tkow¹ wartoœæ u¿ytkow¹ (trwa³oœæ,
niezawodnoœæ, bezpieczeñstwo u¿ytkowania i in.) oraz w³aœciwoœci zwi¹zanych z zaspo-
kajaniem potrzeb psychospo³ecznych (manifestowanie stylu ¿ycia, statusu spo³ecznego,
przynale¿noœci etnicznej itd.). Dana marka mo¿e byæ noœnikiem wymienionej wi¹zki atry-
butów – o charakterze technicznym (high tech) i emocjonalnym (high touch), a wysoki
stopieñ wystêpowania jednej lub drugiej grupy atrybutów sprzyja wykszta³caniu marek
globalnych26. Zalety i wady strategii marki globalnej zamieszczono w tabeli 2.

Przyk³adem marki globalnej jest Barbie, lalka firmy Mattel, jeden z kluczowych symboli
kultury konsumpcji. Od jej debiutu w 1959 r. na targach zabawek w Nowym Jorku pozostaje
najbardziej wp³ywow¹ lalk¹ œwiata. Karierê zaczyna³a jako blondynka, teraz reprezentuje
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23 Altkorn J., Strategie marki w marketingu miêdzynarodowym, Wyd. AE w Krakowie, Kraków 1999.
24 Chee H., Harris R., Global Marketing Strategy, Financal Times Pitman Publ., 1998, s. 385–388, [za:]

Zembura R., Koncepcja produktu w marketingu miêdzynarodowym, s. 22.
25 Yip G. S., Strategia…, op. cit., s. 286.
26 Altkorn J., Strategie marki…, op. cit., s. 22.



wszystkie rasy i kultury. Dziêki temu mo¿e siê z ni¹ identyfikowaæ ka¿da dziewczynka.
Dzisiaj Barbie to nie tylko lalka, ale ca³y przemys³ rozrywkowy stworzony z myœl¹
o milionach klientów (czy raczej klientek). Barbie dodano ¿yciowego partnera, siostrê,
dzieci. Mo¿na kupiæ jej dom, samochód, jacht, psa (a nawet i akcesoria umo¿liwiaj¹ce
sprz¹tanie po swoim pupilu). Barbie jest bohaterk¹ programów komputerowych, gier i zabaw
edukacyjnych. W ci¹gu ostatnich kilku lat powsta³o kilkadziesi¹t filmów rysunkowych,
w których Barbie uczy ¿ycia. Jej uroda i sposób ubierania (który ma ju¿ swoje okreœlenie
„Barbie style”) kszta³tuje upodobania dziewczynek na ca³ym œwiecie. Jej stroje tworzyli na-
wet m.in. Jean-Paul Gaultier, Pierre Cardin i Yves St. Laurent. Jak spostrzeg³ „Newsweek”,
Barbie jest „najpopularniejsz¹ lalk¹ w dziejach”, „Time” okreœli³ j¹ mianem „cesarzowej”
lalek, zaœ „Forbes” pisa³ o niej jako o „najpopularniejszej zabawce historii”27.

Uzasadnieniem dla procesu tworzenia marek globalnych jest przede wszystkim ich
ekonomiczna efektywnoœæ. Globalizacja marki powinna s³u¿yæ zwiêkszeniu efektywnoœci
nak³adów na reklamê przez ograniczanie kosztów zwi¹zanych z dublowaniem siê pewnych
wydatków reklamowych w ujêciu wielokulturowym28. Ujednolicenie globalnej reklamy
telewizyjnej pozwoli³o np. firmie Coca-Cola zaoszczêdziæ w latach osiemdziesi¹tych
i dziewiêædziesi¹tych oko³o 90 mln dolarów, jedynie z tytu³u kosztów realizacji filmów
reklamowych.

W ostatnich latach przedsiêbiorstwa zaczê³y okreœlaæ wartoœæ marek w kategoriach
finansowych. Najbardziej wartoœciowymi markami na œwiecie okaza³y siê te, które ³atwo
przenikaj¹ przez granice, nawet jeœli nie s¹ markami w pe³ni globalnymi. Ranking dziesiêciu
najcenniejszych marek œwiata z 2008 roku opracowany przez firmê doradcz¹ Interbrand
zawiera tabela 3.

Zeszyty Naukowe nr 5 131

Tabela 2. Zalety i wady strategii marki globalnej

Zalety i wady strategii marki globalnej

Zalety Wady

Maksymalna efektywnoœæ marketingowa Za³o¿enie homogenicznoœci rynku

Redukcja kosztów reklamy Problemy z szar¹ stref¹ i czarnym rynkiem

Jednolity wizerunek na ca³ym œwiecie Mo¿liwoœæ negatywnych skojarzeñ

Odpowiednia dla wyrobów presti¿owych i bez konotacji kulturowych Wymagania co do sta³ego poziomu jakoœci

£atwoœæ rozpoznawania przez osoby podró¿uj¹ce Opozycja ze strony rz¹dów krajów s³abo rozwiniêtych

Problemy legislacyjne

�ród³o: Onkwist S., Show J.J., The international dimensions of branding. Strategic considerations and

decisions, International Marketing Review nr 6, 1989 [za:] Urbanek G., Zarz¹dzanie markami na rynkach

zagranicznych, „Marketing i Rynek”, 1998, s. 5.

27 Kazimierska L., Bugajski L., Cesarzowa z plastiku, „Newsweek“, 2006, nr 45, s. 106.
28 Domañski T., Globalizacja marki – nowe wyzwania marketingowe, Marketing i Rynek, nr 1, 2001.



Ogólnoœwiatowe marki coraz czêœciej s¹ powszechnie rozpoznawane i przyci¹gaj¹ kupu-
j¹cych. Dziêki nim miêdzynarodowe firmy u³atwiaj¹ sobie wejœcie na nowe rynki, a zaosz-
czêdzone œrodki przeznaczaj¹ na rozwój produktów oraz kreowanie ich wizerunku poprzez
opakowanie i promocjê.

Podsumowanie

Wybieraj¹c swój program marketingowy, przedsiêbiorstwa dzia³aj¹ce na rynku global-
nym musz¹ ustaliæ w jakim stopniu dostosuj¹ swój marketing-mix do warunków lokalnych
rynków. Sytuacjami krañcowymi s¹ z jednej strony – marketing-mix zestandaryzowany,
z drugiej zaœ – marketing-mix zindywidualizowany, pomiêdzy którymi istnieje wiele opcji
poœrednich. Na poziomie produktu firmy mog¹ zdecydowaæ siê na proste rozszerzenie,
adaptacjê produktu lub wynalezienie nowego produktu. Na poziomie ceny przedsiêbiorstwa
mog¹ siê spotkaæ z ró¿nicami i szarymi strefami, na poziomie dystrybucji zaœ powinny mieæ
kompleksowy obraz kana³u dystrybucji, za którego poœrednictwem produkt dociera do
ostatecznych u¿ytkowników. Na poziomie promocji firmy mog¹ pos³ugiwaæ siê tymi samy-
mi kampaniami które stosuj¹ w swoim kraju albo zmieniaæ je w zale¿noœci od lokalnej
specyfiki rynku. Tworz¹c wszystkie elementy marketingu-mix, przedsiêbiorstwa musz¹
zdawaæ sobie sprawê z ograniczeñ p³yn¹cych z odmiennego otoczenia naturalnego, kul-
turowego, spo³ecznego, technologicznego, politycznego czy prawnego.

Zagadnienia standaryzacji i adaptacji strategii miêdzynarodowych jest przedmiotem
wielu badañ. Przyjmowanie ró¿nej metodyki, podstaw badawczych i ró¿nych kontekstów
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Tabela 3. Dziesiêæ najcenniejszych marek œwiata w 2008 roku

Pozycja Marka Wartoœæ marki* [mld USD]

1. Coca-Cola 66,67

2. IBM 59,03

3. Microsoft 59,01

4. GE 53,09

5. Nokia 35,94

6. Toyota 34,05

7. Intel 31,26

8. McDonald’s 31,05

9. Disney 29,25

10. Google 25,59

* Wyliczana na podstawie publicznie dostêpnych danych, prognozowanych zysków oraz innych wskaŸników
(np. czo³owa pozycja na rynku).

�ród³o: www.interbrand.com



(kraj, bran¿a, produkt, kultura, instrumenty) – co zrozumia³e – daje bardzo zró¿nicowane
wyniki. Powoduje to koniecznoœæ daleko id¹cej powœci¹gliwoœci we wnioskowaniu o za-
kresie stosowania strategii standaryzacji lub adaptacji29.

Mo¿na przewidywaæ, i¿ procesy globalizacji konsumpcji i homogenizacji kultury, mimo
swej ograniczonoœci (z uwagi np. na uwarunkowania kulturowe) bêd¹ siê nasilaæ. Doko-
nuj¹cy siê na naszych oczach gwa³towny postêp naukowo-techniczny i rozwój technologii,
„kurczenie siê” czasu i przestrzeni, telewizja i mobilnoœæ konsumentów (podró¿e, turystyka)
a przede wszystkim rozwój Internetu, to czynniki sprzyjaj¹ce konwergencji gustów i stylów
¿ycia. Oczywiœcie mo¿na siê zgodziæ z argumentami tych, którzy uwa¿aj¹, ¿e preferencje
konsumentów, pomimo nacisku zuniformizowanych wzorców konsumpcji, nadal charakte-
ryzuj¹ siê ogromnym stopniem indywidualizmu i subiektywizmu. Zaobserwowaæ mo¿na
jednak liczebne zwiêkszanie siê i umacnianie grupy konsumentów, których mo¿na okreœliæ
mianem „kosmopolitycznych”.
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