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Od redakcji

Niniejszy numer Zeszytdéw Naukowych Towarzystwa Naukowego Prakseologii rozpoczyna
artykut profesora Romualda Polinskiego, ktorego przedmiotem rozwazan jest funkcjonowanie
Unii Gospodarczo-Walutowej i strefy euro oraz sytuacja ekonomiczno-finansowa Polski. Podjat
si¢ tu proby odpowiedzi na pytanie: czy w obecnym stanie ekonomiczno-finansowym strefy euro
i Polski oraz ich $redniookresowych i dluzszych perspektyw rozwojowych zasadne jest z

ekonomicznego punktu widzenia uczestnictwo Polski w takiej strefie.

Nastepne, to dwa artykuly profesor Joanny Jasinskiej. W pierwszym przedstawita krzywa
wydajno$ci podczas zmiany organizacyjnej 1 jej wyznacznikoéw. Krzywa wydajnosci jest szeroko
opisywana w literaturze co do jej istoty i skutkéw. Nie przetozylo si¢ to jednak na praktyczne
dzialania menedzerow zmian. Celem artykutu jest przetozenie konsekwencji krzywej wydajnosci
na praktyczne dzialania majace na celu poprawe kierunku zmian. W drugim zajgta si¢
znaczeniem efektywnosci w opiece zdrowotnej. Na podstawie przegladu literatury
zaprezentowata wybrane definicje 1 kategorie efektywnos$ci. Przedstawita kryteria 1 Srodki
oceniajace efektywno$¢ organizacji opieki zdrowotnej opartej na idei jej wielowymiarowosci.

Profesor Tadeusz Oleksyn w artykule pt. ,,Menedzeryzm i menedzerowie po blisko 80 latach”

podjal si¢ refleksji nad menedzeryzmem rozumianym jako filozofia 1 zarazem ideologia
zarzadzania oraz nad zmieniajacg si¢ rolg i1 pozycja spoteczno-zawodowa menedzerow.
Menedzeryzm 1 menedzerowie, po trudnych poczatkach (USA, lata 40.), btyskotliwym rozwoju 1
wywindowaniu si¢ na niebotyczne nieraz pozycje kilka dekad pdzniej, weszli jak si¢ wydaje, w
faze bardziej dojrzalg. Nastgpuje urealnienie zwigzane z rezygnacja z nadmiernych wobec nich
oczekiwan, jak tez bardziej sensowne ulozenie podziatu rdl i1 znaczenia z innymi, niz

menedzerowie, grupami spoteczno—zawodowymi.

W kolejnym artykule profesor Jan Krzysztof Solarz wraz z profesorem Krzysztofem
Waliszewskim zaje¢li si¢ problematyka bezpieczenstwa finansowego rodziny rozszerzonej, ktore
wg nich stanowi podstawe bezpieczenstwa finansowego panstwa. Rodzina naturalna, rodzice 1
dzieci, moga si¢ rozszerza¢ do goéry i w bok. W warunkach starzenia si¢ spoleczenstw i
odczuwalnego wydtuzenia dtugosci oczekiwanego zycia coraz czg¢sciej w rodzinie pojawiajg si¢

dziadkowie 1 babcie, a nawet prababcie. Nie jest to epizodyczna obecnos¢ lecz silne wigzi



spoteczne trwajace w przypadku najstarszych wnuczat ponad dwadziescia lat. Podejmuja si¢
proby odpowiedzi na pytanie zardbwno poznawcze jak i praktyczne: dlaczego rozszerzona ,,do
gory” rodzina nie jest dostrzegana ani przez cztonkdéw rodziny naturalnej, ani tworcoOw polityki
spolecznej oraz jaka racjonalnoscig kieruja si¢ decydenci ignorujgcy istnienie rodzin

rozszerzonych ,,w gore”?

Ostatni artykut, studenta studiow II stopnia Wydzialu Zarzadzania i Dowodzenia Akademii
Sztuki Wojennej lic. Jakuba Hadrysia, poswigcony jest sposobom kwantyfikacji inteligencji
kulturowej (CQ) oraz jej znaczeniu. Problematyka zwigzana ze zréznicowaniem kulturowym
oraz przenikaniem si¢ kultur, w obecnym $wiecie staje si¢ coraz wazniejsza. Procesy
globalizacyjne oraz wzajemny wpltyw kultur ma rowniez swoje odbicie w sferze biznesu.
Rozrost skali przeptywow gotowkowych, a co za tym idzie wzrost znaczenia i wszechobecnosci
migdzynarodowych koncernéw powoduje, ze coraz czesciej zacierajg si¢ granice miedzy tym co
,»,hasze”, a co ,,obce”. Obecnie poza specjalistyczng wiedza coraz wazniejsze stajg si¢ nowe
kompetencje. Przyktadem takiej kompetencji moze by¢ tak zwana przez czgs¢é badaczy
HInteligencja kulturowa (CQ)”. Autor zajal si¢ geneza tego terminu, jego znaczeniem we
wspotczesnym §wiecie oraz poroOwnuje go z innymi sposobami opisu kultury. Podejmuje takze
probe analizy skutkow tego zjawiska, dla sfery biznesu i Zycia codziennego spoteczenstwa, jakie

moze przynies¢ jego Swiadome wykorzystanie.

Ponadto numer zawiera, opracowang przez Prezesa Towarzystwa Naukowego Prakseologii,
recenzje ksiazki Krzysztofa Obtoja pt.: Praktyka strategii firmy. Publikacja otrzymata nagrode w
konkursie na najlepsza ksiagzke o przedsigbiorstwie przyznang w 2018 roku przez Kapitule

Nagrody Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie SGH.

Na koncu znajdziemy wspomnienie o zmarlym w dniu 24 pazdziernika 2019 roku profesorze
dr. hab. Janie Doroszewskim, ktory byt zwiazany ze srodowiskiem prakseologicznym niemal od
samego poczatku istnienia placowki prakseologicznej w PAN. Wspotpracowat z zatozong przez
profesora Tadeusza Kotarbinskiego Pracownig Ogoélnych Problemoéw Organizacji Pracy PAN,
a potem z Zakladem Prakseologii w jaki Pracownia zostata przeksztalcona. Wspomnienie
przygotowat profesor Wojciech W. Gasparski, Honorowy Prezes Towarzystwa Naukowego

Prakseologii.

Redakcja



Jednolita waluta euro - szanse i zagrozenia

prof. ndzw. dr hab. Romuald Polinski**

Uniwersytet Warszawski
Washington Academy Of Sciences
r.polinski@o2.pl

Streszczenie: Unia Gospodarczo-Walutowa utworzona w 1993 r. Traktatem z Maastricht,
jest procesem prowadzacym do uksztalttowania optymalnej strefy walutowej z jednolita
polityka pieni¢zng i jednolita waluta euro oraz $cistej koordynacji polityk gospodarczych,
w tym fiskalnych, panstw cztonkowskich Unii Europejskie;j.

Utworzona w latach 1999-2002 strefa euro w poczatkowym okresie przyczynita si¢ w
znacznym stopniu do stabilizacji finansowej 1 wzrostu gospodarczego panstw
uczestniczacych w niej.

Kryzys strefy euro zapoczatkowany w 2008 r. byl splotem kilku czynnikow
endogenicznych, takich jak:

1) brak skutecznego nadzoru nad rynkami finansowymi;

2) duze zroéznicowanie poziomu rozwoju i struktur gospodarczych panstw —
uczestnikow strefy;

3) niska zdolno$¢ czesci panstw — uczestnikow do zarzadzania i absorbowania
wstrzasow  ekonomiczno-finansowych,  zwlaszcza  zewnetrznych  szokow
asymetrycznych, wynikajaca z braku odpowiednich regulacji i instytucji lub niskiej
konkurencyjnos$ci ich gospodarek narodowych;

4) stabos¢ i nieskuteczno$¢ mechanizméw instytucjonalnych i rynkowych
wymuszajacych na rzadach prowadzenie odpowiedzialnej, zrownowazonej polityki
fiskalnej;

5) brak mechanizméw zarzadzania kryzysowego oraz szybkiego wsparcia finansowego
dla najbardziej zagrozonych destabilizacja panstw strefy;

6) brak systemu wczesnego ostrzegania o zakloceniach rownowagi makroekonomicznej
ex ante;

7) nieadekwatno$¢ jednolitego celu inflacyjnego i jednolitego poziomu stop
procentowych ustalanych przez Europejski Bank Centralny (EBC) do sytuacji
ekonomiczno-finansowej i potrzeb rozwojowych réznych grup panstw, szczeg6lnie

* Romuald Polinski — dr hab. nauk ekonomicznych, absolwent Uniwersytetu Warszawskiego, profesor szkot wyzszych w Warszawie. Byt doradca Prezesa Rady
Ministrow, dyrektorem departamentu centrali banku, doradca/radca Ministra Finansow, wiceministrem, rektorem wyzszej szkoty ekonomicznej. Autor wielu publikacji
ksiazkowych i artykulow na temat ekonomii i finanséw oraz Unii Europejskiej. Cztonek Washington Academy of Sciences.



stabiej rozwinigtych lub takich, ktére przeszty prorynkows transformacj¢ systemowa
w latach 90. XX wieku.

Mimo podjecia w latach 2011-2014 szerokich reform systemu zarzadzania gospodarczego
strefa euro nie stata si¢ jeszcze stabilnym i optymalnym obszarem walutowym, a UG-W —
procesem pelnowymiarowym i zakonczonym. Wynika to z wielu istotnych przestanek
dotyczacych instytucji Unii Europejskiej, jak 1 jej panstw cztonkowskich.

Dla przezwycigzenia kryzysu strefy euro i dalszej integracji europejskiej konieczne jest:
zapewnienie skutecznego nadzoru nad rynkami finansowymi;

1) okreslenie zasad i tempa osiagnigcia jednolitego lub podobnego stopnia otwarto$ci
gospodarek narodowych, co jest waznym warunkiem penej swobody przeptywu i
optymalnej alokacji czynnikdéw produkc;ji;

2) zahamowanie 1 odwrOcenie procesu rdznicowania si¢ poziomu rozwoju
gospodarczego panstw cztonkowskich — konwergencja versus dywergencja;

3) podjecie skuteczniejszych dziatan co do synchronizacji cykli koniunkturalnych (cykli
biznesowych) panstw strefy dla jej stabilizacji, zblizenia poziomow wzrostu
gospodarczego i zwickszenia ich konkurencyjnosci;

4) jednoznaczne rozstrzygnigcie problemu dualizmu instytucjonalnego polityki
gospodarczej, polegajacego na centralizacji polityki pienig¢znej na poziomie strefy
euro 1 jednoczesnej decentralizacji polityki fiskalnej, sprzyjajacego glebokiej
destabilizacji fiskalnej niektérych panstw mniejszych i1 stabiej rozwinigtych,
szczegoblnie peryferyjnych;

5) ograniczenie czy wyeliminowanie nieadekwatnosci rocznego i $redniookresowego
celu inflacyjnego oraz poziomu stép procentowych, ustalanych przez EBC, do
sytuacji ekonomiczno-finansowej réznych grup panstw, szczegdlnie tych o nizszym
poziomie rozwoju gospodarczego 1 silnie zadluzonych, oraz ich potrzeb
rozwojowych — stabilizacji finansowej i wzrostu konkurencyjnosci.

Stowa kluczowe: Unia Europejska, Traktat z Maastricht, Traktat Lizbonski, Komisja
Europejska (European Commission), Rada (Unii Europejskiej), Unia Gospodarczo-
Walutowa (Economic and Monetary Union), optymalny obszar walutowy (optimum
currency area), kryteria konwergencji (convergence criteria), derogacja, jednolita waluta
euro (single currency, the euro), strefa euro (euro zone, euro area), polityka pieni¢zna,
regula Howitta, Europejski Bank Centralny, mechanizm kursu wymiany walut (Exchange
Rate Mechanism — ERM), kryzys strefy euro.

Wstep

Celem artykutu jest przedstawienie charakterystyki UG-W i strefy euro — ich zatozen i rozwigzan
systemowych, przeprowadzenie analizy strefy euro typu SWOT?, dokonanie na tym tle oceny

oraz sformutowanie konkluzji (wnioskow i rekomendacji) co do dalszego rozwoju UG-W i strefy

L SWOT to inicjaly od wyrazow: S — strong (mocne strony), W — weakness (stabe strony), O — occasion, opportunity
(korzysci, szanse) i T — threats (zagrozenia).



euro, w tym zasadnos$ci ekonomicznej ewentualnego przyjegcia przez Polske jednolitej waluty

euro.

Przedmiotem artykutu jest funkcjonowanie UG-W i strefy euro oraz sytuacja ekonomiczno-

finansowa Polski.

Gtowny problem rozwazan sprowadza si¢ do tego, czy w obecnym stanie ekonomiczno-
finansowym strefy euro i Polski oraz ich $redniookresowych i dluzszych perspektyw
rozwojowych zasadne jest z ekonomicznego punktu widzenia uczestnictwo Polski w takiej

strefie.

Hipoteza artykutu jest stwierdzenie, ze strefa euro nie jest jeszcze optymalnym obszarem
walutowym i projektem kompletnym, a oficjalne stanowisko Polski niedeklarowania terminu
przystapienia do niej pozwala na uniknigcie kosztow i zagrozen, ktére moglyby wynikaé z
awangardyzmu konwergencyjnego i akcesyjnego, w szczegdlnosci przenoszenia zaburzen do

gospodarki narodowej Polski.

W tym kontek$cie zasadne jest pytanie, czy strefa euro w zalozeniach i praktyce funkcjonowania
miata by¢ i jest optymalnym obszarem walutowym, za ktdry uznaje si¢ rozwigzanie zapewniajace
realizacje gtownych celow polityki gospodarczej — pelnego zatrudnienia, rtOwnowagi zewnetrznej
1 stabilnosci ogdélnego poziomu cen. A kryteria optymalnego obszaru walutowego, tworzonego
przez grupe panstw $cisle ze sobg powigzanych pod wzgledem walutowym (unig walutowg lub
sztywnym kursem walutowym), to osiggni¢cie elastycznosci ptac 1 cen, mobilnosci czynnikoéw
produkcji (towaréw, ushug, kapitalu i sity roboczej), otwartosci gospodarki, podobnych
preferencji w zakresie poziomu bezrobocia i inflacji, dyferencjacji gospodarki, integracji
fiskalnej oraz konwergencji lub podobienstwa gospodarek w zakresie stopy wzrostu

produktywnosci pracy 1 tempa wzrostu PKB.

W literaturze ekonomicznej wyrdznia si¢ dwie gldwne teorie (koncepcje) unii walutowej: teori¢
optymalnych obszarow walutowych oraz koncepcj¢ analizy (rachunku) korzysci i kosztow

utworzenia unii walutowej.



Teori¢ optymalnych obszarow walutowych (theory of optimum currency areas) jako ram
teoretycznych dla unii walutowych sformutowat w 1961 roku Robert Alexander Mundell?,
urodzony w 1932 r. kanadyjski ekonomista, profesor amerykanskich uniwersytetow (Columbia
University w Nowym Jorku, University of Chicago i innych). Wykazat on, ze rezimy kursowe
wywierajg istotny wptyw na skuteczno$¢ polityki pienieznej okreslonego panstwa (tzw. model

Mundella — Fleminga).

Opracowana przez R. A. Mundella teoria optymalnych obszaréw walutowych — stref panstw
rezygnujacych ze swych walut narodowych na rzecz jednolitej jednostki monetarnej (single
currency unit) okre§lonego ugrupowania gospodarczego — stata si¢ podstawg UG-W opartej na

systemie euro.

Druga koncepcja unii walutej — koncepcja analizy (rachunku) korzysci i kosztow utworzenia unii
walutowej oparta jest na kategorii korzysci z tytutu efektywnos$ci pieni¢znej (monetary efficiency
gain)? to jest spadku niepewnosci, eliminacji ryzyka kursowego i kosztow wymiany walut
narodowych oraz rozliczania i zabezpieczania transakcji walutowych. Stopien zintegrowania
gospodarczego panstwa kandydujacego do unii walutowej ma wpltyw na skalg korzysci
odnoszonych z uczestnictwa w niej. Im stopien ten jest wyzszy, tym Kkorzysci sa wigksze.
Panstwo kandydujace przed przystapieniem do unii walutowej powinno utrzymaé przez co
najmniej dwa, trzy lata usztywniony kurs waluty narodowej, wzglednie jego zmienno$¢ w

okreslonym przedziale wahan (Exchange Rate Mechanism — ERM).

W literaturze koszty przystapienia do unii walutowej okres$la si¢ jako koszty utraty stabilno$ci
ekonomicznej (economic stability loss) lub jako stratg stabilizacyjng. Idzie o utrate¢ mozliwosci
przywracania rownowagi zewngtrznej (w obrotach z zagranica) wskutek zmian kursu
walutowego w przypadku pojawienia si¢ szokéw asymetrycznych, np. spadku zagregowanego
popytu. Dostosowanie w takiej sytuacji oznacza recesj¢ — spadek cen i ptac. Jednocze$nie
panstwo kandydujace do unii walutowej uniknie negatywnych skutkéw zaburzen na narodowym
rynku pieni¢znym dla rodzimej produkcji. Oznacza to, ze jesli w takim panstwie wystgpi recesja,

to bedzie ona ptytsza 1 bedzie trwata kroce;.

2R. A. Mundell, A Theory of Optimum Currency Areas, ,,The American Economic Review” 1961, Vol. 51, No. 4.

3 Koncepcje te rozwingt Paul R. Krugman — profesor Uniwersytetu Princeton, laureat Nagrody Nobla z 2008 r. Vide:
P. R. Krugman, M. Obstfeld, International Economics: Theory and Policy, Addison — Wesley Publishing Company,
Boston 2000, s. 625.



Koncepcja analizy kosztow 1 korzys$ci zaktada nie tylko usztywnienie kursow walutowych panstw
nalezacych do obszaru walutowego, ale rowniez przekazanie przez nie swoich uprawnien do
prowadzenia polityki monetarnej (w tym wprowadzenia jednolitej waluty) i fiskalnej na rzecz
instytucji ponadnarodowych?. Koncepcja ta koncentruje si¢ na kwestii praktycznej — kiedy
przystapienie danego panstwa do unii walutowej jest per saldo optymalne, tzn. zapewnia istotng
przewage korzySci nad kosztami. Przy tym przez korzys$ci rozumie si¢ wzrost dobrobytu
spoteczenstwa. A samo przystapienie powinno by¢ poprzedzone poglebiona, wieloaspektowa

analiza jego korzysci 1 kosztow w krotkim i1 dlugim horyzoncie czasowym.

Nalezy podkresli¢, ze wedlug tej koncepcji wzrost dobrobytu spoleczenstwa moze by¢ wynikiem:
1) wyeliminowania niepewnos$ci w relacjach handlowych;
2) wyeliminowania ryzyka walutowego, a wskutek tego podniesienia efektywnosci alokacji
kapitatu;
3) ustabilizowania cen w wyniku wzrostu udziatu sektora dobr niechandlowych w catosci
produkcji;
4) wprowadzenia jednolitej waluty®.
Korzyscig z przystapienia do unii walutowej jest rowniez obnizenie poziomu narodowych rezerw
walutowych niezbgdnych do obstugi transakcji zagranicznych, wynikajace ze zredukowania
ogolnej wielkosci rezerw walutowych w catej unii walutowej oraz przeksztalcenia czes$ci obrotow

zagranicznych w obroty wewnetrzne®.

Koszty udzialu w unii walutowej moga wynika¢ z konieczno$ci przyjecia w narodowej polityce
gospodarczej wskaznikéw makroekonomicznych ustalanych centralnie, to jest na szczeblu wtadz

unijnych, takich jak stopa inflacji, poziom zatrudnienia i stopa wzrostu gospodarczego (PKB).

4 H.G. Grubel, The Theory of Optimum Currency Areas, ,,Canadian Journal of Economics" 1970, vol. 3, nr 2, s. 318-
324; P. De Grauwe, Unia walutowa. Funkcjonowanie i wyzwania, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2003.

5 H.G. Grubel, The Theory of Optimum Currency Areas, op. cit; P. De Grauwe, Unia walutowa..., op. cit.

6 G.E. Wood, European Monetary Union and the UK: A Cost Benefit Analysis, University of Surrey, Guildford
1973.



Polityka optymalna dla unii walutowej niekoniecznie musi by¢ optymalna dla panstw w niej
uczestniczacych. Miedzy interesami ogdlnymi unii walutowej a interesami tych panstw moga

zachodzi¢ sprzeczno$ci o r6znym stopniu nasilenia’.

Pojawienie si¢ nowych wyzwan dla przysztosci UE, wynikajacych z jej wewnetrznej dynamiki i
globalizacji, sklonity panstwa cztonkowskie do intensyfikacji dziatan na rzecz wzmocnienia 1

rozwoju Unii Gospodarczo-Walutowej®.

UG-W definiuje si¢ jako proces, ktory prowadzi do jednolitej waluty euro i jednolitej polityki
pienigznej, atakze S$cislej koordynacji polityk gospodarczych panstw czionkowskich Unii

Europejskiej®.

Podstawag prawng UG-W jest Traktat o Unii Europejskiej, zawarty 7 lutego 1992 roku w
Maastricht, Holandia, zwany Traktatem z Maastricht®®, a po zmianie i przemianowaniu — Traktat
o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, zawarty 13 grudnia 2007 roku, zwany Traktatem
Lizbonskim®. ,,Unia ustanawia uni¢ gospodarczg i walutowa, ktorej walutg jest euro”*? — stanowi

Traktat z Maastricht o UE.

Uczestnikami UG-W sg wszystkie panstwa czlonkowskie UE. Traktaty unijne przewidujag dwa

rodzaje statusu kandydatéw do unii walutowej euro: 1) opt —out i 2) z klauzulg derogacji.

Pierwsze oznacza, ze nie ma obowigzku przyjmowania waluty euro (Zjednoczone Krolestwo i
Dania), a drugie — ze termin przyjg¢cia waluty euro nie jest okreslony (pozostali cztonkowie UE,

nie bedacy w strefie euro).

Najwazniejsza reforma systemowg Traktatu Lizbonskiego byto przeksztalcenie Unii Europejskiej

w jednolita organizacj¢ miedzynarodowa.

" H.G. Grubel, International Economics, Homewood, Vancouver 1977, s. 452,
8 Ang.: Economic and Monetary Union (EMU).
% The Monetary Policy of the ECB, European Central Bank, Frankfurt am Main 2011, p. 138.

10 Traktat z Maastricht wszedl w zycie 1 pazdziernika 1993 roku. Pierwotna nazwa: Traktat ustanawiajacy
Wspdlnote Europejska (Dz.U. UE C235 z 24 grudnia 2002 roku).

11 Traktat Lizbonski wszedt w zycie 1 grudnia 2009 roku. Oficjalna nazwa Traktatu Lizbonskiego: Traktat z Lizbony
zmieniajacy Traktat o Unii Europejskiej i Traktat ustanawiajacy Wspolnote Europejska.

12. Art. 3 ust. 4 Traktatu z Maastricht.



Integralng cze$cig obu tych Traktatow jest, zalaczony w formie Protokotu (nr 4) Statut

Europejskiego Systemu Bankow Centralnych i Europejskiego Banku Centralnego®®.

Akty prawne uzupelniajace, precyzujace i rozwijajace w.w. regulacje traktatowe!, dotyczace
szczegblnie nadzoru i koordynacji polityk gospodarczych oraz dyscypliny fiskalnej, to Pakt
Stabilnosci i Wzrostu przyjety w Amsterdamie 17 czerwca 1997 r. (Traktat Amsterdamski)®,
Traktat z 2 marca 2012 r. o stabilnosci, koordynacji i zarzadzaniu w Unii Gospodarczej i
Walutowej, pakiet szeSciu aktow legislacyjnych (tzw. szesciopak) z 2011 r. oraz inne akty

prawne. Rozwini¢ciu unii walutowej stuza regulacje z 2014 r. dotyczace unii bankowej.

Tworzenie Unii Gospodarczo-Walutowej odbywato si¢ w trzech etapach. Trzeci, koncowy etap
zaktadal utworzenie Europejskiego Systemu Bankow Centralnych i Europejskiego Banku
Centralnego oraz przekazanie Europejskiemu Bankowi Centralnemu kompetencji monetarnych, a
takze wprowadzenie euro w obrocie bezgotdwkowym, co nastgpito z dniem 1 stycznia 1999 r.
Przeprowadzenie ostateczne wymiany pienigdza narodowego w obrocie gotdéwkowym
pierwszych 11 panstw cztonkowskich Unii Europejskiej na euro 1 stycznia 2002 r. oznaczato

ustanowienie petnej Unii Gospodarczo-Walutowej.

Panstwa cztonkowskie Unii Europejskiej, ktore przyjety jednolita walute euro, tworza strefe
euro’®. Jest ona definiowang jako jednolity obszar walutowy panstw cztonkowskich, ktore
przyjety walutg¢ euro zgodnie z Traktatem z Maastricht/ Traktatem Lizbonskim iw ktorych
jednolita polityka pieni¢zna jest prowadzona przez Europejski System Bankow Centralnych 1 na

podstawie jego upowaznienia®’.

13 Charakterystyke zatozen, mandatu i funkcjonowania unijnej bankowosci centralnej zawiera artykut: R. Polifski,
Europejski System Bankow Centralnych, ,,Prakseologia i Zarzadzanie. Zeszyty Naukowe TNP”. Polish edition.
Open acces, Towarzystwo Naukowe Prakseologii, 2019 Nr 1, s. 51-81.

14 Tre§¢ Traktatu z Maastricht i Traktatu Lizbonskiego wedtug wersji skonsolidowanych Urzedu Publikacji UE,
Luksemburg 2010 r.

15 Pakt Stabilno$ci i Wzrostu - ang. Stability and Growth Pact (SGP).
16 Strefa euro — ang.: euro area, euro zone.

17 H.K. Scheller, The European Central Bank. History, role and functions, European Central Bank, Frankfurt am
Main 2006, p. 209.



Cele i zasady polityki gospodarczej Unii Europejskiej okreslone zostaly w Strategii Europa
2020, uchwalonej 17 czerwca 2010 r. Jej przedmiotem sa dziatania na rzecz inteligentnego

I zrbwnowazonego wzrostu sprzyjajacego wlaczeniu spotecznemu.

Dla charakterystyki strefy euro i warunkow aplikacji do niej niezbedne jest przedstawienie w
szczegblnosci takich zagadnien, jak:

1) warunki przyjecia jednolitej waluty euro;

2) korzysci przyjecia waluty euro;

3) koszty i1 zagrozenia przyjecia waluty euro;

4) kryzys strefy euro — przyczyny i przebieg;

5) strategia integracji Polski ze strefg euro.

Warunki przyjecia jednolitej waluty euro

Warunki uchylenia derogacji wobec danego panstwa cztonkowskiego UE 1 przyjecia przez niego
jednolitej waluty euro, okreslaja Traktat Lizbonski w art. 126 1 140 (pierwotnie Traktat

z Maastricht z 1992 r.) oraz Protokot (nr 13) w sprawie kryteriow konwergencji.

Generalnie ujmujac warunkiem przyjecia waluty euro przez panstwo cztonkowskie UE jest

osiaggniecie trwatej konwergenc;ji.

Art. 140 Traktatu Lizbonskiego stanowi, ze co najmniej co dwa lata lub na wniosek panstwa
cztonkowskiego objetego derogacja, KE 1 EBC niezaleznie od siebie sktadajg Radzie (UE), ktora
w zakresie akcesji do strefy euro jest Radg ECOFIN®, raporty w sprawie postepéw dokonanych
przez panstwa cztonkowskie objete derogacja w wypetnianiu ich zobowigzan urzeczywistniania
UG-W. Raporty te okreslaja, czy ustawodawstwo narodowe kazdego z tych panstw
czlonkowskich, w tym statut jego narodowego banku centralnego, jest zgodne z artykutami 130 i

131 Traktatu i1 ze Statutem ESBC 1 EBC. Te¢ zgodnos$¢ okresla si¢ jako konwergencje prawng.

18 Oficjalna nazwa unijnej Strategii Europa 2020: European Commission ,,Europe 2020: A strategy for smart,
sustainable and inclusive growth”. Tekst dostepny na: http://ec.europa.eu/eu2020/index_en.htm.

1% Rada Unii Europejskiej (Rada UE) tworzona jest przez przedstawicieli rzadéow panstw cztonkowskich UE,
z reguty ministréw wilasciwych do spraw bedacych przedmiotem okre§lonej uwagi, spotkan i obrad, odpowiednikow
komisarzy europejskich. Rada spotykajaca si¢ w skladzie ministréw do spraw gospodarki i finansoéw jest czesto
okreslana jako Rada ECOFIN (ECOFIN Council).


http://ec.europa.eu/eu2020/index_en.htm

Spetnienie kryterium konwergencji prawnej wymaga zapewnienia przez panstwo cztonkowskie w
szczegdlnosci:
1) niezaleznosci instytucjonalnej, finansowej i personalnej narodowego banku centralnego

(art. 130 Traktatu);

2) zgodnosci legislacji narodowej, w tym statutu narodowego banku centralnego, z
Traktatem oraz Statutem ESBC i EBC (art. 131 Traktatu);

3) spojnosci celow narodowego banku centralnego z gtéwnymi celami ESBC.
Raporty okreslaja réwniez, czy osiagniety zostal wysoki poziom trwalej konwergencji
nominalnej (makroekonomicznej) badajac, w jakim stopniu kazde panstwo cztonkowskie spetito
nastgpujace cztery kryteria:

1) osiggniecie wysokiego stopnia stabilnosci cen, to jest stopy inflacji zblizonej do

istniejgcej w co najwyzej trzech panstwach cztonkowskich, ktére maja najlepsze rezultaty
w zakresie stabilnosci cen;

2) stabilna sytuacja finanséw publicznych, to jest sytuacja budzetowa, ktora nie wykazuje
nadmiernego deficytu budzetowego;

3) poszanowanie zwyklych margineséw wahan kurséw przewidzianych mechanizmem
kurséw wymiany walut ERM Il przez co najmniej dwa lata, bez dewaluacji w stosunku
do euro;

4) trwaly charakter konwergencji osiagnietej przez panstwo cztonkowskie objete derogacjg i
jego udzialu w ERM II, co odzwierciedla si¢ w poziomach dlugoterminowych stop
procentowych.

Ww. kryteria konwergencji i okresy ich przestrzegania precyzuje wspomniany Protokot (nr 13) w

sprawie kryteriow konwergencji.

Kryterium stabilnos$ci cen oznacza, ze panstwo cztonkowskie ma trwaly poziom stabilnos$ci cen, a
srednia stopa inflacji, odnotowana w tym panstwie w ciggu jednego roku poprzedzajacego
badanie dokonywane przez KE i1 EBC, nie przekracza o wigcej niz 1,5 punktu procentowego
inflacji w co najwyzej trzech panstwach cztonkowskich o najbardziej stabilnych cenach. Inflacja
mierzona jest za pomoca wskaznika cen artykuldow konsumpcyjnych na porownywalnych
podstawach, z uwzglednieniem rdéznic w definicjach narodowych. Jest to wskaznik HICP

(Harmonised Index of Consumer Prices).

Kryterium sytuacji finanso6w publicznych oznacza, ze w czasie badania panstwo cztonkowskie
nie jest objete decyzja Rady ECOFIN, stwierdzajaca istnienie nadmiernego deficytu, tzw.

procedurag nadmiernego deficytu (excessive deficit procedure).



Kryterium udzialu w mechanizmie kurséw walut ERM Il oznacza, ze panstwo cztonkowskie
stosowato normalne (standardowe) granice wahah przewidziane w tym mechanizmie, bez
powaznych napi¢¢ przynajmniej przez dwa lata przed badaniem, w szczego6lnosci, ze panstwo
cztonkowskie nie zdewaluowato dwustronnego centralnego kursu swojej waluty wobec euro z

wlasnej inicjatywy przez ten sam okres.

Kryterium konwergencji stop procentowych oznacza, ze w ciagu jednego roku przed badaniem
panstwo czlonkowskie posiadato $redniag nominalng dlugoterminowg stope procentowa nie
przekraczajacag wigcej niz o dwa punkty procentowe w co najwyzej trzech panstwach
czlonkowskich o najbardziej stabilnych cenach. Stopy procentowe oblicza si¢ na podstawie
dlugoterminowych obligacji panstwowych lub poréwnywalnych papierow wartosciowych, z

uwzglednieniem r6znic w definicjach narodowych.

Nalezy zaznaczy¢, ze dane statystyczne, z ktorych korzysta si¢ przy stosowaniu ww. czterech

kryteridw, sa dostarczane przez KE.

Wszystkie cztery kryteria konwergencji nominalnej maja w procesie badania przez KE i EBC
oraz podejmowania decyzji przez Rad¢ ECOFIN o uchyleniu derogacji panstwu cztonkowskiemu

UE réwnorzedne znaczenie i musza by¢ spelnione tacznie.

KE 1 EBC s3 zobowigzane w swoich ocenach panstw aplikujacych do strefy euro uwzglednia¢
rowniez wiele innych, poza kryteriami konwergencji nominalnej 1 prawnej, przestanek gotowosci
do przyjecia jednolite] waluty. Idzie tu gtownie o wynik (stopien) integracji rynkow, sytuacje 1
rozw0j réwnowagi platnosci biezacych w relacjach z zagranica oraz rozwdj jednostkowych

kosztow pracy.

W niektorych przypadkach niezbedna moze by¢ rowniez znaczna korekta polityki gospodarczej
(zwigkszenie tempa wzrostu gospodarczego, obnizenie stopy inflacji i poziomu bezrobocia) oraz

wejscie na $ciezke wiarygodnej konsolidacji fiskalnej.

Po konsultacji z PE i debacie w ramach RE, Rada ECOFIN, na wniosek KE, decyduje, ktore
panstwa cztonkowskie objete derogacja speiniaja niezbedne warunki 1 kryteria konwergencji

nominalnej i prawnej, i uchyla derogacje w stosunku do danych panstw cztonkowskich.



Rada ECOFIN podejmuje decyzje w tym przedmiocie po otrzymaniu rekomendacji od
kwalifikowanej wigkszos$ci jej cztonkdw reprezentujacych panstwa cztonkowskie, ktorych waluta

jest euro.

Rada ECOFIN jednomys$lnie glosami panstw cztonkowskich, ktorych walutg jest euro, oraz
danego panstwa cztonkowskiego, na wniosek KE i po konsultacji z EBC, okresla nieodwotalnie

kurs, po jakim euro zastepuje walute danego panstwa cztonkowskiego.

Korzysci przyjecia waluty euro

1) Przyjecie przez panstwa cztonkowskie UE jednolitej waluty euro wigze si¢ z roznego

rodzaju korzys$ciami oraz kosztami i zagrozeniami®.

2) Wyrdznia sie korzyéci krotkookresowe i dtugookresowe (potencjalne i realne). Jest to

ujecie ze wzgledu na ich horyzont czasowy i wywolywane skutki ekonomiczne.

Korzysci krotkookresowe

Korzysci krétkookresowe wystepuja bezposrednio po przystapieniu okre§lonego panstwa
cztonkowskiego UE do strefy euro. Zmieniaja one warunki prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej w rezultacie eliminacji przede wszystkim kosztow transakcyjnych wiazacych si¢ z
wymiang waluty narodowej na euro oraz z eliminacji ryzyka kursowego takiej wymiany, a takze

w wyniku obnizki rynkowych stop procentowych.

Eliminacja kosztow transakcyjnych
Koszty transakcyjne wymiany walut to marze migdzy kupnem a sprzedaza obcej waluty oraz
koszty administracyjne prowadzenia operacji walutowych (dewizowych). W polskim handlu

zagranicznym mogly one wynosi¢ okoto 1,0 - 1,5% PKB, na co wskazywatly szacunki z 2008 r.>.

2. Szerzej na ten temat patrz: Raport na temat korzysci i kosztow przystapienia Polski do strefy euro, Narodowy
Bank Polski, Warszawa, luty 2004 r.; Ramy Strategiczne Narodowego Planu Wprowadzenia Euro, Pelnomocnik
Rzadu ds. Wprowadzenia Euro przez Rzeczpospolita Polska, Warszawa, 26 pazdziernika 2010 r., s. 13-39; Euro.
Wspdlna waluta europejska, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Warszawa 2011, s. 12-16; R. Polinski, Problemy
strefy euro, Wydawnictwo Naukowe FREL, Warszawa 2015, s. 43-60.

2L M. Bukowski, S. Dyrda, P. Kowal, Przyjecie euro w $wietle modelu DSGE duzej skali, IBRKK, IBS, Warszawa
2008, s. 75-145.



Eliminacja kosztow transakcyjnych dotyczy nie tylko podmiotdw gospodarczych i innych oséb

prawnych, ale rowniez gospodarstw domowych.

Przyjecie euro wyeliminowato koszty wymiany walut narodowych na granicach panstw
uczestniczacych w strefie euro, co utatwilo transgraniczne dokonywanie zakupow, w tym

internetowych.
Eliminacja ryzyka kursowego

Ryzyko kursowe, w tym w obrocie ze strefa euro, jest dla wielu branz i przedsigbiorstw,
szczegblnie matych i Srednich, barierg rozwoju mi¢dzynarodowej dziatalnosci gospodarczej — jej
planowania i realizacji. Jednolita waluta europejska jako waluta rozliczeniowa rowniez
Z panstwami spoza strefy euro pozwala w pewnym zakresie zredukowac ogdlne koszty zwigzane

z zabezpieczeniem przed ryzykiem kursowym, w szczego6lno$ci ubezpieczeniem ryzyka.
Obnizka rynkowych stop procentowych

Uczestnictwo w strefie euro, a zwlaszcza jednolita polityka pienigzna ESBC i EBC, oraz
eliminacja ryzyka kursowego, powinny prowadzi¢ do zblizenia 1 wyroOwnywania
krotkoterminowych rynkowych stép procentowych ustalanych przez banki komercyjne, a w

konsekwencji — stop procentowych kredytow i depozytow.

Kroétkoterminowe rynkowe stopy procentowe nowych panstw strefy euro zrownywaty si¢ z tymi
obowigzujacymi w pierwszych panstwach strefy, z reguly nizszymi, co wplywalo na
zmniejszenie  roznic takze w poziomie stop  dlugoterminowych. Obnizaniu  stop
dlugoterminowych sprzyja kilka czynnikow, takich jak zakltadany wzrost stabilno$ci
makroekonomicznej 1 wiarygodnosci panstwa oraz eliminacja ryzyka kursowego, a takze spadek

premii za ryzyko ptynnosci 1 inne ryzyka, wkalkulowanej w stopy procentowe.

Rynki wyceniajac poszczeg6lne instrumenty finansowe uczestnika UG-W o statusie z derogacja
biorg pod uwagg to, Ze stang si¢ one w przysztosci uczestnikami strefy euro. I dlatego tez spadek

stop dlugoterminowych ma miejsce juz przed przyjeciem jednolitej waluty euro.

Obnizenie rynkowych stop procentowych jako kosztu zaciggnietego kredytu jest odczuwalne
przez wszystkie podmioty obstugujace zadluzenie — gospodarstwa domowe 1 przedsigbiorstwa
oraz skarb panstwa. Czynnik ten umozliwi osiagniecie znacznych oszczednosci budzetowych z

tytulu zmniejszenia kosztow obstugi dlugu publicznego.



W tym kontek$cie nalezy zaznaczyé, ze polityka EBC w zakresie ksztaltowania stop
procentowych nie jest dostosowana (adekwatna) do specyfiki gospodarczo-finansowej (tempa i
poziomu rozwoju gospodarczego oraz sytuacji fiskalnej), a takze potrzeb roznych grup panstw —
uczestnikow strefy euro, w szczegdlnosci gleboko zadluzonych panstw peryferyjnych Europy.
Nie w kazdej sytuacji i nie w kazdym przypadku niskie rynkowe stopy procentowe sprzyjaja

stabilnosci, efektywnosci i rozwojowi gospodarczemu.
Korzysci dlugookresowe

Korzysci dhugookresowe przyjecia jednolitej waluty euro, wptywajace posrednio lub
bezposrednio na wzrost gospodarczy, wyrazaja si¢ we wzroscie stabilno$ci makroekonomicznej,
wzro$cie inwestycji, rozwoju wymiany handlowej z zagranica, zwigkszeniu przejrzystosci cen,

rynkéw i1 konkurencji, utatwieniu rozwoju 1 integracji rynkow finansowych oraz w inny sposob.
Wozrost stabilno$ci makroekonomicznej

Wprowadzenie jednolitej waluty euro obnizajac ryzyko kursu walutowego zwigksza zaufanie
inwestorow krajowych 1 zagranicznych do gospodarki narodowej, co sprzyja inwestycjom
krajowym, jak i zagranicznym, w tym bezposrednim majacym istotne znaczenie dla rozwoju
realnej gospodarki (przemystu i innych branz) w sytuacji daleko posunigtej dezindustrializacji

wielu panstw cztonkowskich UE i financjalizacji ich gospodarek.

Stabilno$¢ stop procentowych w strefie euro zachgca przedsigbiorstwa do zwigkszania
dziatalno$ci inwestycyjnej, zapewnia przedsigbiorstwom bezpieczenstwo potrzebne do
przygotowania Srednio- 1 dlugoterminowych plandw rozwojowych, szczegodlnie w zakresie

dhugoterminowych inwestycji, zwigkszajacych konkurencyjnos$¢ na globalizujacych si¢ rynkach.

Spetnienie kryteriow konwergencji makroekonomicznej w zakresie stabilnosci cen (stopy
inflacji) oraz dyscypliny fiskalnej (deficytu budzetowego 1 dlugu publicznego) moze sprzyjac
trwalej stabilizacji finansowej panstwa 1 poprawie warunkow dziatania podmiotow

gospodarczych.

Stabilno$¢ ogdlnego poziomu cen zapewnia lepsza ochrong sity nabywczej obywateli 1 wartosci

ich oszczednosci, w tym depozytow bankowych.

W latach 70. 1 80. XX wieku w wielu panstwach obecnej UE wskazniki inflacji byly bardzo

wysokie. Niektore z nich wynosity 20% iwigcej. Inflacja obnizyla si¢ juz w okresie



przygotowania do przyjecia jednolitej waluty euro, a po jej wprowadzeniu utrzymuje si¢ w strefie

euro na poziomie okoto 2%. Wyznaczony przez EBC bezposredni cel inflacyjny to 2,5%.
Wozrost inwestycji krajowych i zagranicznych

Wzrostowi inwestycji krajowych sprzyja¢ moze obnizanie stop procentowych okreslajacych
koszt pozyskania kapitalu przez przedsiebiorstwa na finansowanie swej dziatalnosci. Panstwa
uczestniczace w strefie euro moga uzyskiwa¢ w wielu przypadkach latwiejszy i tanszy dostep do
niektorych zasobow kapitatowych europejskiego obszaru walutowego ze wzgledu na ewentualny
wzrost swojej stabilno$ci makroekonomicznej i przejrzystosci cen. Jest to szczegdlnie wazne dla
tych panstw, ktore po roku 1989 przechodzily zlozony i1 kosztowny, z reguty szokowy, proces
prorynkowych transformacji systemowych i w ktorych wystepuja strukturalne, chroniczne
niedobory kapitatowe??. Strefa euro przycigga bezpo$rednie inwestycje zagraniczne z innych

panstw i kontynentow.

Wzrost inwestycji w warunkach tatwiejszego dostepu do zagranicznych kapitatow i spadku stop
procentowych jest jednak uzalezniony od wielu innych czynnikow, gtownie jakoSci otoczenia

instytucjonalnego, barier administracyjnych, w tym zakresu biurokracji.

Nalezy jednak zaznaczy¢, ze w zbyt licznych przypadkach tatwiejszy i tanszy dostep do
kredytow bankowych i innych Zrédet kapitatu uzyskiwali inwestorzy o niskiej zdolno$ci
platniczej, szczegolnie z gleboko zadtuzonych, zdestabilizowanych panstw peryferyjnych strefy

euro, a takze same te panstwa.
Rozwdj wymiany handlowej z zagranica

Utatwianiu 1 potanianiu oraz zwigkszaniu pewnosci wymiany migdzynarodowej sprzyja
eliminowanie kosztow transakcyjnych oraz niepewnosci i ryzyka w zakresie kurséw walutowych.
Wszystko to umozliwia poglebienie specjalizacji przedsigbiorstw krajowych i osigganie przez nie

korzysci skali, to znaczy korzysci wynikajacych ze zwigkszania

22. O przebiegu i skutkach prorynkowych transformacji systemowych w krajach Europy Srodkowo-Wschodnigj
pisza: O. Blanchard, The Economics of Transition in Eastern Europe, Clarendon Press, Oxford, England 1997; H.
Chotaj, Dekada transformacji gospodarki polskiej, Warszawa 1999; G.W. Kotodko, Od szoku do terapii. Ekonomia i
polityka transformacji, Poltext, Warszawa 1999; R. Polinski, Prawidlowosci transformacji systeméw
ekonomicznych, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2003.



wolumenu produkcji 1 ustlug, co prowadzi do wzrostu wydajnosci pracy 1io0golnej

produktywnosci, a w efekcie — do potanienia towarow. Jest to gtéwna teza teorii ekonomii skali.
Przejrzystos¢ cen, rynkow i konkurencji

Funkcjonowanie jednolitej waluty na obszarze okreslonego ugrupowania integracyjnego oznacza,
ze wszystkie ceny sg wyrazane w tej samej walucie, a to utatwia i zwigksza ich porownywalno$¢
nie tylko na tym obszarze, ale i poza nim. W jednolitej strefie walutowej rynki co do zasady
moga stawacé si¢ bardziej przejrzyste, a wicksza poréwnywalno$¢ cen sprzyja zwiekszeniu
konkurencji mi¢dzy podmiotami gospodarczymi wewnatrz panstwa cztonkowskiego strefy, jak i
w ramach calej strefy. Wszystko to moze prowadzi¢ do wzrostu innowacyjnosci i efektywnosci

gospodarek narodowych i catego jednolitego obszaru walutowego.

Eliminacja w strefie euro kosztow transakcyjnych wymiany walut oraz ryzyka kursu walutowego
stanowi powazne wyzwanie dla sektora bankowos$ci komercyjnej 1 innych sektoréw finansowych
ze wzgledu na realng perspektywe zmniejszenia przychodéw z tytulu przeprowadzanych operacji

walutowych.
Rozwdj rynku finansowego

Eliminacja kosztow transakcyjnych i1 spadek premii za ryzyko moga by¢ rowniez katalizatorem
dalszego rozwoju rynkow finansowych. Idzie tu o wigksza liczbg bardziej zréznicowanych, a
zarazem w niektorych przypadkach o wyzszej jakosci produktow bankowych, inwestycyjnych i
innych ufatwiajacych konsumentom i przedsigbiorcom dostep do funduszy europejskiego rynku
finansowego. Z tym zwigzany bylby wzrost konkurencji migdzy podmiotami sektora
finansowego, co mogtoby prowadzi¢ do potanienia ich produktow. W okresie przygotowania
niektérych panstw cztonkowskich UE do przyjecia jednolitej waluty euro, dostep ten jest
ograniczony, szczegdlnie dla sektora matych 1 Srednich przedsigbiorstw, ze wzgledu na znaczne

ryzyko kursowe i wysokie ceny oferowanych produktow.

Nalezy podkreslic, ze wigksza liczba bardziej zrdéznicowanych instrumentow finansowych
oznacza rowniez funkcjonowanie wielu instrumentow bardzo skomplikowanych 1 wysoce

ryzykownych, a nawet toksycznych.

,,Gros korzysci zwigzanych z integracja rynkow finansowych zmaterializowato si¢ juz w wyniku

akcesji do Unii Europejskiej, a wptyw euro w zakresie finansowania lokalnego nie bedzie



bezposredni” — stwierdzono w polskim dokumencie rzgdowym z 2010 r. Ramy Strategiczne

Narodowego Planu Wprowadzenia Euro?.

Zintegrowany rynek finansowy w strefie euro jest, jak pisze Paul De Grauwe, jednym z
najistotniejszych mechanizméw zmniejszania i eliminowania ryzyka szokéw gospodarczych

poprzez dzielenie ryzyka pomiedzy wszystkie panstwa cztonkowskie?.
Inne korzysci przyjecia euro

Panstwo czlonkowskie UE po przystapieniu do strefy euro bedzie brato udziat w procesie
decyzyjnym EBC. Prezes/ gubernator narodowego banku centralnego bedzie cztonkiem Rady
Prezesow (Governing Council) EBC, a ministrowie finansow i gospodarki bgda uczestnikami z

prawem glosu prac Eurogrupy ksztattujacej ramy polityki pienieznej i gospodarczej strefy euro.

Waluta 1 strefa euro majg wymiar nie tylko ogdlnounijny i ogélnoeuropejski, ale rowniez
globalny. Wzmacniaja one rol¢ i znaczenie Europy w $wiecie, przede wszystkim w gospodarce
Swiatowej. Waluta euro wspiera globalny handel; jest coraz czg¢éciej wybierana w transakcjach na

catym $wiecie.
Euro stato si¢ symbolem jednosci i tozsamosci europejskie;.

Mozna stwierdzi¢, ze korzys$ci przyjecia jednolitej waluty euro, w szczegdlnosci dtugookresowe,
moga przyczynia¢ si¢ w pewnym stopniu do zapewnienia trwatego, silnego i zrownowazonego

wzrostu gospodarczego, a w efekcie — do wzrostu konsumpcji i dobrobytu spoteczenstwa.

W  dokumencie Ramy Strategiczne..., z pazdziernika 2010r. autoryzowanym przez
Pelnomocnika Rzadu RP ds. Wprowadzenia Euro, stwierdzono, ze korzy$ci wprowadzenia euro
zdecydowanie przewyzszaja koszty zardwno w krotkim, jak i dlugim horyzoncie czasu.
Przeprowadzony rachunek wskazywal, Zze szacunkowe korzysci krotkookresowe odczuwalne
bezposrednio po przyjeciu waluty euro uksztattujg si¢ w przedziale od 0,9% do 1,9% PKB, a

konsumpcja prywatna wzro$nie odpowiednio o 0,3 — 0,9%. Dlugookresowe korzysci netto

23 Ramy Strategiczne..., s. 28.

24 p, De Grauwe, Economics of Monetary Union, Oxford University Press, Oxford 2000, s. 216-219; tenze: Unia
Walutowa. Funkcjonowanie i wyzwania, PWE, Warszawa 2003.



szacowane byly natomiast na 2,5 — 7,5% PKB, a wzrost konsumpcji prywatnej — odpowiednio na
0,9 — 3,6%%.

W tym kontekscie nalezy zauwazy¢, ze niezbedne byloby rozwazenie celowosci okresowej —
jednorocznej lub dwuletniej aktualizacji rachunku korzys$ci i kosztow ewentualnego przyjecia
jednolitej waluty euro przez Polske w zwigzku ze zmianami stanu ekonomiczno-finansowego
strefy euro oraz podjeta reforma systemu zarzadzania gospodarczego i ochrony stabilnosci
makroekonomicznej panstw uczestniczacych w strefie. Idzie tu réwniez o uwzglednienie
dynamiki sytuacji gospodarczej Polski, w tym tempa i kierunkéw rozwoju spoteczno-

gospodarczego oraz poziomu stabilno$ci finansowej panstwa.

Koszty i zagrozenia przyjecia waluty euro

Przyjecie jednolitej waluty euro wigze si¢ z réznymi kosztami i zagrozeniami. Koszty maja

charakter bezposredni i krotkookresowy, a zagrozenia — dtugookresowy (potencjalny lub realny).

Koszty przyjecia euro

Za koszty bezposrednie przyjecia waluty euro uznaje si¢ wszelkie koszty techniczne i
administracyjne ponoszone przez administracj¢ publiczng, banki centralne i przedsigbiorstwa
finansowe (banki komercyjne i inne podmioty sektora finansowego), a takze przedsigbiorstwa

niefinansowe (przemystowe, budowlane, handlowe i inne)®.

Idzie tu w szczegdlnosci o:

1)  koszty przystosowania do wprowadzenia waluty euro systemow informatycznych i
procesOw operacyjnych;

2)  koszty przystosowania maszyn 1 urzadzen, w ktorych uzywana jest gotowka
(bankomaty, automaty do sprzedawania biletow itp.);

3)  koszty zatrudnienia i szkolenia pracownikow oraz partneréw biznesowych;

2. Ramy Strategiczne Narodowego Planu Wprowadzenia Euro, Pelnomocnik Rzadu ds. Wprowadzenia Euro przez
Rzeczpospolita Polska, Warszawa, 26 pazdziernika 2010 r., s. 3-4 i 39.

2. Raport na temat petnego uczestnictwa Rzeczypospolitej Polskiej w trzecim etapie Unii Gospodarczej i Walutowej.
NBP, Warszawa 2009; Szerzej na ten temat patrz: Raport na temat korzysci i kosztow przystgpienia Polski do strefy
euro, Narodowy Bank Polski, Warszawa, luty 2004 r.; Ramy Strategiczne Narodowego Planu Wprowadzenia Euro,
Pelnomocnik Rzadu ds. Wprowadzenia Euro przez Rzeczpospolita Polska, Warszawa, 26 pazdziernika 2010 r., s. 13-
39; Euro. Wspoélna waluta europejska, Ministerstwo Spraw Zagranicznych, Warszawa 2011, s. 12-16.



4)  dziatania logistyczne zwigzane z wycofywaniem banknotow i monet nominowanych
w walucie narodowej;

5)  koszty utraty przez banki i inne podmioty sektorow finansowych czesci dochodoéw
Ztytulu transakcji wymiany walut, transakcji zabezpieczajacych 1 platnosci
mig¢dzynarodowych;

6)  koszty przeprowadzenia kampanii informacyjnej.

W okresie wprowadzania euro wystapity liczne przypadki zaokraglania cen wyrazonych w

jednolitej walucie z reguty w gore, a nawet ich podnoszenia. Zjawiskom tym mozna w pewnym
zakresie zapobiec poprzez nakazy podwdjnej ekspozycji cen (w euro i w walucie narodowej),
kampanie informacyjne, monitoring cen przez panstwo, organizacje konsumenckie i media czy
inne dziatania typu soft. Co do zasady wyklucza si¢ w takich sytuacjach stosowanie metod
administracyjnych, chyba ze skala takich zjawisk bylaby bardzo duza, a zastosowane metody

przeciwdziatania im czy tagodzenia skutkéw okazatyby si¢ nieskuteczne.

Jesli idzie o kampanie informacyjne i inne dzialania rzadu w zakresie komunikacji spolecznej, to
powinny one koncentrowa¢ si¢ na zapobieganiu powstawaniu 1 utrzymywaniu si¢ szerokiego,
spotecznego przekonania co do tego, ze konsekwencja wprowadzenia nowej waluty euro jest co
do zasady wzrost cen nie tylko w roznych segmentach rynku dobr i ustug konsumpcyjnych, ale

réwniez ogdlnego ich poziomu (inflacji).

Przekonanie o inflacyjnych konsekwencjach wprowadzenia euro, okreslane mianem ,,iluzji euro”,
byto w pierwszych dwunastu panstwach uczestniczacych w strefie euro powaznym problemem
spotecznym. Rozbiezno$¢ pomiedzy inflacja postrzegang a rzeczywista jest zjawiskiem
negatywnym. Wrazenie, ze ceny rosng szybko, zmniejsza efektywny popyt, co moze przyczynic
si¢ do ograniczenia konsumpcji, a przede wszystkim do wzrostu oczekiwan inflacyjnych w
spoteczenstwie, zwigkszajacych ryzyko nasilenia zadan ptacowych licznych grup zawodowych,
czego konsekwencjg jest z reguly rzeczywisty wzrost cen?’. To sprzezenie zwrotne nazywane jest

spiralg inflacyjna.

Powszechne w panstwach strefy euro zjawisko ,,iluzji euro” przyczynilo si¢ do powstania w

spoteczenstwie polskim ,,mitu cenowego”.

27 Szerzej o ,,iluzji euro” w dokumencie z 2010 r.: Ramy Strategiczne ..., s. 22-25.



Zagrozenia przyjecia euro

Zagrozenia przyjecia jednolitej waluty euro wigza si¢ gltownie ze skutkami wyzbycia si¢
narodowej autonomicznej polityki pieni¢znej oraz z nieadekwatno$cia poziomu stop

procentowych 1 bezposredniego celu inflacyjnego ustalanych przez EBC.
Skutki wyzbycia si¢ narodowej polityki pieni¢znej

Najwazniejszym zagrozeniem, to jest potencjalnym kosztem dlugookresowym, dla panstwa z
tytulu wprowadzenia jednolitej waluty euro, sa niedajace si¢ w pelni przewidzie¢ skutki
wyzbycia si¢ niezaleznej narodowej polityki dotyczacej stop procentowych 1 kursow
walutowych. Idzie tu o przypadki destabilizacji 1 szokéw na rynku migdzynarodowym oraz brak
mozliwos$ci stosowania zmian kursu waluty narodowej dla przeciwdzialania takim szokom oraz

tagodzenia wahan koniunktury gospodarczej (cykli biznesowych).

Zmiana stép procentowych i kursow waluty narodowej to instrumenty finansowe stosowane
rowniez w przypadku pojawienia si¢ zewnetrznych szokow asymetrycznych, wywierajacych
nierowny wplyw na sytuacj¢ gospodarczg i finansowa poszczeg6élnych panstw. Dotyczy to takich
zjawisk, jak nadmierne wahania podazy, popytu i poziomu cen czy kryzysy finansowe (fiskalne,

walutowe i inne).

Teoretyczne uogdlnienie istotnych zalezno$ci miedzy tempem wzrostu gospodarczego (PKB) a
stopniami inflacji i bezrobocia zawiera reguta Howitta?®. Wedtug niej przy ustalaniu optymalnego
celu inflacyjnego banki centralne powinny uwzglednia¢é nie tylko zadania wzrostu
gospodarczego, ale rowniez poziom, struktur¢ i dynamike bezrobocia. Cel inflacyjny musi by¢
wyznaczany elastycznie 1 ksztaltowany na podstawie analizy/rachunku korzysci i kosztow
ekonomiczno-spotecznych. Optymalny poziom inflacji nie moze oznacza¢ najnizszej inflacji.
Powinien on by¢ zmienny w czasie i1 zaleze¢ od aktualnej 1 prognozowanej fazy cyklu
koniunkturalnego (cyklu biznesowego) danej gospodarki i ewentualnie wiasciwego dla niej

ugrupowania integracyjnego oraz sily reakcji wladz monetarnych na wstrzasy (szoki)

28 peter W. Howitt — kanadyjski ekonomista z amerykanskg afiliacja (Brown University) by} typowany do Nagrody
Nobla w dziedzinie ekonomii w 2014 r. za wktad w teorie¢ wzrostu gospodarczego, w szczego6lno$ci za rozwiniecie,
matematyczne ujecie i modyfikacje koncepcji tworczej destrukcji Josepha Schumpetera, oraz za analizowanie w
sposdb modelowy idei przedsiebiorczosci i wiaczanie jej do modeli wzrostu.

Vide: P. W. Howitt, Endogenous Growth Theory, 1998; P. M. Aghion, P. W. Howitt, A Model of Growth trought
Creative Destruction, ,,Econometrica” 1992.



wewnetrzne 1 zewnetrzne, powodujace odchylanie si¢ inflacji od jej optymalnego poziomu.
Trzeba takze bra¢ pod uwage inne uwarunkowania, szczegdlnie zewnetrzne, takie jak np.
koniecznos$¢ spetnienia kryteriow konwergencji z Maastricht — makroekonomicznej (fiskalnych i
monetarnych) i nominalnej (dotyczacych statusu i mandatu europejskiego systemu bankow

centralnych).

W teorii ekonomii istnieje konsensus co do szkodliwosci dla wzrostu gospodarczego zarowno
wysokiej inflacji, jak i deflacji. Wysoka inflacja, to jest dwucyfrowa (wedlug Roberta Baro —
powyzej 20 proc.), negatywnie wptywa na sktonno$¢ do inwestowania, powodujgc spadek
wydajnosci 1 wartosci inwestycji, w tym w relacji do PKB (stopy inwestycji). Wedlug Raportu
Migdzynarodowego Funduszu Walutowego (IMF) z konca lat 90. XX wieku o sytuacji
gospodarczej §wiata (World Economic Outlook) wskazane jest, aby inflacja nie byta nizsza niz
1,0 — 1,5 proc. Deflacja natomiast ostabia popyt konsumpcyjny, m.in. dlatego, ze nabywcy

odraczajg zakupy liczac na dalsze potanienie towaréw w przysztosci.

Istotne zagrozenie stanowi ograniczenie kompetencji narodowych bankow centralnych panstw
matych i1 otwartych, o zliberalizowanej gospodarce, co dotyczy rowniez wielu panstw, ktore
przechodzity prorynkowe transformacje systemowe, w tym Polski. Banki centralne takich panstw
maja dodatkowe trudno$ci w zakresie sprawowania skutecznej kontroli nad zmianami ogo6lnego
poziomu cen (inflacja, deflacja) ze wzgledu na rosnacy udziat globalizacji jako czynnika tego
typu zmian. Idzie tu rowniez o nieadekwatnos¢ przyjetej przez EBC rocznej stopy inflacji do
sytuacji 1 potrzeb rozwojowych grupy panstw mniej rozwini¢tych, w ktorych inflacja jest wyzsza
od sredniej w catej strefie euro. Taka rdznica poziomow inflacji obniza konkurencyjno$¢ ich
towaroOw na rynku wewnetrznym (krajowym), a wplyw wyzszej inflacji od $redniej na realne

dochody spoteczenstwa jest znacznie silniejszy.

Podatno$¢ na szoki zewnetrzne jest zwigzana rOwniez ze stopniem synchronizacji cykli
koniunkturalnych w panstwach, o ktorych wyzej, z cyklami w innych panstwach cztonkowskich
strefy euro. Negatywne konsekwencje ewentualnych zewnetrznych szokow asymetrycznych sg
mniejsze w przypadku podobienstwa struktur gospodarczych nowych panstw cztonkowskich
strefy euro 1 pozostalych panstw strefy, a takze wtedy, gdy powigzania handlowe, inwestycyjne i

inne miedzy nimi sg silniejsze pod wzgledem iloSciowym, jak i jako§ciowym.



Mozna wyr6zni¢ cztery nastgpujace mechanizmy zapewniajagce skuteczng absorpcje
zewngtrznych szokow asymetrycznych: elastyczno$¢ rynku towardw i ushug, elastyczno$¢ rynku
pracy, miedzynarodowy podziat ryzyka na rynkach finansowych?® i racjonalng polityke fiskalna.
Umozliwiaja one podmiotom gospodarczym 1 calej gospodarce narodowej szybsze,
skuteczniejszy i mniej kosztowne reagowanie na szoki czy inne zaburzenia gospodarcze i

dostosowywanie si¢ do nowych uwarunkowan rynkowych.

Nalezy podkresli¢, ze w strefie euro polityki fiskalna i strukturalna pozostaja w kompetencji
panstw uczestniczacych, co oznacza, ze zagrozenia, to jest potencjalne koszty, zwigzane z
wyzbyciem si¢ wlasnej autonomicznej polityki pieni¢znej i narodowej waluty, moga by¢
W pewnym stopniu skutecznie zarzadzane, bedac w okreslonym zakresie pod kontrola rzadow

tych panstw.

Zamierzenia UE przewiduja centralizacj¢ na szczeblu unijnym polityki fiskalnej, co ma

prowadzi¢ do petnej unii fiskalne;.
Nieadekwatnos$¢ poziomu stop procentowych EBC

Istotnym zagrozeniem nie tylko potencjalnym, ale réwniez realnym, kosztem dtugookresowym,
wynikajacym z jednolitej polityki pienigznej w strefie euro, jest nieadekwatnos¢,
niedostosowanie poziomu stop procentowych ustalanych przez EBC do sytuacji gospodarczo-
finansowej i potrzeb réznych grup panstw, szczegélnie tych o znacznie nizszym poziomie
rozwoju 1 mniej zasobnych w kapital w porownaniu z najwigkszymi panstwami strefy euro. Idzie
tu przede wszystkim o gospodarki panstw peryferyjnych Europy, silnie zadtuzonych®.
Zagrozenie nasila si¢, gdy tempo wzrostu gospodarczego jest znacznie nizsze od przecig¢tnego
tempa w strefie euro, a poziom stop procentowych nie odpowiada potrzebom stabilizacji i

ozywienia gospodarczego.

Stopy procentowe w strefie euro byly i sg ustalane na zbyt niskim poziomie nawet zerowym czy

ujemnym realnym, co zniechg¢ca do oszczedzania, a jednocze$nie zachgca do nieracjonalnego

2. Miedzynarodowy podzial ryzyka na rynkach finansowych polega na mozliwosci zaciagania pozyczek czy
kredytéw w innych panstwach w celu wygtadzania konsumpcji po przejSciowym wstrzasie asymetrycznym oraz na
rozproszeniu wilasnosci dziatajacych na terenie danego panstwa przedsigbiorstw pomiedzy podmioty z réznych
panstw.

30 Kryzys w strefie euro. Przyczyny, przebieg i perspektywy jego rozwigzania, Narodowy Bank Polski, Warszawa
2013,s.11in.



inwestowania (,,blednych inwestycji”’), finansowanego miedzy innymi tanimi kredytami
bankowymi (katastrofalne banki na rynku nieruchomosci w sektorze prywatnym, budownictwo
mieszkaniowe w Irlandii i Hiszpanii), czy wrgcz do nadmiernego wzrostu konsumpcji prywatne;j
(Grecja i1 inne panstwa). Wystepowalo niedofinansowanie ustug spotecznych w sektorze
publicznym. Zbyt duze fundusze angazowano w sektor finansowy, w tym spekulacje gieldowe,

ze szkodg dla rozwoju realnej gospodarki (przemystu i innych branz).

Jesli idzie o nadmierny wzrost konsumpcji (boom konsumpcyjny), o ktérym mowa, to wigzal si¢
on ze zbyt szybkim wzrostem plac i cen, a w konsekwencji — zmniejszat konkurencyjnos¢
narodowych produktow i ustug na zagranicznych rynkach. Skale 1 skutki zamienno$ci inwestycji
przez nadmierng konsumpcje sa znaczne w poréwnaniu z dtugookresowymi korzy$ciami z

wprowadzenia waluty euro.

Jednolita waluta euro typu one-size-fits-all (jeden-rozmiar-dla-kazdego) doprowadzita réwniez
do ogromnego braku zbilansowania w rachunkach obrotéw biezacych migdzy panstwami strefy
euro — powstania w jednych panstwach duzych nadwyzek i zwickszenia rezerw (Niemcy,
Holandia, Austria, Belgia), a w innych — duzych trwatych deficytoéw (Grecja, Portugalia,
Hiszpania, Irlandia, Francja, Wlochy). Portugalia, dla przyktadu, utrzymywata deficyt w ramach
obrotow biezacych na poziomie 10% PKB przez kilka lat, catkowicie finansowany przez

europejskie prywatne banki komercyjne.

Wewnetrzny brak rownowagi w rachunkach obrotéw biezacych w strefie euro spotegowaty
,.btedne inwestycje” generowane przez niskie, zerowe czy nawet ujemne realne stopy procentowe

ustalane przez EBC, przyczyniajac si¢ w ten sposob do kryzysu bankowego.

Przed skutkami nieadekwatnosci 1 bledow polityki pieni¢znej EBC, szczegdlnie w zakresie stop
procentowych, moze chroni¢ w pewnym stopniu oprocz dyscypliny fiskalnej réwniez
elastycznos¢ gospodarki narodowej — mobilno$¢ sity roboczej, niskie koszty zatrudniania
I zwalniania pracownikoéw oraz brak barier administracyjnych i biurokratycznych w prowadzeniu

1 rozwijaniu dziatalnosci gospodarcze;.

Wobec krytyki polityki EBC w zakresie podstawowych stop procentowych (stopy referencyjnej,
stopy lombardowej, stopy depozytowej i stopy redyskonta weksli) Rada Prezeséw (Governing

Council) EBC w grudniu 2008 r. potwierdzita zapowiedz forward guidance dotyczaca poziomu



stop procentowych, co moze oznacza¢ zmiang¢ podstawowych stop procentowych w kierunku ich

podniesienia®. Zmiana taka jest jednak zdarzeniem przysztym i niepewnym.

Kryzys strefy euro — przyczyny i przebieg

Kryzys strefy euro jest zasadniczo problemem systemowo-instytucjonalnym. Wigze si¢ on jednak

rowniez z polityka gospodarczo-finansowg prowadzong przez poszczegdlne panstwa strefy.

Przyjety mechanizm jednolitej strefy walutowej] w UE okazat si¢ w praktyce nie w petni
efektywny, a czg$¢ panstw nie potrafito identyfikowac i rozwigzywaé problemow wiazacych si¢ z

funkcjonowaniem w ramach strefy.

Wieloaspektowos¢ i glebia kryzysu wymagajg analizy 1 oceny jego przyczyn i przebiegu oraz

reakcji instytucji decyzyjnych Unii Europejskiej i strefy euro.
Przyczyny kryzysu strefy euro

Powstanie kryzysu ekonomiczno-finansowego w UE i strefie euro nie byto aktem jednorazowym,
lecz procesem, ktory trwat wiele lat i miat szerszy charakter. W Stanach Zjednoczonych Ameryki
w 2007 r. wystapil kryzys na rynku kredytow hipotecznych, ktore okazaty si¢ w duzej liczbie w
sytuacji nieregularnej, substandardowe (subprime), to znaczy czeSciowo lub catkowicie

niesptacalne.

Tego typu akcje kredytowa amerykanskie banki inwestycyjne i1 inne globalne instytucje
spekulacyjne rozwijaty w ogromnej skali i w sposob nieodpowiedzialny. Kulminacjg kryzysu byt
upadek we wrzesniu 2008 r. banku inwestycyjnego Lehman Brothers. Na ratowanie systemu
bankowego i wielkich korporacji rzad USA wydat ponad 16 bilionow dolarow (USD). W
rzadowych programach naprawczych i restrukturyzacyjnych kierowano si¢ odno$nie do
najwiekszych bankéw o znaczeniu systemowym zasada: zbyt duzy, zeby upasé (too big, to fail).
Napigcia w amerykanskim systemie bankowym przenosily si¢ w pewnym zakresie do innych

czgsci $wiata, w tym Europy.

31 Raport Roczny EBC 2018, Europejski Bank Centralny. Eurosystem, Frankfurt nad Menem, kwiecien 2019,
S. 3/98.



W wielu panstwach strefy euro juz przed 2008 r. wystepowaly glebokie nierdwnowagi
makroekonomiczne — wysoki deficyt budzetowy i dtug publiczny, co poglebiatlo zréznicowanie

migdzy nimi w zakresie konkurencyjnosci gospodarcze;j.

Zasadniczym problemem niektorych panstw strefy euro stato si¢ nadmierne finansowanie dtuzne
(debt financing). Najbardziej zagrozone gospodarki w strefie euro miaty Irlandia, Portugalia,

Grecja, Cypr, Hiszpania i Wtochy.

Po pazdzierniku 2009 r. Grecja ujawnita, ze jej deficyt i dlug publiczny sa znacznie wyzsze od
dotychczas podawanych w oficjalnych statystykach. Rzad grecki od dawna prowadzit
nieodpowiedzialng polityke finansowa. Swiadomie icelowo falszowal oficjalne statystyki,
ukrywajac w ten sposob dramatyczng sytuacje finansowg panstwa. Podwazyto to zaufanie
rynkow finansowych do wszystkich mocno zadluzonych panstw strefy euro. Silnie obnizato
oceny (ratingi) wiarygodnosci rzadow tych panstw, co spowodowato, ze zwigkszyt si¢ koszt

pozyczek zacigganych przez nie na rynkach finansowych.

Papiery dluzne emitowane przez zadluzone panstwa (obligacje rzadowe i inne), jako forma
zaciggania pozyczek na rynkach finansowych — u inwestoréw gietdowych i spekulantow
(bankow, funduszy inwestycyjnych itp.) dla finansowania dlugu publicznego, oferowane byly
i sprzedawane z coraz wyzszym oprocentowaniem, tzn. byty coraz korzystniejsze (rentowniejsze)
dla ich nabywcow, a coraz kosztowniejsze w obstudze 1 wykupie dla emitentow (zadtuzonych

panstw). W ten sposob powstal kryzys zadtuzeniowy (debt crisis) strefy euro.

Jednoczesnie aktywa duzych europejskich bankéw komercyjnych miaty coraz gorsza strukture
jakosciowa — zwigkszal si¢ udzial aktywow obarczonych duzym ryzykiem (niesptacanych
kredytow), co obnizalo ptynnos$¢ finansowg catego sektora bankowego. Banki ograniczatly akcje
kredytows, w tym udzielanie pozyczek / kredytow na rynku miedzybankowym. W tej sytuacji
wiele rzagdow europejskich musiato udziela¢ duzym bankom komercyjnym wsparcia finansowego
na ogromng skalg. Wsparcie to, majace formg¢ gldwnie gwarancji panstwowych

i dokapitalizowania, zapobiegto upadkowi sektora bankowego. Szczegdlnie duzy koszt wsparcia



udzielonego bankom poniosta Irlandia. Najwyzszy poziom udzielonego wsparcia bankom

w strefie euro w latach 2008-2012 wynosit ogotem 1540 mld euro®.

Ratowanie bankow przez rzady panstw strefy euro odbywalo si¢ na podstawie regulacji UE
dotyczacych pomocy publicznej (state aid) 1 pod nadzorem KE. A Europejski Urzad Nadzoru
Bankowego nadzorowat coroczne testy warunkow skrajnych w celu oceny odpornosci 90 bankow

0 znaczeniu systemowym w 21 panstwach UE na potencjalne wstrzasy (szoki) finansowe.

Nalezy podkresli¢, ze przyczyny kryzysu strefy euro mialy wistocie rzeczy endogeniczny
charakter i sg splotem kilku czynnikow wewnetrznych. Wymienia si¢ w tym kontekscie®®:

1)  duze zréznicowanie poziomu rozwoju i struktur gospodarczych (branzowe i
podmiotowe) panstw czlonkowskich strefy euro;

2)  niska zdolno$¢ czesci panstw do zarzadzania i absorbowania wstrzgsow gospodarczych,
szczegolnie zewnetrznych szokow asymetrycznych, zwigzana z brakiem odpowiednich
regulacji 1 instytucji lub niska konkurencyjnoscia ich gospodarek narodowych;

3)  stabosc¢ i nieskuteczno$¢ mechanizméw instytucjonalnych i rynkowych wymuszajacych
na rzadach prowadzenie odpowiedzialnej, zrbwnowazonej polityki fiskalne;j;

4)  brak dostatecznego nadzoru nad sektorem finansowym;

5)  brak mechanizméw zarzadzania kryzysowego oraz szybkiego wsparcia finansowego dla
najbardziej zagrozonych panstw strefy euro.

Te liste przyczyn kryzysu strefy euro nalezy uzupeic o takie, jak:

6) niepetna adekwatnos¢ celu inflacyjnego i poziomu stop procentowych ustalanych przez
EBC do sytuacji gospodarczo-finansowej i potrzeb rozwojowych réznych grup panstw,
szczegolnie stabiej rozwinigtych;

7) liberalne podejscie do spekulacji finansowych 1 utrata kontroli wtadz publicznych nad
rynkami finansowymi, co wigzato si¢ z brakiem skutecznych regulacji tego sektora

gospodarki;

32 Zrozumieé polityke Unii Europejskiej: unia gospodarcza i walutowa oraz euro, Komisja Europejska, Luxembourg
2013,s.13.

3 Kryzys w strefie euro. Przyczyny, przebieg i perspektywy jego rozwigzania, Narodowy Bank Polski, Warszawa
2013, s. 10.



8) brak skutecznego systemu wczesnego ostrzegania o zaktoceniach rownowagi
makroekonomicznej (ex ante), mimo wprowadzenia procedury nadmiernych
nierownowag makroekonomicznych (excessive imbalance procedure).

Przebieg kryzysu i reakcja instytucji decyzyjnych UE

Reakcja wigkszosci rzadow panstw strefy euro na kryzys zadtuzeniowy byto wprowadzenie pod
presja instytucji UE programow oszczednosciowych polegajacych na redukcji deficytu
budzetowego i dlugu publicznego, co mialo przywréci¢ stabilno$¢ finansowg 1 umozliwic¢
odzyskanie zaufania rynkéw finansowych. Najbardziej zdestabilizowane finanse publiczne miata
Grecja 1 to ona w celu uzyskania pomocy z funduszy europejskich i MFW musiata przyjacé
program duzych obnizek wydatkow publicznych, zwigkszenia dochodéw (z tytutu podatkow i
in.) oraz niezbednych reform przywracajacych gospodarce narodowej normalno$¢, elastycznosé

i efektywno$¢, a w konsekwencji — konkurencyjnos$é.

W kwietniu 2010 r. wobec grozby bankructwa Grecji, panstwa strefy euro i Miedzynarodowy
Fundusz Walutowy udzielily jej doraznego wsparcia finansowego w kwocie 110 mld euro. W

okresie pdzniejszym wsparcie finansowe udzielane Grecji byto kontynuowane.

Kryzys zadluzeniowy wymagat jednak skutecznych systemowych dzialan na poziomie calej
strefy euro. W 2010 r. utworzono Europejski Instrument Stabilizacji Finansowej (EFSF) oraz
Europejski Mechanizm Stabilizacji Finansowej (EFSM). Ich zadaniem miato by¢ pozyskiwanie
funduszy na rynkach finansowych (poprzez emisj¢ obligacji) dla panstw, ktore nie miaty dostepu
do zrodet kapitalu ze wzgledu na swdj niski rating oraz wysoka cen¢ (odsetki). Pierwsze
obligacje zostaly wyemitowane w styczniu 2011 r., a z tej formy wsparcia skorzystaty Irlandia 1
Portugalia. W Grecji wobec szybkiego narastania dlugu publicznego podjeto decyzje

0 zredukowaniu cze¢$ci dlugu zaciagnigtego w sektorze prywatnym.

Podjete dziatania ratunkowe okazaly si¢ niewystarczajace, wobec czego EBC rozpoczal od maja
2010 r. program skupu obligacji rzadowych, a pod koniec 2011 r. uruchomil program
dhugoterminowych operacji refinansujacych (LTRO), w ramach ktérego udzielono europejskim
bankom dtugoterminowych, nisko oprocentowanych pozyczek o tacznej wartosci okoto 1 biliona

euro®.

34 Kryzys w strefie euro. Przyczyny, przebieg i perspektywy jego rozwiazywania, Narodowy Bank Polski, Warszawa
2013, s. 24.



Program EBC dlugoterminowych operacji refinansujagcych banki (LTRO) nie spowodowat
trwatego uspokojenia rynkow finansowych. EBC zdecydowatl si¢ wiec oglosi¢ we wrzesniu
2012 r. program bezposrednich transakcji pienigznych (OMT) polegajacy na wykupie obligacji
zagrozonych panstw strefy euro. Dopiero takie dziatania doprowadzity do stabilizacji w sektorze
bankowym. Jednocze$nie mechanizmy EFSF 1 EFSM zastgpiono trwatym mechanizmem pomocy

dla panstw strefy euro — Europejskim Mechanizmem Stabilizacji (ESM).

Na przetomie lat 2010 i 2011 powotano w strefie euro i UE Europejska Rade Ryzyka
Systemowego (ESRB) i1 Europejski Urzad Nadzoru Bankowego (EBA) z zadaniem zapobiegania
narastaniu nierownowagi i szybkiej identyfikacji nowych ognisk ryzyk w europejskim systemie
finansowym.

1) O skali i przebiegu kryzysu strefy euro §wiadczy reprezentatywny przyktad jednego z
panstw peryferyjnych — Grecji, ktorej dtug publiczny wedtug stanu na koniec 2014 r.
wynosit ogotem 320 mld euro, co stanowito 175% jej PKB*, przy traktatowej wartosci
referencyjnej 60% PKB.

2) W strefie euro dwa glowne wskazniki makroekonomiczne w okresie ostatnich lat (w 2018
i poprzednich) — wzrost PKB i $rednia inflacja ogotem ksztattowaly si¢ na poziomie

Swiadczacym o jej stagnacji gospodarcze;.

Strategia integracji Polski ze strefa euro

Rozszerzanie strefy euro poprzez przystapienie do niej kolejnych panstw cztonkowskich UE jest
procesem ztozonym ze wzgledu na uwarunkowania nie tylko merytoryczne — Kryteria
konwergencji nominalnej (makroekonomicznej) i prawnej (dotyczacej bankowosci centralnej),
ale rowniez proceduralne. Uwarunkowania proceduralne polegaja na tym, ze:
1) warunki wlaczenia waluty narodowej do ERM II rzad wypracowuje wspolnie z KE 1
EBC;
2) waluta narodowa powinna uczestniczy¢ w ERM II nie krdcej niz 2 lata, podczas ktorych

powinny zosta¢ spetnione wszystkie kryteria konwergencji nominalnej i prawnej;

35 W ogolnej kwocie dlugu publicznego Grecji zadluzenie wobec UE i jej panstw cztonkowskich wynosito 240 mld
euro.



3) KE i EBC przedstawiajg Radzie (UE), to jest Radzie ECOFIN,* raporty o realizacji
programu konwergencji, z konkluzjami co do stopnia jej trwatosci;

4) Rada ECOFIN, w przypadku pozytywnych konkluzji co do stopnia konwergencji i
dojrzatosci do przystgpienia do strefy euro, w tym integracji rynkow, na wniosek KE i po
konsultacji z PE, debacie w RE oraz rekomendacji Eurogrupy, podejmuje decyzje o
uchyleniu z okres$long data derogacji danego panstwa czlonkowskiego UE.

Polska, zgodnie z art. 4 Traktatu akcesyjnego z 16 kwietnia 2003 r.*”, uczestniczy w UG-W z
dniem przystgpienia do UE, to jest z dniem 1 maja 2004 r., jako panstwo czlonkowskie objete
derogacja. Oznacza to, ze jest zobowigzana dazy¢ do przyjecia jednolitej waluty euro po
uprzednim spetieniu warunkéw (kryteriow) konwergencji nominalnej i prawnej, okreslonych w
Traktacie z Maastricht / Traktacie Lizbonskim i Protokole (nr 13) w sprawie Kkryteriow

konwergencji. Nie ma jednak traktatowego terminu przyjecia euro.

Strategi¢ integracji Polski ze strefa euro nalezy ujmowaé w kontekscie celow i zasad polityki

gospodarczej Unii Europejskiej, okreslonych w dokumencie Strategia Europa 2020.

Rekomendacje Strategii Europa 2020 implementujg panstwa czlonkowskie UE w swych

strategiach rozwojowych.

Za glowne cele o srednim horyzoncie czasowym strategia polska do konca 2015 roku uznawata
wzmocnienie 1 efektywne wykorzystanie gospodarczych, spolecznych i instytucjonalnych
potencjatoéw zapewniajacych szybszy 1 zrdwnowazony rozwdj kraju oraz poprawe jakosci zycia

spoteczenstwa.
Strategia integracji Polski ze strefa euro opierac si¢ miata na czterech filarach®.

Pierwszy filar to ukierunkowanie polityki gospodarcze; Polski na trwalg konwergencje,
spelnienie jej warunkow zaré6wno nominalnych, tj. makroekonomicznych (monetarnych i

fiskalnych), jak i prawnych dotyczacych w szczegélno$ci bankowos$ci centralnej. Elementem

3. Rada (UE) w procesie przygotowania i przystapienia do strefy euro wystepuje w kazdym przypadku jako Rada
ECOFIN.

37 Traktat o przystgpieniu Rzeczypospolitej Polskiej do Unii Europejskiej podpisany 16 kwietnia 2003 r. w Atenach
(Dziennik Urzgdowy Rzeczypospolitej Polskiej z 30 kwietnia 2004 r., nr 90).

3. Program Konwergencji. Aktualizacja 2014, Warszawa, kwiecien 2014 1., s. 9.



tego filaru jest rowniez okreslenie konstytucyjnych i innych formalno-prawnych uwarunkowan
przyjecia przez Polske jednolitej waluty euro, w tym uprzedniego przystapienia do ERM 1L

Nalezy zaznaczy¢, ze witadze Polski juz w 1997 roku postanowily ograniczy¢ dopuszczalny
poziom dlugu publicznego do 3/5 rocznego PKB. W rozdziale X — Finanse publiczne, w art. 216
ust. 5 Konstytucja RP z 1997 r. ustanowila w nast¢pujgcy sposdb norme dotyczaca diugu
publicznego: ,,Nie wolno zacigga¢ pozyczek lub udziela¢ gwarancji i porgczen finansowych, w
nastepstwie ktorych panstwowy dlug publiczny przekroczy 3/5 warto$ci rocznego produktu

krajowego brutto”.*®

Procedury ostrozno$ciowe 1 sanacyjne oraz zasady zarzadzania panstwowym dlugiem
publicznym okresla ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych.
Panstwowy dlug publiczny obejmuje zobowigzania sektora finansow publicznych z
nastepujacych tytutow:

1) wyemitowanych papieréw warto§ciowych opiewajacych na wierzytelnosci pieni¢zne;

2) zaciagnigtych kredytow i pozyczek;

3) przyjetych depozytow;

4)  wymagalnych zobowigzan.
Drugim filarem integracji Polski ze strefa euro miaty by¢ dzialania wzmacniajace instytucjonalne
podstawy polskiej gospodarki. Za niezbedne uznawato si¢ nowe, efektywne instytucje
w gospodarce, ktorych utworzenie miato wigza¢ si¢ z przyszlym przyjeciem waluty euro. Ich
brak mogtby doprowadzi¢ do zjawisk kryzysowych, takich jakie wystapity w gleboko
zadtuzonych peryferyjnych panstwach strefy euro (Grecji i innych).

Trzeci filar to odpowiednio wczesne opracowanie ram strategicznych narodowego planu
wprowadzenia euro, w tym rachunku korzysci 1 kosztow, oraz narodowego planu wprowadzenia

euro.

Czwarty filar oznacza¢ miat ustabilizowanie sytuacji w strefie euro poprzez jej wzmocnienie
instytucjonalne, a zwlaszcza reformy systemu zarzadzania gospodarczego i1 ochrony stabilnos$ci
finansowe] jako mechanizmow zapobiegajacych powstawaniu kryzysow w przysztosci

I tagodzacych ich przebieg.

3. Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 roku (Dz. U. Nr 78, poz. 483, z p6zn. zm.).



Dnia 28 pazdziernika 2008 r. Rada Ministréw RP okreslita w Mapie Drogowej Przyjecia Euro
przez Polske etapy i harmonogram przygotowania do wprowadzenia jednolitej waluty, w tym
date 1 stycznia 2012 r. jako date przyjecia euro. Wyrdzniono 4 nastepujace etapy:

etap | — przed wiaczeniem waluty narodowej ztotego do mechanizmu kursowego ERM II;

etap Il — od dnia wiaczenia ztotego do ERM II do dnia uchylenia derogacji decyzja Rady
ECOFIN;

etap 111 — od dnia decyzji Rady ECOFIN o uchyleniu derogacji do dniaprzystapienia do strefy
euro;

etap 1V — wprowadzenie jednolitej waluty euro do obiegu bezgotowkowego 1 gotowkowego oraz
wycofanie z obiegu waluty narodowe;j ztotego.

Pod koniec pierwszej dekady XXI wieku pojawily si¢ powazne zagrozenia dla procesu integracji
Polski 1 innych panstw o statusie z derogacja ze strefg euro, wigzace si¢ z zasiegiem, gltebokoscia
1 czasem trwania kryzysu ekonomicznego i finansowego w wielu panstwach strefy euro. Szybkie
I bezpieczne przejécie Polski do II etapu przygotowania, to jest wiaczenie ztotego do ERM 11,
zakladane w Mapie Drogowej Przyjecia Euro przez Polske, okazato si¢ niebezpieczne
i niemozliwe. Zaszla wigc konieczno$¢ identyfikacji zagrozen oraz okreslenia zasad i trybu

kontynuowania przygotowania i bezpiecznego uczestnictwa Polski w kolejnych etapach UG-W.

Rada Ministrow w dokumencie z 27 kwietnia 2009 r. pt. Uwarunkowania realizacji kolejnych
etapow Mapy Drogowej Przyjecia Euro przez Polske, sformutowata dwie zasadnicze przestanki
przystapienia Polski do ERM II i trwalej stabilizacji kursu wymiany ztotego na euro. Idzie tu o:
1) spelienie kryteriow konwergencji, okreslonych w Traktacie z Maastricht/ Traktacie
Lizbonskim 1 w Traktacie akcesyjnym, oraz 2) ewentualne osiggni¢cie niezbednego konsensusu
spotecznego i politycznego w kraju co do zmiany Konstytucji Rzeczpospolitej Polskiej,
umozliwiajacej pod wzgledem formalno-prawnym zastgpienie waluty narodowej, zlotego,

jednolita waluta europejska euro.

W dokumencie tym stwierdza si¢, ze zasadnicze zagrozenia dla Polski i innych panstw o statusie
z derogacja wynikaja z kryzysu ekonomiczno-finansowego strefy euro. Kryzys ten przejawia si¢
w szczegdlnosci w stagnacji i recesji gospodarczej, wysokim masowym bezrobociu, zagrozeniu
deflacja 1 wysokim dlugiem publicznym, znacznie przekraczajagcym referencyjny poziom
traktatowy 60% PKB.



W tym kontekscie termin przyjecia waluty euro przez Polske nie mogt by¢ 1 nie moze zostac
Scisle okreslony. Zalezy on bowiem od trwalego przezwyci¢zenia negatywnych zjawisk i

tendencji w strefie euro oraz wejscia jej na $ciezke silnego 1 trwatego wzrostu gospodarczego.

Pelnomocnik Rzgdu ds. Wprowadzenia Euro® oficjalnie ogtosit w dniu 29 lipca 2009 r.
nieaktualnos¢ roku 2012 jako daty przyjecia waluty euro przez Polske. Nowa data nie zostata

wyznaczona.

Poszczegdlne dziatania przygotowawcze okreslone w Uwarunkowaniach Realizacji Kolejnych
Etapow Mapy Drogowej... z pazdziernika 2008 r. sformutowane byly warunkowo, to jest
wzgledem daty rozpoczgcia przygotowan i ewentualnej daty przyjecia waluty euro. Takie
podejscie do zasad i trybu programowania procesu przyjecia waluty euro nalezy uznaé za

racjonalne, $wiadczace o unikaniu szkodliwego awangardyzmu konwergencyjnego.

Przy Pelnomocniku Rzadu do Spraw Wprowadzenia Euro, utworzony zostat w koncu 2009 r.
Narodowy Komitet Koordynacyjny do spraw Euro*, ziozony z przedstawicieli ponad 30
wlasciwych  instytucji.  Przewodniczacym  Komitetu byl  Pelnomocnik  Rzadu,

a wspotprzewodniczacym — pelnomocnik Zarzagdu NBP.

Dnia 26 pazdziernika 2010 r. Rada Ministrow przyjela dokument pt. Ramy Strategiczne
Narodowego Planu Wprowadzenia Euro, okreslajacy rachunek korzysci oraz kosztow 1 zagrozen,
a takze niezbedne dzialania przygotowawcze do wprowadzenia euro w Polsce, dotyczace osmiu
gtéwnych dziedzin:

1) polityki gospodarczej,

2) dostosowan prawnych,

3) administracji publicznej,

4) sektora finansowego,

5) wprowadzenia banknotow i monet euro,

6) przedsigbiorstw niefinansowych,

7) ochrony interesdéw konsumentow 1

40. Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 13 stycznia 2009 r. w sprawie ustanowienia Pelnomocnika Rzadu do
Spraw Wprowadzenia Euro przez Rzeczpospolita Polska (Dz.U. Nr 1, poz. 60).

4l Rozporzadzenie Rady Ministréow z dnia 3 listopada 2009 r. w sprawie powotania Narodowego Komitetu
Koordynacyjnego do Spraw Euro, Rady Koordynacyjnej oraz Miedzyinstytucjonalnych Zespotow Roboczych do
Spraw Przygotowan do Wprowadzenia Euro przez Rzeczpospolitg Polska (tekst jednolity: Dz.U. z 2013 r., poz. 927).



8) strategii komunikacyjne;j.

W dokumencie tym sprecyzowano rowniez zalecang sekwencje dziatan.

Ramy Strategiczne NPWE konkretyzowaty i rozwijaty ustalenia i rekomendacje, w tym formalne
warunki przystgpienia Polski do strefy euro, zawarte w dokumencie z 27 kwietnia 2009 r. pt.

Uwarunkowania Realizacji Kolejnych Etapéw Mapy Drogowej Przyjecia Euro przez Polske.

Szczegdlnego podkreslenia wymaga to, ze w Ramach Strategicznych NPWE przedstawiono po
raz pierwszy rozwinigty rachunek korzysci i kosztow przyjecia przez Polske jednolitej waluty

euro.

Ww. Ramy Strategiczne oraz wyniki prac analityczno-koncepcyjnych, prowadzonych przez
Pelnomocnika Rzadu do Spraw Wprowadzenia Euro i Narodowy Komitet Koordynacyjny do
Spraw Euro, staty si¢ podstawg Narodowego Planu Wprowadzenia Euro, przyjetego 4 listopada
2011 r. przez Komitet do Spraw Europejskich.

Polska wg stanu na koniec czerwca 2015 r. byta na I etapie UG-W, to znaczy przed wiaczeniem
waluty narodowej zlotego do ERM II jako mechanizmu statych kursow wymiennych walut
narodowych wobec euro (kurséw centralnych) ze standardowym pasmem wahan +/- 15%. Polska
objeta byla rowniez w dalszym ciggu procedura dotyczaca nadmiernego deficytu (excessive
deficit procedure). A to oznaczalo, Ze nie spetniata jeszcze wszystkich traktatowych warunkéw
konwergencji nominalnej i prawnej. Pozostawata wigc uczestnikiem UG-W jako panstwo

0 statusie z derogacja. Procedura ta zostata uchylona w 2016 r.

Rzad deklarowal wowczas, ze przyjecie jednolitej waluty euro jest strategicznym celem Polski
mimo kryzysu ekonomiczno-finansowego strefy euro. ,,Rzad niezmiennie postrzega przyjecie
wspoélnej waluty jako korzystne, uznajac, ze glowng przyczyng obecnego kryzysu w strefie euro
byl sposodb prowadzenia polityki gospodarczej przez wybrane panstwa cztonkowskie oraz stabos¢
niektérych rozwigzan instytucjonalnych strefy euro, nie za§ samo wprowadzenie euro” —

stwierdzal Program Konwergencji 201442, notyfikowany KE i Radzie ECOFIN.

Mimo takiej deklaracji rzadu nie mozna bylo okresli¢ przewidywanej daty przyjecia euro ze
wzgledu nie tylko na duza niepewno$¢ co do terminu spelnienia przez Polske wszystkich

warunkéw bezpiecznej integracji ze strefa euro, ale rOwniez niejasne rokowania co do

42 Program Konwergencji. Aktualizacja 2014, Warszawa, kwiecien 2014, s. 9.



skutecznosci podjetych w latach 2011-2012 r. 1 2014 reform systemu zarzadzania gospodarczego
w strefie euro i mechanizméw ochrony stabilnosci finansowej panstw cztonkowskich, to jest

rozwigzan systemowych i dziatan o charakterze antykryzysowym.

Wedlug Raportu Rocznego EBC 20184, w roku 2018 w strefie euro dynamika wzrostu
gospodarczego (PKB) byta staba 1 wyniosta 1,8%. Wzrost gospodarczy strefy euro od wielu lat
jest na pograniczu stagnacji. Inflacja ogdétem w 2018 r. wzrosta w poréwnaniu z poprzednim
rokiem 1 wyniosta $rednio 1,7%, co oznacza, ze byla jeszcze zbyt niska w pordéwnaniu z

poziomem referencyjnym 2,5%, ustalonym przez EBC.

W tej sytuacji nalezy odnotowa¢ o$wiadczenie Rady Prezesow EBC z grudnia 2018 r., Ze jest ona
w kazdym przypadku przygotowana na takie dostosowanie wszystkich swoich instrumentow
finansowych 1 innych, aby mie¢ pewnos$¢, ze inflacja bedzie w dalszym ciggu stabilnie zmierzaé

do poziomu docelowego*, to jest 2,5%.

W Polsce ,,w 2018 tempo wzrostu PKB przyspieszyto do 5,1% 1 byto najwyzsze od 2007. Polska
byta jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ krajow UE i w kolejnych latach pozostanie pod tym
wzgledem w czotowce UE, zwlaszcza na tle najwickszych gospodarek” — stwierdza si¢ w
polskim Programie Konwergencji. Aktualizacja 2019%, notyfikowanym KE i Radzie ECOFIN, a
przedstawiajacym $redniookresowa prognoz¢ sytuacji gospodarczej Polski i jej finansow
publicznych do 2022 r. Jednoczesnie deficyt budzetowy (sektora instytucji rzadowych i
samorzadowych) zmniejszyt si¢ w 2018 r. do 0,4% PKB przy traktatowej wartosci referencyjnej
(limicie) 3,0% PKB, co jest najlepszym wynikiem od akcesji Polski do UE w 2004 r. Diug
publiczny tego sektora w relacji do PKB obnizyt si¢ do 48,9% przy traktatowej wartosci
referencyjnej (limicie) 60% PKB.

W tym kontekScie rzad polski w kwietniu 2019 r. zlozyl w Programie Konwergencji wazng
deklaracj¢: ,,Polska bedzie w dalszym ciagu uczestniczyla w procesie poglebiania Unii
Gospodarczej 1 Walutowej, w szczegdlnosci w procesie reformy instytucjonalnej w celu

zapewnienia stabilno$ci w strefie euro. Skala i1 sita powigzan politycznych 1 gospodarczych

43 Raport Roczny EBC 2018, s. 3/98; https://www.ebc.europa.eu/pub/annual/html/ar2018-d08ch4c623.pl.html/#oc2

4 Raport Roczny EBC 2018. Europejski Bank Centralny. Eurosystem, Frankfurt nad Menem, kwiecien 2019, s.
3/98.
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miedzy Polskg a panstwami obszaru wspdlnej waluty sprawiajg bowiem, ze kondycja strefy euro
istotnie wplywa na procesy zachodzace w Polsce. Przy aktualnym stopniu podobienstwa
gospodarki Polski i strefy euro — w szczegolno$ci w poziomie rozwoju, mierzonego np. przez
PKB per capita — cztonkostwo Polski w strefie euro mogloby stanowi¢ zrodlo zaburzen w
gospodarce. Wdrazanie reform strukturalnych wzmacniajgcych potencjat i wydajnos$¢ polskiej
gospodarki bedzie przyczyniato si¢ do zwigkszenia stopnia konwergencji gospodarczej ze strefa

euro”

Z uwarunkowan spoteczno-ekonomicznych, politycznych i konstytucyjnych oraz zewngtrznych
wynika, ze ewentualne przystapienie Polski do strefy euro nie moze dokonac si¢ przed 2028 r., to

jest przed koncem perspektywy finansowej UE na lata 2021-2027.

Konkluzje

Przeprowadzone rozwazania i analizy dotyczace Unii Gospodarczo- Walutowej i strefy euro
pozwalaja sformutowac teze¢ o charakterze ogdlnym, ze strefa euro nie jest jeszcze optymalnym
obszarem walutowym, a UG-W nie jest procesem zakonczonym, co wynika z nastgpujacych

glownych przestanek.

1) Zasadnicza przestanka jest liberalne podejscie do rynkéw finansowych, ich faktyczna
deregulacja i autonomia.

2) Nie zostal osiggniety jednolity lub podobny stopien otwartosci gospodarek narodowych
panstw strefy euro oraz nie zachodzi optymalna alokacja czynnikéw produkcji, to jest
towarow, ustug, kapitalu 1 sity roboczej. Brak jest peilnej swobody w przeplywie
czynnikow produkcji, a mobilno$¢ ustug jest znacznie ograniczona przez unijne
rozwiazania legislacyjne (rozporzadzenia i dyrektywy) na niekorzy$¢ panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej.

3) Panstwa strefy euro roznig si¢ miedzy sobg znacznie pod wzgledem poziomu rozwoju
gospodarczego i dobrobytu, a zréznicowanie to nie zmalato, lecz wprost przeciwnie —

wzrosto (dywergencja versus konwergencja).

46 Rzeczpospolita Polska. Program Konwergencji. Aktualizacja 2019, Warszawa, kwiecien 2019 1., s. 6.



4)

5)

6)

7)

8)

Nie nastgpito zsynchronizowanie cykli koniunkturalnych (biznesowych) panstw
uczestniczacych w strefie euro, co oddziatuje destabilizujgco na catg strefe oraz poglebia
zrdéznicowanie poziomoéw ich rozwoju gospodarczego i dobrobytu.

Zwigkszylo si¢ znacznie zréznicowanie w poziomie konkurencyjno$ci migdzy panstwami
strefy euro, wskutek czego jedne panstwa w relacjach z innymi generuja wielkie
nadwyzki w swych rachunkach obrotéw biezacych, a w konsekwencji w bilansach
handlowych i ptatniczych, a inne — trwate deficyty (przypadek: Niemcy — Wtochy). Taka
sytuacja wynika z samej istoty jednolitej waluty — braku mozliwosci jej dewaluacji, ktora
jest istotnym instrumentem rownowazenia obrotow handlowych z zagranica.

Utrzymuje si¢ dualizm instytucjonalny w zakresie polityki gospodarczo-walutowej —
scentralizowanie polityki pieni¢znej na poziomie strefy euro 1 brak realnego
zharmonizowania polityki fiskalnej, ktérego nie moze zastgpi¢ koordynacja czy nawet
wprowadzona w ostatnich latach préba $cistej koordynacji. Funkcjonujace traktatowe i
inne rozwigzania legislacyjno-instytucjonalne nie zapewniaja w dostatecznym stopniu
dyscypliny fiskalnej w polityce poszczegolnych panstw strefy euro, co m.in.
doprowadzito do glebokiej destabilizacji niektorych z nich (szczegodlnie peryferyjnych) —
kryzysu ekonomiczno-finansowego przejawiajacego si¢ w nadmiernych deficytach
budzetowych i dlugu publicznym oraz stagnacji i reces;ji.

Przyjeta przez EBC roczna stopa inflacji (cel inflacyjny) 2,5 %, majaca w zatozeniu
zapewniac stabilno$¢ cen w strefie euro, nie jest adekwatna w rOwnym stopniu do sytuacji
1 potrzeb rozwojowych wszystkich panstw czlonkowskich ani nawet okreslonych grup
tych panstw. W panstwach o stopie inflacji nizszej od $redniej, to jest w panstwach
najwyzej rozwinigtych — Niemczech 1 kilku innych wzrasta konkurencyjno$¢ ich towarow
na rynku wewnetrznym (krajowym i wspolnotowym), a wptyw inflacji na realne dochody
spoteczenstwa jest stabszy.

Istotnym zagrozeniem potencjalnym i realnym wynikajacym z jednolitej polityki
pienigznej w strefie euro jest nieadekwatno$¢ poziomu stép procentowych ustalanych
przez EBC do sytuacji gospodarczo-finansowej roznych grup panstw, szczegodlnie tych o
nizszym poziomie rozwoju gospodarczego i silnie zadtuzonych, oraz potrzeb w zakresie
stabilizacji finansowej i wzrostu konkurencyjnosci. Niski poziom stop procentowych

prowadzi do nadmiernej konsumpcji prywatnej i szybkiego rozwoju sektora finansowego,



w tym spekulacji gietdowych, oraz jednoczesnego ograniczenia inwestycji w realng
gospodarke (przemyst i inne branze) i niedofinansowania ustug spotecznych w sektorze
publicznym (w ochronie zdrowia, edukacji i innych).

9) Przezwyciezenie negatywnych zjawisk i tendencji rozwojowych w strefie euro oraz
stworzenie ram instytucjonalnych adekwatnych do traktatowych celow UE to nie tylko
aktualne wyzwanie, ale rowniez zasadnicza przestanka uksztattowania pelnowymiarowe;j
UG-W.

10) Wobec braku spehienia przez strefe euro wszystkich wyzej wymienionych przestanek
optymalnego obszaru walutowego, a przez UG-W zakonczenia procesu jej ksztalttowania
si¢, stanowisko rzadu polskiego z kwietnia 2019 r. co do niedeklarowania terminu
przyjecia jednolitej waluty euro nalezy okresli¢ jako racjonalne, umozliwiajace uniknigcie
kosztow i zagrozen wigzacych si¢ z awangardyzmem konwergencyjnym i akcesyjnym, w

szczegoOlnosci przenoszenia ze strefy euro zaburzen do gospodarki polskie;.
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Single currency, the euro — chances and threats

Summary: The European Union (EU) intensifies its activities in order to enhance and
develop the Economic and Monetary Union which means a process leading to single
currency, the euro, and the single monetary policy in the euro zone, as well as the
coordination of the economic polices of the EU member states.

The euro zone, which was created in the years of 1999-2002, initially remarkably
contributed to financial stabilization and economic growth of its member states.

Crisis in the euro zone which began in 2008 was a coincidence of various internal and
external factors. As the main endogenic factors are regarded:

1) large differentiation of the level of development and economic structures of
member — states of the zone;

2) in certain member states — low ability to manage and absorb economic — financial
shake-ups, particularly external asymmetric shocks, which results from missing
appropriate regulations and institutions or low competitiveness of their national
economies;

3) weakness and inefficiency of institutional and market mechanisms, which
enforces governments to follow adequate and balanced fiscal policy;

4) lack of crisis management mechanisms and prompt financial support for countries
within the zone, which are surely facing destabilization;

5) lack of early-warning system of macroeconomic disturbances ex ante (not only ex
post);

6) inappropriateness of inflation objective and the level of interest rates determined
by the European Central Bank in terms of economic-financial situation and



7)
8)

develop-mental needs of various groups of countries, poorly developed in
particular;

lack of effective supervision over financial markets.

Despite the refoms undertaken in the years of 2011-2014 concerning the economic
management system, the euro zone has not yet become a stable monetary zone
and the Economic and Monetary Union — the fully-dimensional and completed
process. It results from numerous essential prerequisites as for European Union
institutions and its member states as well.

In order to overcome crisis within the euro zone and to continue development of the
Economic and Monetary Union, it is necessary to:

1)
2)

3)

4)

5)

6)

secure effective supervision over financial markets;

determine rules and pace of achieving uniform or similar stage of national
economies openness, which is a vital condition of completely free flow and
optimal allocation of manufacturing factors;

withholding and reversing the process of differentiating levels of economic
development of member states — convergence versus divergence;

undertaking more efficient activities as for synchronisation of business (trade)
cycles of member states so as to stabilize the whole zone, bringing levels of
economic development of member states closer, and improving their
competitiveness;

unambiguous solving the problem of institutional dualism of economic policy
which relies on centralisation of monetary policy at the level of the euro zone and
simultaneous decentralisation of fiscal policy. That is why, it favours a deep fiscal
destabilisation of certain smaller and poorer developed states, peripheral ones in
particular;

limiting or excluding inadequacy of inflational objective and level of interest rates
as determined by the European Central Bank, to economic-financial situation of
various groups of countries, especially those with lower level of economic
development and heavily indebted together with their developmental needs —
financial stabilisation and competitive improvement.

Key words: European Union (EU), Maastricht Treaty, Lisbon Treaty, European
Commission, Council of the European Union, Economic and Monetary Union (EMU),
optimum currency area, convergence criteria, derogation, single currency, the euro,
monetary police, European Central Bank (ECB), Exchange Rate Mechanism (ERM), euro
zone crisis.
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Summary: The paper begins with the presentation of efficiency curve during the
organizational change, and it’s determinants. It is emphasized, that change managers can
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Admission

The efficiency curve is widely described in literature as to its essence and its effects. However, it
did not translate into the practical actions of change managers. The aim of the article is to
translate the consequences of the efficiency curve into practical actions to improve the direction
of change.

Curve of efficiency - essence, determinants of depth and duration

The point of departure of the reflections will be the following figure 1, illustrating the essence of
the phenomenon. The level of organization efficiency in the change process was determined by
the ordinate. There is one synthetic measure of efficiency that is missing, so it is practical to use a
set of specific, detailed criteria. It can be considered that the efficiency curve presented in the
above figure is the result of these detailed measures (individual course of each one may differ

from this one and differ in practice). The diagram shows the common phenomenon that each
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change is accompanied by a temporary decrease in the level of organization efficiency, after

some time the efficiency returns to the level before the change.

Poziom snrawnoSci
nstvtucil doirzalogé
adek
0 Czas

- minimal, yet acceptable level of efficiency
- maximum waiting time for effects 0

- moment of change
Fig. 1. Performance curve of the organization during the change period. Source: Own study.

It is only afterwards that "consumption” of the effects of change takes place. This law is objective
and reveals itself even in the case of a corrective change. It does not mean, however, that the
organizers of the change will only accept the existence of this regularity. They may have an
impact on how long a fall in fitness and what is the scale of this fall. It's up to them to decide
whether and how quickly the organization will achieve the previous efficiency and will begin to
discount the effects of the change. Therefore, the point of departure for considering the directions
of practical use of the curve is to identify the determinant of the duration and depth of this
decline. These are:

1) Scope and depth of change. Well, the wider the area of the organization involves changes
and the more revolutionary they are, the longer and longer the decline in efficiency.

Greater strength of social resistance, greater cost of implementation,



2) The correctness of the project. This is about the compatibility of the project with the
future conditions of its implementation. The more the project responds to these
conditions, the less the efficiency falls and the shorter it takes.

3) Strategy for the implementation of the change. In general, the literature cites two extreme
implementation strategies: stepping and striking. The first one means the deployment of
time-to-phase implementation. This results in a smaller decrease in efficiency, but lasts
longer. It is time to reach the planned level of efficiency. However, you should be aware
of the loss of some of your planned benefits and beyond the time that your stakeholders
expect. Radical change brings with it a shorter but deeper fall in organization efficiency.
This may endanger efficiency below the level acceptable to the stakeholders. The problem
is illustrated in Figure 2.longer acquisition time.

4) Scope of obtaining contractors for the change. This is not only about reducing the
resistance, but also about inducing the change in the authenticity of the participants to
change the authenticity of the whole process (from the decision to take, through the
design of solutions to the realization). The greater the scale of contractor co-operation in
the change process, the smaller and shorter the downtime is. Under optimum conditions,
even after the implementation, there may even be a short-lived and slight increase in the
efficiency of the organization's functioning. This is due to the mobilization of additional
energy among change implementers. R. M. Curie [2013, p. 22] expresses the view that it
is precisely the social aspects of change that most significantly affect the efficiency of an
organization in a time of change.

5) Preparation of changes. It is about technical, organizational and personnel preparation.
Deployment and preparation are inversely proportional. Inadequate preparation of the
change results in prolongation of the implementation time, discouraging contractors - and

consequently a longer and deeper decline in the efficiency of the organization.

2. What is the performance curve for the practice?

The problem is worth considering in relation to the three phases of the change management

process.

2.1. Preparation phase



2.1.1. Determination of stakeholder acceptability, duration and depth of decline

Change agents are both the employees of the organization and its management, board of
directors, owners, customers, suppliers, banks, social organizations. When deciding to change,
the organization must recognize how profound and long-lasting decline they are able to accept
(how long workers agree to freeze their wages, how much credit, and how long they will agree to
wait for suppliers). to pay as long as management are willing to wait for the effects of change and
how much change costs they will accept). Be aware that if an organization does not have enough
resources to implement the change, even the most promising endeavors need to be accepted by
stakeholders (internal and external). They are involved in the cost of change. The level of their
acceptance should depend on the depth, scope of change and the way they are implemented. It
may turn out that some solutions will have to be abandoned or delayed. Neglect in this area
results in conflicts, discouragements, difficulties in implementing change. At worst, the

organization can not achieve the level of performance before the change.
2.2.2. Determining the moment of change

The two most common mistakes are too early and too late to make a change. In the first case it is
a conviction that (due to variability of conditions) the only permanent element of the
organization's functioning is change. Changes are made before the organization takes advantage
of all the opportunities inherent in the solution so far, thereby reducing the resources that can be
invested in the future change. It is also worth recalling here the concepts of K. Lewin [A.
Barabasz, 2009, p. 18], who distinguished three phases of each change - thaw, change, freeze.
Every change must leave the performers time to learn, acquire, practice, create new social
relationships. A source of haste may also be discouraged by changes resulting from errors in the
implementation of the change and an increase in waiting time for the effects. Instead of
identifying and eliminating dysfunctions in implementation, we are dealing with a waiver of
change.

On the other hand, there is often a delay in the change until the risk of losing the organization's
ability to continue functioning. The symptom of this may be the persistent loss of financial
liquidity, the threat of takeover, bankruptcy, the introduction of commissioning. This is all the
more alarming that the research conducted by the authors indicated that 95% of the managers and

the strongest motives for making changes are to realize their inevitability. This results in a shift



from a very low ceiling of efficiency. This narrows the scope and depth of the change that can be
implemented and the time it takes. In practice, managers later explain the difficulties with

insufficient financial possibilities. The described situations are presented in the following figure.

Zbyt wczesne podjecie zmiany

Sprawnosc¢

\4

A B C A’ Czas

- planned performance during the change period
- the efficiency of the change taken too early (withdrawal from the current change)
A - change initiating the process
B - planned performance before change A
C - planned efficiency level as a result of change A
A '- another change (taken too early, before reaching the efficiency intended for change A)
2) Too late to make a change
Fig. 2. The course of the organization’s performance when the change is taken too early
Source: Own study based on: [Majchrzak J.2012, p. 45]
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Czas

- planned performance during the change period

- the efficiency of the change taken too late

A - change taken at the right moment

B - planned performance before change A

C - planned efficiency level as a result of change A

A '- another change (taken too late)

Fig. 3. The course of organization performance when the change is taken too late
Source: Own study based on: [Majchrzak J. 2012, p. 56]

Theoreticians and practitioners clearly suggest that the change should be considered when the

organization is in the maturity phase when it uses and cumulates the effects of the previous



change. Thinking does not mean to introduce anymore, but it means predicting future conditions,
the direction of potential changes, taking steps to prepare conditions. Then we start to change
with the financial backdrop of the previous change. So we have a better chance to decide the
extent, depth and timing of the change. Only then can you decide on the change, its purpose

(assumed level of elimination of dysfunction) and the cost of conducting.

Avre there really techniques managers and team leads can use to engage their teams during times
of change? J.M. Jellison’s, a professor of social psychology at the University of Southern
California, believes so [Jellison’s J. M. 2006, p.14]. Jellison has developed a J curve diagram that
lays out what he calls the five stages of change — from resistance through acceptance. Stage one,
the plateau, is where we start on our journey of change. We’re going along just fine doing our
work; we have a high degree of mastery; we know the routine. Suddenly, news of a big change

arrives. Suddenly, we’re faced with the great unknown: What will this mean to me?

After a period of turmoil and questioning, we approach stage two, the cliff. Here’s where we step
into the abyss, because we feel we have no choice but to go along. “Performance drops sharply,”
writes J. M. Jellison. “The Stage 1 pattern is reversed: failures now outpace successes.” The
problems accumulate. We consider ourselves failures. We begin to panic. We want to escape
[Jellison’s J. M. 2006, p.24].

That is when we begin to enter stage three, the valley. “Things begin bottoming out. Errors aren’t
as frequent or as large, and workers are starting to do more things correctly.” At some point, we

begin thinking, “Maybe I can, sort of, do this.”

That is when we begin our ascent, stage four. Performance improves — “impressively.” Our
attitudes change. Challenges that appear insurmountable in previous stages now begin to look

like obstacles we can overcome with a bit of creative problem-solving.

At some point, we make it to the mountaintop — stage five. We begin to feel good about
ourselves again. We begin to think, “We should have done this long ago!” (As Jellison points out,

some of the biggest naysayers “may even claim it was their idea.”



J Curve

i

Performance/Productivity

Fig. 4. The M. Jellison curve of change.
Source: Managing the Dynamics of Change, 2006, [Jellison’s J. M. 2006, p.14]

J. M. Jellison he talks about “persuasion tactics,” in which managers assume they have to change
employees’ attitudes before they’ll actually move in a new direction. Rarely do they work. People
may leave the vision meeting feeling good, but then reality hits and the J curve ride has begun. A
technique he labels “activation.” It’s also known as “learning by doing.” You can change
peoples’ attitudes by changing their behavior. He explains a set of tools that you can apply as the
need arises and gives ample examples for how to use them. For example, one activation tool is
“the bamboo technique.” Just as bamboo bends and then snaps back when a strong wind blows
through, so should you, by acknowledging the other person’s feelings. Maybe somebody on your
team is complaining, “We’ll never make this work.” “You bend,” writes Jellison, “by saying,
OYou may be right that it’s going to be challenging to make this work.” [Jellison’s J. M. 2006,
p.34].

In other words, you get the person focused on taking a particular, concrete, doable action. And
you keep doing it — because the J curve has no predetermine timeline. People adjust at their own

paces.

Jellison offers up numerous “scripts,” spells out why even the tiniest of signs of progress deserve
celebration, and provides several techniques for getting people started in the direction where you
want them headed. His suggestions are simple and require a measure of sincerity — because they

involve meeting people not at the 30,000-foot level where corporate visions often reside, but on



the ground, where members of your staff are trying to do their jobs. [Jellison’s J. M. 2006, p.54 -

67].

2.2.3. Design change

In this area the manager should be aware of the following relationships:

1)

2)

3)

the more rational (in line with anticipated future implementation conditions) is the project,

the shallower and shorter the decline will be,

the existence of the so- The "birth defects” of the project is an objective phenomenon,
mainly due to two premises. First of all, the element of the project is human and its
behavior is subjective, difficult to predict. Secondly, there is no way to simulate the
functioning of a project, as it sometimes has in terms of technical systems. As a result,
actual project verification takes place only when it is implemented. However, this does

not release the change managers from the obligation to make any necessary adjustments,

the quality of the project is important for the design team. The literature [Skalik, 2014, pp.
14-16] gives three possible solutions to the problem. You can outsource the project to a
consulting company. This results in the following consequences: - good knowledge of
design methods and techniques, modern solutions, objectivity, but poor knowledge of the
specificity of a particular organization, alienation of workers. The opposite is to set up a
design team with your own employees. Here in turn we have a good knowledge of the
interior of the organization, a sense of subjectivity of the employees, but poor knowledge
of leading solutions, methods and techniques of design, the risk of entanglement in
internal systems, preferential solutions. It seems that it is most rational to appoint teams
composed of own employees and outside professionals. Because this solution carries the
risk of conflict between the two groups of team members, it is important that each of them
assign tasks corresponding to their competencies. Thus, specialists should develop
research methods and techniques, supervise research, participate in design and oversee
project implementation. Employees should conduct research, participate in project design
and implementation. It is also important to choose the participants of the team. They
should come from all basic areas of the organization to ensure the interdisciplinarity of the
project. They should be able to articulate and justify their proposals, be open to the
suggestions of others, and consider projects of change from the interests of the whole



organization. It is also important for members of the team to act as a liaison with the rest
of the team. It is about promoting, justifying the solutions adopted, to provide feedback
and suggestions to the rational design team, the variant in design is important. It's about
leaving the "first satisfactory" solution. We then have a chance to find a project of higher
rationality. We also have ready-made possible variants for other than expected conditions

of functioning,

Another issue is the choice of the project strategy. In this case, J. Machaczka proposes two
different approaches [for: Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, Apanowicz, 2012, p. 455]. One
assumes the design of a reactive (follow-up) change. This means designing a change tailored to
the current conditions. With the current turbulent environment, the change after implementation
may be outdated. The second proactive approach (anticipation) implies anticipation of the future
operating conditions of the organization and design of change under these future conditions.
While this is a risk-free approach, it is the only one if you want to take on a competitive position.
The more proactive we use, the less likely we will be forced to make changes and bear the costs.
By choosing an approach, however, we need to adapt them to the level of volatility in our
industry.

An interesting approach to the change strategy is presented by C. Suszynski [2012, pp. 137-144].
It draws attention to the need to associate incremental changes (for ongoing coordination and ad
hoc improvement) with a vision of structural change (necessary for long-term building and
development of organizations). The former should be seen as providing revenue needed to offset
or even specifically buffer the future costs of structural change that build long-term market
opportunities for the organization. However, one should be aware of the dangers of this approach.
Deleting resources for future proactive changes involves time-consuming "consumption” of
current changes, employee conflicts, the need to modify or abandon proactive changes, and stay

with incremental adjustments.

Lastly, there is the problem of choosing the scope and rate of change. They should be dependent
on their own financial capacity and the recognized level of acceptance by stakeholders of the
depth and duration of the decline in efficiency. So be aware that the more radical changes and
faster implementation, the deeper the decline, but the shorter it will take. However, we must

either have our own means of covering change costs or accepting certain financial support from



our shareholders. Otherwise we are forced to either limit the scope of the change or lengthen its
implementation. This, however, poses a certain risk of discouraging performers, necessity of
making another change later.

2.2. Implementation phase
2.2.1. Preparation of implementation conditions

The better prepared conditions for the implementation of the change, the faster and faster the
implementation, the greater the range of creativity and activity of the implementers. The fall in
fitness is less deep and shorter. The scope of the preparatory actions will depend on the scale of
the project's needs and the current state of the needs. However, preparation does not mean that all
conditions need to be prepared before implementation, but it is certain that the necessary
conditions are met in accordance with the implementation schedule. The change manager should
take and implement the following actions: obtaining approval for the adopted change proposal.
The first thing is to get the consent of the decision makers or stakeholders (eg supervisors, board,
supervisory board, owners, banks). The choice of the decision-making body will depend on the
depth and scope of the change. On the other hand, it is also necessary to accept the project by
contractors. This should be thought from the moment the change is planned. Various techniques
are known and described for the acceptance of change implementers. The most comprehensive
and most synthesized are P.F. Schlesinger, V. Sathe, L.A. Schlesinger, J. Kotter [for: Czerska,
2013, p. 99] who cite: assistance and support, communication, education, participation,
negotiations, cooptations. It is also important to recognize the attitudes to changes in the
individual employees and to assign them the right role in a particular change. This problem

presents the two-dimensional classification of "players".



WIDZOWIE ANIMATORZY ZMIAN
(zrozumienie, poznanie) (poparcie dla zmiany)
Obojetni
TRADYCJONALISCI PRZECIWNICY
(bezpieczenstwo) (stanowiska)
Pasywna Aktywna

Figure 5. Classification of "'players™
Source: Study based on Z. Chros$cicki [for: Czerska, 2013]

Traditionalists should be able to emphasize what was good in the current solution, to pay
attention to the possible dangers of the adopted solutions. You will then be able to make the
appropriate adjustment and reduce the risk of too early or unreasonable change. Indifferent must
be convinced to change, showing its assumed effects. Lastly, animators should monitor the
organization, indicate the time and place of possible changes. Their proposals, however, must be
analyzed. You can not assign permissions to a change. This could threaten the "vicious circle of

change" with all its negative consequences:

1) organizational preparation. It starts with planning a deployment schedule, in which we
envisage implementation time, stages and implementers, division of tasks. We must take
into account the fact that over-decomposition in time weakens the dynamics of change
and, on the other hand, takes into account our own possibilities of real time reduction. It is
also important for everyone to know what is his role in the change process,

2) technical preparation. It means gaining timely technical resources necessary to implement
the change (eg premises, technologies, raw materials, machinery and equipment). It

allows you to smoothly and seamlessly implement the change and fit in the schedule. It is



necessary to define here the scope, the quality and the date of acquisition and the source

of the conditions and form of the acquisition,

3) staff preparation. These include the following: recruitment, dismissal, training.
2.2.2. Supervision and ongoing correction of correctness and timeliness of implementation

The aim of supervision is to take corrective actions, in case of irregularities, to implement the
change correctly and in time. This is not an ex post check, where the irregularities will only
appear as negative end effects - prolonging the time and depth of degradation. It is about control
in the course of action, which makes it possible to make the change as intended. It is worth noting

that control should be vanishing until it reaches normal level of control.
2.2.3. Control effects

The main problem is the awareness of the two "bottom right" recommendations. First of all, you
can not control the effects as soon as you make a change, because you will always notice a drop
in performance. Practice shows that change managers do not always follow this guideline.
Observing the decrease in efficiency starts the next change and the next decrease in efficiency.
This is due to lack of awareness, and sometimes it is intended to discredit the change. Secondly,
with effect control it is necessary to wait until the performance parameters of the organization
stabilize. It can then be assumed that the organization has achieved the level of efficiency

resulting from the change.

It is difficult to uniquely determine the temporal limits of effects control. This is a task for the
change manager and requires experience. Surely consider the scope and depth of changes,

preparation of conditions for implementation.

Conclusion.

The existence of a "right” is an objective, independent of the rationality of the change process.
Managers of change, however, have, by their actions, affected the depth and duration of this
decline in efficiency. This article outlines the steps that will be taking place in each phase of the

change cycle to help organizations manage long-term changes.
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Streszczenie: Celem niniejszego artykulu jest przedstawienie najwazniejszych kwestii
efektywnosci w opiece zdrowotnej. Na podstawie przegladu literatury zaprezentowano
wybrane definicje 1 kategorie efektywnos$ci. Przedstawiono kryteria i srodki oceniajace
efektywno$¢ organizacji opieki zdrowotnej opartej na idei jej wielowymiarowosci.

Wprowadzenie

Swiadomo$¢ ograniczonych zasobow systemu opieki zdrowotnej, zwlaszcza finansowych,
powoduje, iz coraz wigkszego znaczenia nabiera efektywnos$¢ podejmowanych dziatan.
Wdrazane zmiany w tym obszarze musza zatem realizowa¢ powierzong im dziatalno$¢ zgodnie z
zasadami racjonalnosci, ktére sa podstawa funkcjonowania w gospodarce rynkowej. Jednakze
poza wynikami ekonomicznymi, ktore sg gtownym miernikiem efektywnosci, w stuzbie zdrowia

konieczna jest realizacja powierzonych jej celéw spotecznych.

Celem artykulu jest przedstawienie znaczenia efektywnosci oraz jego wielowymiarowosci w
systemie opieki zdrowotnej. Zaprezentowano wybrane metody oraz wskazniki oceny

efektywnosci zarzadzania.

Pojecie efektywnosci w opiece zdrowotnej

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji efektywnosci. Najczesciej pojecie to zwigzane

jest z oceng dzialalnos$ci podmiotu badz jego czesci sktadowej i stanowi relacje ,,...efektow i
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naktadéw ujmowana albo na zasadzie rdéznicy, albo ilorazu*’. Tak sformutowana definicja
efektywnosci bezposrednio odnosi si¢ do zasady racjonalnego gospodarowania, wyrazonej w
obszarach:

— wydajnos$ciowym — oznaczajagcym maksymalizacj¢ efektow,

— oszczednoéciowym — oznaczajacym minimalizacje naktadow.*®

Z kolei P. Drucker twierdzil, ze na efektywnos$¢ pracy kierownika sklada si¢ jego sprawnosé¢
(robienie rzeczy w sposob wihasciwy) i skuteczno$é (robienie rzeczy wiasciwych)*. Definicja ta
jest zbiezna z twierdzeniem H. Emmersona, ktory zauwazyt, ze ,,[...] efektywnos¢ to robienie
wlasciwych rzeczy we wiasciwy sposob”C. Omawiajac pojecie efektywnosci warto takze
zwroci¢ uwage na jej wielowymiarowy charakter. Wedlug M. Holstein-Beck pojecie
efektywnosci podlega ciaglej ewolucji i obejmuje takie aspekty jak techniczno-ekonomiczny,
biurokratyczno-organizacyjny czy osobowosciowy i behawioralny®’. Na podstawie prac
naukowych dotyczacych efektywnos$ci autorka wyrdznita nastepujace kategorie pojgciowe:

— sprawnos¢ (wedtug T. Kotarbinskiego),

— wydajno$¢ (wedtug H. Emersona),

— kompetencyjnos¢ (w ujeciu M. Webera),

— funkcjonalnos$¢ (w ujeciu R. Beckharda),

— komunikatywnos$¢ (w ujeciu D. Lawlessa),

— moralno$é¢ (w ujeciu K. Obuchowskiego i B.K. Scanlana)®2,

Teori¢ wieloaspektowosci efektywnosci rozwija takze M. Bielski, ktory twierdzi, ze

wielowymiarowo$¢ pojecia oznacza takze mozliwo$¢ stosowania wielu kryteriow oceny

47J. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego, Wroctaw 2015,
s. 93.

48 K. Dubas: Problematyka efektywnosci w ochronie zdrowia- znaczenie i metody pomiaru. ,,Problemy
Zarzadzania” 2016, Vol. 9, nr 3, s. 104.

49 R. Niestroj: Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Akademia Ekonomiczna, Krakow 2012, s. 127.
% Ibidem, s. 103 — 104.

51 E. Marcinkowska: Outsourcing w zarzqdzaniu szpitalem publicznym. Oficyna a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2014, s. 75.

52 E. Marcinkowska: Outsourcing w zarzqdzaniu szpitalem publicznym. Oficyna a Wolters Kluwer business,
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majacych charakter ilociowy oraz jakosciowy®>. Autor jest tworca modelu oceny efektywnosci,
w ktorym wyrdznia nastgpujace wymiary: rzeczowy, ekonomiczny, systemowy, ,,polityczny”
(zwigzany z relacja z otoczeniem), polityczny (obejmujacy panujacy w danym kraju tad

spoteczno - polityczny), kulturowy i behawioralny®*,

Efektywnos¢ opieki medycznej definiuje amerykanskie Narodowe Forum Jakosci (National
Quality Forum) jako ,,[...] miar¢ kosztow sktadajacych si¢ na opicke lub naktady wykorzystane
do uzyskania okreslonego jej poziomu”™°. Powyzsza definicje rozwijaja Palmer i Torgerson z
Uniwersytetu w York, wedtug ktorych efektywno$¢ opieki medycznej to: ,,[...] relacja pomiedzy
naktadami (koszty w postaci pracy, kapitatu i sprzg¢tu) albo do wynikow posrednich (liczba
wyleczonych, czas oczekiwania na zabieg itp.), albo do wynikow koncowych (liczba pacjentow

uratowanych od $mierci, przedtuzonych lat zycia, czasu wolnego od objawéw choroby itp.)®°.

Omoéwiona wielowymiarowos¢ pojecia efektywnosci przektada si¢ takze na wielorakos¢ kategorii
tego terminu 1 jego oceny w shuzbie zdrowia. Efektywno$¢ w tym przypadku rozpatrywa¢ mozna
ze wzgledu na trzy obszary widzenia:
— podmiotu oceniajacego, ktérym moze by¢: spoteczenstwo, dostawcy ustugi, posrednicy
oraz odbiorcy ustlug medycznych,
— produktu, czyli pojedynczej ustugi, pakietow ustug w ramach jednego podmiotu (np.
szpitala) lub pakietow ustug pokrewnych swiadczonych przez kilka podmiotow,
— naktadow: fizycznych (np. praca personelu medycznego) oraz finansowych (np. koszty

lekow, place, optaty)®’.

W tym przypadku efektywno$¢ rozpatrywana jest zaleznie od podmiotu oceniajacego (inne
kryteria stosuja dostawcy, a inne pacjenci), przy czym spoteczenstwo traktuje efektywnos¢ opieki
medycznej jako cato$¢, zwracajagc uwage na to, aby zadna grupa nie miala lepszej sytuacji

kosztem innej.

%8 ]. Lichtarski, Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Akademia Ekonomiczna im. Oskara Langego, Wroctaw 2015,
s. 95.

54 ]. Suchecka, K. Owczarek: Mierniki efektywnosci ustug zdrowotnych w amerykanskim systemie opieki zdrowotnej.
,,Problemy Zarzadzania” 2016, Vol. 9, nr 3, s. 79.

5 Ihidem, s. 89.
56 Ihiem, 5.90.

5 1bidem, s. 91.



Kategorie efektywnosci w ochronie zdrowia

Z istnieniem licznych perspektyw oceny efektywno$ci zwigzane jest rozrdznienie wielu
wymiaréw tego pojecia. Do podstawowych kategorii efektywnosci w ochronie zdrowia mozna
zaliczyé efektywnos$¢: alokacyjna (zwana takze efektywnoscia Pareta) i techniczng®®.
Efektywnos¢ alokacyjna odnosi si¢ do ,[...] oceny efektow, ich rozkladu w strukturze
przestrzennej i spolecznej w relacji do ponoszonych naktadéw”®®. Zalozeniem tej kategorii
efektywnosci jest twierdzenie o ograniczonych zasobach, ktore nalezy rozdysponowac tak, aby
przyniosty jak najlepsze wyniki zdrowotne catemu spoteczenstwu. W efekcie efektywnosc
alokacyjna zalezy od decyzji podmiotéw odpowiedzialnych za rozmieszczenie $rodkow w
systemie zdrowotnym. W Polsce do podmiotow tych mozna zaliczy¢: ptatnikow, kontraktujacych
$wiadczenia zdrowotne, instytucje realizujace te $wiadczenia oraz organizacje regulujace®.
Przyjmuje si¢, ze osiagniecie efektywnosci alokacyjnej nastgpuje w momencie, gdy ,,[...]
sytuacja danej jednostki nie moze by¢ polepszona bez pogorszenia sytuacji innej jednostki”®t. W
ten sposob dazy si¢ do maksymalizacji korzysci zdrowotnych dla catej populacji (mierzonych
takimi wskaznikami, jak np. przecietna dtugos$¢ zycia, przecigtne trwanie zycia w zdrowiu), a nie
dla wybranej grupy spotecznej. Celem tej kategorii efektywnosci jest uzyskanie odpowiedzi na
pytania dotyczace sposobu rozmieszczenia posiadanych zasobow, a wigc np. jakie typy
swiadczen zdrowotnych, jednostek chorobowych, pacjentdéw czy podmiotow powinny byc

finansowane?

Efektywno$¢ techniczna oznacza ,,[...] wytworzenie okres$lonej liczby ustug przy mozliwie
najmniejszym nakladzie, lub wytworzenie jak najwigkszej liczby ushug przy okreslonym
nakladzie®?. Odnosi sie zatem najczesciej do weryfikacji efektywnosci dziatania poszczegolnych

podmiotow zdrowotnych, do oceny, w jaki sposob dana jednostka gospodaruje posiadanymi

%8 Zarys Systemu Ochrony Zdrowia. Polska 2012. Red. S. Golinowska. NFZ, Warszawa 2012, s. 198.
59 Ibidem, s. 201.

80 J. Suchecka, K. Owczarek: Mierniki efektywnosci ustug zdrowotnych w amerykanskim systemie opieki zdrowotnej.
,,Problemy Zarzadzania” 2014, Vol. 9, nr 3, s. 79.

61 Ihidem, s. 85.

62 R.Jacobs, P.C. Smith, A.Street A.: Mierzenie efektywnosci w ochronie zdrowia. ABC a Wolters Kluwer bisiness,
Warszawa 2013, s. 31.



zasobami (personelem, sprzgtem technicznym, infrastruktura, materiatami 1 narzedziami,

srodkami finansowymi itp.).

Ten rodzaj efektywno$ci mierzony jest za pomoca wielu wskaznikow, wsrdd ktorych najbardziej
powszechne s3:
— oceniajgce stopien wykorzystania posiadanych zasobdéw, np. wykorzystanie tozek
szpitalnych, sredni czas pobytu pacjenta na oddziatach szpitalnych,
— okreslajace wielkos¢ posiadanych zasobow na pacjenta(éw), czy swiadczenie, np. liczba
lekarzy i pielggniarek na 10 tys. mieszkancow, liczba 16zek szpitalnych, posiadane

technologie.

Oczywiscie, aby moc prawidlo okresli¢ efektywno$¢ techniczng za pomoca wskaznikéw,
konieczne jest dokonanie poréwnania z wzorcem lub innymi jednostkami (np. na zasadzie
benchmarkingu)®. Wynika to z faktu, iz dbato$¢ o uzyskanie jak najlepszych wskaznikow nie
moze odbywaé si¢ kosztem pogorszenia jakosci ustugi, np. nie mozna skraca¢ czasu pobytu

pacjenta na oddziale szpitalnym ponizej czasu koniecznego do prawidlowej hospitalizacji.

Pomiar efektywnosci w zaktadach opieki zdrowotnej

W podmiotach ochrony zdrowia, podobnie jak w innych organizacjach, do pomiaru
efektywnosci stosowanych jest wiele roznych miernikow. Podstawowa klasyfikacja dzieli je na
dwie kategorie parametréw: iloSciowe i jakoSciowe. Zazwyczaj do oceny efektywnosci jednostki
z parametréw tych korzysta si¢ w sposob komplementarny. Jednakze w zaleznosci od rodzaju

prowadzonej dzialalno$ci proporcje pomigdzy ich wykorzystaniem moga si¢ rézni¢ (rys. 1).

83 1pbidem, s. 34.



ub €Zeczenia

ngngi mieszkaniowe

gogpodarka mieszkaniowa

uglugl ozobiste

turystylka irekreacja

edulacja

doradztwo

zdrowie

A 4

Jakogciowa ocena efeltywnogcl

Rys. 1. Zalezno$¢ pomiedzy rodzajami ustug a iloSciowa i jakosciowa oceng efektywnosci
wedlug J.M. Rathmella.
Zrédto : B. Zigbicki: Uwarunkowania oceny efektywnosci swiadczenia ustug uzytecznosci
publicznej. Zeszyty Naukowe. Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Bochnia 2017, nr 6, s. 155.

Ze wzgledu na specyfike ustug §wiadczonych przez zaktady opieki zdrowotnej ®*do oceny ich
efektywnosci konieczne jest postlugiwanie si¢ opisem pozwalajacym na wartosciowanie badanego
zjawiska (ocena jakos$ciowa). Wynika to z faktu, iz stosowanie wylacznie podstawowych miar
ilosciowych nie uwzglednia zrdéznicowania w jakoSci czy tez skuteczno$ci interwencji
medycznych®®. Niemniej jednak w organizacjach stuzby zdrowia do analizy efektywnosci czesto
stosuje si¢ wskazniki ilosciowe, ktore sa dos¢ tatwe do zdobycia i w przejrzysty sposob
umozliwiajg poréwnywanie poszczegdlnych podmiotow. Tradycyjnym wymiarem oceny
efektywnosci jednostek gospodarczych jest rachunek ekonomiczny. Do oceny dziatalnosci
placowek stuzby zdrowia zaproponowano nastgpujace wskazniki finansowe:

— zyskownosci (zyskownosci netto, zyskownos$ci dziatalnosci operacyjnej, produktywnosci

ROI),
— plynnosci (biezacej 1 szybkiej ptynnosci),

— efektywnosci (rotacji naleznosci, rotacji zobowigzan, rotacji zapasoéw),

4 R. Jacobs, P.C. Smith, A. Street: Mierzenie efektywnosci w ochronie zdrowia. ABC a Wolters Kluwer business,
Warszawa 2013, s. 40.

8 Projekt rozporzqdzenia Ministra Zdrowia w sprawie monitorowania i oceny sytuacji ekonomiczno-

finansowej szpitali wlgczonych do sieci szpitali z 2007 roku. www.mz.gov.pl (22.08.2019).
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— zadtuzenia (ogo6lnego zadluzenia, obstugi dtugu, wyptacalnosci, finansowania majatku

trwalego).

Zaproponowana analiza finansowa moze stanowi¢ wylacznie jeden z elementéw cato$ciowe]
analizy efektywnosci szpitala. Wynika to z dwoch powodow:

mierniki finansowe majg charakter wyltgcznie wynikowy i1 odnoszg si¢ do przesztosci (nie
uwzgledniajac przy tym specyfiki dziatalnosci czy pojawiajacych sie zmian w otoczeniu)®®.
Korzystajac zatem z analizy ekonomicznej konieczne jest jej uzupelnienie o dodatkowe
wskazniki. Ministerstwo Zdrowia proponuje trzy grupy czynnikow: strukturalne, rezultatow i
procesow®’. Pierwsza grupa wskaznikéw dotyczy organizacji podmiotu leczniczego oraz jego
mozliwosci materialnych, jakosci budynkéw, a takze zaplecza technicznego i kadrowego.
Wskazniki rezultatow dotycza natomiast uzyskanych efektow leczniczych, ktore przektadaja sie
na jako$¢ oferowanych $wiadczen, np. sredni czas hospitacji, zachorowalnos¢, $miertelnos¢.
Ostatnia grupa wyrdéznionych wskaznikéw dotyczy realizowanych przez zaklad opieki
zdrowotnej procesow, w ktorych ocenie podlega sam przebieg procesu leczenia obejmujacy
relacje pomiedzy pacjentem a personelem szpitala, np. liczba powtoérnych hospitalizacji, ilos¢

zakazen wewnatrzszpitalnych.

Ocen¢ efektywnos$ci uwzgledniajaca jej wielowymiarowy charakter mozna przeprowadzi¢
uwzgledniajac nastepujace obszary:
— wymiar techniczno-ekonomiczny (ocena relacji pomiedzy naktadami, a efektami),
— wymiar prakseologiczny (ocena stopnia spetnienia przez podmiot zatoZzonych celow),
— wymiar behawioralny (ocena stopnia zaspokojenia potrzeb pracownikow),
— wymiar instytucjonalny (oznacza poziom ogolnego odbioru organizacji przez
spoleczenstwo),

— wymiar systemowy (ocena zdolnoséci zaktadu do rozwoju i przetrwania)®®,

Autor modelu podaje takze wiele kryteriow i1 miernikdbw oceny opisujacych poszczegodlne
wymiary, ktore dzieli w zalezno$ci od stopnia szczegdtowosci (ogdélne oraz gtéwne kryteria i

mierniki dla organizacji uzyteczno$ci publicznej oraz specyficzne kryteria i mierniki dla danego

% podstawy nauki..., op. cit., s. 95.

87 Sie¢ szpitali a polityka jakosci w opiece zdrowotnej. www.mz.gov.pl (24.08.2019).
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rodzaju ustugi uzytecznosci publicznej). Wybrane kryteria i mierniki zostaly przedstawione w

tabeli 1.
Tab. 1. Przykladowe Kkryteria i mierniki oceny efektywnos$ci w organizacji
uzytecznosci publiczne;j.
Wymiar Kryteria i mierniki oceny efektywnosci
Ogolne Glowne
Rentownos¢ ustug Zyskownos¢, koszty §wiadczen,
koszty dzialalnos$ci pomocniczej,
poziom finansowania ze §rodkow
publicznych, wysokos$¢ zadhuzenia.
Wielko$¢ swiadczen [lo$¢ $wiadczen danej ustugi,
Techniczno- dostepnos¢ danej ustugi.

-ekonomiczny

Produktywnos$é¢/wydajnosé

Wydajnos¢ pracy, produktywnos¢
ptac, wyposazenia technicznego i
srodkoéw trwatych.

Zaplecze techniczne

Warto$¢ wyposazenia, poziom
wyposazenia, warto$¢ inwestycji w
wyposazenie.

Prakseologiczny

Realizacja zatozonych celow

Dostepnos¢ ustug,
komplementarnos¢ ustug.

Poziom $wiadczenia ustug

Jako$¢ $wiadczen, stopien
profesjonalizmu, stopien
dostosowania ustug do potrzeb
Klienta.

Behawioralny

Poziom motywacji

Fluktuacja, absencja, poziom
bezpieczenstwa, zakres
samodzielnosci decyzji
pracowniczych.

Klimat organizacyjny

Stopien integracji, liczba konfliktow,
zgodnos¢ postaw z kultura
organizacyjna.

Instytucjonalny

Spoteczny odbior

Stabilno$¢ organizacji, poziom
zaufania spotecznego do
ustugodawcy, ciaglo$¢ pracy.

Wsparcie z zewnatrz

Wielko$¢ subwencji, pozycja
monopolistyczna, zaleznos¢ od
organdéw wiadzy.

Systemowy

Rozwoj organizacyjny

Wydatki na badania i rozwoj,
warto$¢ inwestycji, liczba
rozwijajacych sie pracownikow.

Sprawno$¢ systemu zarzadzania

Stosowanie nowoczesnych technik
zarzadzania, posiadanie certyfikatow
np. zarzadzania jako$cia.




Zrodto: B. Zigbicki: Uwarunkowania oceny efektywnosci $wiadczenia ustug uzytecznosci
publicznej. Zeszyty Naukowe. Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Bochnia 2017, nr 6, s. 161-163.

W tabeli 1 przedstawiono ogodlne i gltowne kryteria oceny efektywnosci dla organizacji
publicznej. Warto jednak dodaé, ze kryteria te moga by¢ wyrazone za pomoca specjalistycznych
wskaznikow w zaleznosci od rodzaju ocenianej organizacji. Przyktadowo, dla szpitala miarg
jakosci §wiadczonych ustug moze by¢: ilo$¢ zakazen wewnatrzszpitalnych, liczba zgonow, $redni
okres pobytu w szpitalu itp. Ze wzgledu na szczeg6lng rolg petniong przez szpital publiczny, jaka
jest zaspokojenie potrzeb zdrowotnych ludnosci, do oceny efektywnosci jego dziatania konieczne
jest takze uwzglednienie oczekiwan jego interesariuszy. Koncepcja stakeholders odnosi si¢ do
realizacji celow spolecznych i oznacza stopien zadowolenia poszczegélnych grup interesariuszy z
dziatan placowki (moze by¢ on wyrazony za pomocg parametréw jakosciowych 1 ilosciowych).
Najwazniejsze grupy interesariuszy szpitala to: pacjenci, organy zalozycielskie, platnicy, organy
administracji publicznej, pracownicy i zwigzki zawodowe, dostawcy, ustugodawcy media,
instytucje finansowe oraz spoteczno$¢ lokalna®. Oczywiscie niemozliwa jest sytuacja osiagnigcia
przez wszystkie grupy interesu wysokiego poziomu satysfakcji, ze wzgledu na fakt, iz
oczekiwania niektorych grup sa sprzeczne. Konieczne jest zatem wyznaczenie przez badang
jednostke grup, ktérych opinia jest szczegdlnie istotna dla szpitala. Pozwoli to na kompleksowe

ujecie oceny — uwzgledniajace zarowno pierwiastek ekonomiczny, jak i spoteczny.

Case study

Ocenie efektywno$ci zarzadzania poddano jeden ze szpitali wielospecjalistycznych — w
wojewodztwie lubuskim. Szpital udziela §wiadczen zdrowotnych w systemie hospitalizacji,
stacjonarnej pomocy doraznej w Szpitalnym Oddziale Ratunkowym oraz ambulatoryjnej opieki
specjalistycznej. W strukturze placowki wyrdzni¢ mozna 34 oddzialy (wraz z wlasnym
oddziatem SOR) oraz Zesp6t Poradni Specjalistycznych. W 2018 roku szpital dysponowal ponad

1280 t6zkami, przy czym wskaznik ich przelotowosci wynosit prawie 45.

9 M. Hass-Symotiuk: System pomiaru i oceny dokonan szpitala. ABC a Wolters Kluwer business, Warszawa 2014,
s. 188.



Ocena efektywnosci dotyczyta dwoch plaszczyzn: ekonomicznej oraz spoltecznej. W pierwszej
kolejnosci dokonano oceny wskaznikow finansowych, zaczynajac od wyniku finansowego
placowki (w opisywanym przyktadzie szpital osiagnal zysk na poziomie przekraczajacym 1 350
tys. zt). Dodatkowo wyliczono inne wskazniki, tj. poziom zadluzenia ogotem (0,99) oraz biezacej

ptynnosci finansowej (1,22).

Nastgpnie dokonano oceny stopnia realizacji celow spolecznych wyrazonego w zadowoleniu
poszczegblnych grup interesariuszy, przede wszystkim tych kluczowych dla placowki (byli nimi
pacjenci, pracownicy oraz NFZ). Zadowolenie pacjentoéw badane jest przez placowke za pomocy:
ankiety dotyczacej satysfakcji pacjenta w zakresie przestrzegania praw pacjenta (analiza raz w
roku) oraz skarg i wnioskow wyrazonych w Karcie Rejestracji Zdarzen Niepozadanych (analiza

dwa razy w roku).

Warto takze wspomnieé, ze szpital uczestniczy w projekcie PATH, w ktorym analizie poddano
nastgpujace obszary: efektywnos$¢ kliniczng, efektywno$¢ ekonomiczna, kadry i bezpieczenstwo
pracownikow, bezpieczenstwo opieki, zarzadzanie z uwzglednieniem potrzeb otoczenia oraz
orientacje na pacjenta. Kazdy z obszarow oceniany jest za pomoca odpowiednich wskaznikdw,
np. dla wymiaru kadry i bezpieczenstwo pracownikow sa to: wydatki na szkolenia, absencja,
nadgodziny, ekspozycja zawodowa, rozpowszechnienie palenia tytoniu. Ponadto, szpital bierze

udziat w programie ,,Rodzi¢ po ludzku” oraz posiada tytut ,,Szpital Przyjazny Dziecku”.

Podsumowujac, realizacja celéw spotecznych w przedstawionej placowce wypadla znacznie
lepiej niz realizacja celow ekonomicznych. Warto jednak zaznaczy¢, iz przedstawione wskazniki

finansowe w 2014 roku poprawity sie¢ w stosunku do lat ubiegtych (pozytywna perspektywa).

Podsumowanie

Problematyka efektywnosci w ochronie zdrowia jest tematem szczegdlnie waznym w
dzisiejszych debatach dotyczacych uzdrowienia polskiego systemu opieki zdrowotnej. Ciagly
niedobor $rodkow potrzebnych na finansowanie systemu zmusza do szczegdlnej troski o
efektywnos¢ dziatan podmiotéw leczniczych. Jednakze dokonujac oceny efektywnosci szpitala
publicznego nalezy pamigta¢ o jego specyficznej roli spotecznej dotyczacej najcenniejszego

dobra jakim jest zdrowie i zycie cztowieka. Z tego wzgledu konieczne jest dwoiste spojrzenie na



dziatalno$¢ takiej placéwki, na ktére sktadajg si¢ zarowno wyniki ekonomiczne, jak i spoteczne.

Niezbedne jest zatem uwzglednienie wielowymiarowosci efektywnos$ci, dokonujac analizy w

wielu plaszczyznach dziatalnosci z perspektywy roznych uczestnikéw systemu.
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Efficiency in Healthcare

Summary: The aim of this article is to present the main issues of assessing the
effectiveness of hospital management. Basing on the literature review, selected definitions
and categories of efficiency in health care were presented. The criteria and measures
assessing the effectiveness of health care organization based on the idea of its
multidimensionality were discussed.



Menedzeryzm i menedzerowie po blisko 80 latach

Prof. dr hab. Tadeusz Oleksyn

Streszczenie: Celem tego artykutu jest refleksja nad menedzeryzmem rozumianym jako
filozofia i zarazem ideologia zarzadzania oraz nad zmieniajagca si¢ rolg i pozycja
spoleczno — zawodowa menedzeréw. Menedzeryzm i menedzerowie, po trudnych
poczatkach (USA, lata 40.), btyskotliwym rozwoju i wywindowaniu si¢ na niebotyczne
nieraz pozycje kilka dekad pdzniej, weszli, jak si¢ wydaje, w faze bardziej dojrzals.
Nastepuje urealnienie zwigzane z rezygnacja z nadmiernych wobec nich oczekiwan, jak
tez bardziej sensowne utozenie podzialu rél i znaczenia z innymi, niz menedzerowie,
grupami spoteczno—zawodowymi.

Menedzeryzm i menedzerowie zapisali wielkie karty w rozwoju ludzkiej cywilizacji, cho¢
sa tez formutowane przeciwko nim rézne zarzuty, w wickszosci stuszne, cho¢ na ogoét
wyolbrzymiane. Z krytyki absolutnie nie wynika, ze sama istota koncepcji menedzeryzmu
jest wadliwa, a rola menedzerow zakonczona. Oponenci nie maja lepszych pomystow,
ktére moglyby z powodzeniem zastgpi¢ menedzeryzm i menedzeréw. Nie maja ich w
szczegolnosci populisci, ktorzy zmierzajg do centralizacji i monopolizacji wladzy oraz
dyktatury wiekszosci, za ktora kryja si¢ manipulacja i rzady autorytarne. Nic nie wskazuje
na to, aby polityczni ideolodzy, kierujacy si¢ arytmetyka wyborcza, postugujacy sie
zmasowang propagandg 1 uzaleznionymi od siebie ludzmi o watpliwych czgsto
kompetencjach byli w stanie efektywnie konkurowa¢ z profesjonalnymi menedzerami.
Historyczne do$wiadczenia pokazuja, ze odwracanie piramidy spolecznej i zastepowanie
elit proletariuszami czy hunwejbinami do niczego dobrego nie prawadzi — podobnie jak
zarzadzanie gospodarkg i przedsigbiorstwami przez t¢ czy inng parti¢ poprzez jej
funkcjonariuszy. Nie sprawdzito si¢ rowniez zarzadzanie poprzez szczegdtowe i czesto
zmieniane regulacje prawne, nakazy i zakazy, ograniczanie wolnosci, zastraszanie,
nieufno$¢ i obsesyjng kontrole, centralizacje, nacjonalizacje i inne pomysty rodem z
systemow totalitarnych. Nie doprowadzity one do wyzszej efektywnosci i stopy zyciowej,
wigkszej wolnosci, przedsigbiorczos$ci, aktywnosci i szcze§liwosci obywateli.

Menedzeryzm ulega, w sposob ewolucyjny, pewnym modyfikacjom. Proces ten powinien,
jak sie¢ wydaje przebiega¢ w swym naturalnym tempie. Bo — jak twierdzili czotowi
przedstawiciele Austriackiej Szkoly Ekonomii Ludwig von Mises oraz Frederic Hayek —
rozw0j spontaniczny daje na ogdt lepsze rezultaty, niz celowy/wydumany/wolicjonarny.
Dotyczy to zardwno menedzeryzmu 1 menedzerow, jak tez calej gospodarki,
spoteczenstwa i ludzkiej cywilizacji.

Stowa kluczowe: menedzeryzm; menedzerowie; rewolucja menedzerska; osiggnigcia,
krytyka i przyszto$¢ menedzeryzmu, krytyka i kryzys menedzeryzmu.



Istota i geneza

Menedzeryzm to filozofia zarzadzania, czg¢sciowo takze ideologia, eksponujaca znaczenie
profesjonalnego zarzadzania i szczegdlnie wazng role zawodowych menedzerow w rozwinigtych

spoteczenstwach po Il wojnie §wiatowej.

Ksigzka, ktora pomogla wypromowaé profesjonalne zarzadzanie, byta The Concept of the
Corporation, wydana w roku 1946 przez Petera F. Druckera (1909 — 2005). Byta ona efektem
jego pionierskich badan nad istotg zarzadzania i rolg zarzadzajacych w General Motors. Sam
Drucker twierdzit, ze propozycja refleksji nad profesjonalnym zarzadzaniem nie byla ani jego,
ani tez amerykanskim wynalazkiem - pierwsza na $wiecie konferencja na temat zarzadzania byta

zwotana juz w roku 1882 przez Poczte Niemiecka — tyle, ze nikt na nig nie przyszedt.

W swej przedmowie do siddmego wydania Autor wyrazal przekonanie, Ze nie jest to ksigzka o
biznesie, ale o organizacji, menedzmencie i przemystowej spotecznosci jednoczesnie. Ksigzek o
biznesie juz w latach 40. bylo wiele. Jednak byta to pierwsza ksigzka, twierdzit Drucker, w ktorej
dokonano ogladu menedzmentu jako specyficznego organu, wykonujacego speczyficzng prace i
ponoszacego specyficzng odpowiedzialno$¢. Ksigzka ta wykreowala zarzadzanie jako
dyscypling, a zarazem pole badan 1 studidow. Tradycyjna socjologia nie znala wowczas
organizacji — interesowala si¢ spoteczenstwem i spolecznoscia/wspolnotg. Druckera interesowata
ta wtasnie problematyka, nie za§ General Motors jako taki’®. Ludzie z GM odnieéli sie do ksiazki
z dezaprobata. Uznali ja za zbyt krytyczna, napisang przez outsidera nie patrzacego na $wiat z
pozycji kogo$, kto produkuje i sprzedaje samochody 1 chce na tym zarabia¢, ale z pozycji osoby,

ktoéra ma zupelnie odmienne cele.

Menedzeryzm to wladza menedzerow — w poszczegolnych organizacjach, ale takze, szerzej, w
spoleczenstwie. Nie kapitaliSci, ale menedzerowie stajg si¢, wedlug menedzeryzmu, klasg
rzadzaca. Tak wtasnie rozumial menedzeryzm amerykanski filozof, socjolog i politolog, profesor

nowojorskiego uniwersytetu, a takze wyzszy urzednik CIA James Burnham (1905-1987), ktoéry

0 Drucker P.F., Concept of the corporation, wiith the new introduction by the author, seventh printing 2008. Library
of Congress: 92-4564, USA. Przekazane wyzej opinie pochodza z czterostronicowego nowego wowczas
wprowadzenia P.F. Druckera do kolejnego wydania jego ksigzki, pot wieku po ukazaniu si¢ wydania pierwszego.



w 1941 roku przedstawit — jako pierwszy — te koncepcje w pracy The Managerial Revolution.”
Burnham 1 inni pdzniejsi promotorzy menedzeryzmu sadzili, ze zawodowi menedzerowie,
poprzez lepsze zarzadzanie, mogg przyczyni¢ si¢ wydatnie do wyzszej efektywnosci gospodarki i
stopy zyciowej oraz wigkszego dobrobytu, dzigki czemu idee komunistyczne nie beda atrakcyjne
dla amerykanskiego spoteczenstwa. Uwazal, ze wysoce kompetentne zarzadzanie powinno
przynies¢ istotnie lepsze rezultaty, niz zarzadzanie amatorskie « aktywistow i dziataczy
gospodarczych », gdyz tak wowczas nazywano ludzi kierujacych gospodarka i
przedsigbiorstwami « za zelazng kurtyng ». Jakkolwiek J. Burnham byt pierwszym, ktéry uzyt
pojecia menedzeryzm i go zdefiniowal, to z uwagi na szczegdlne zastugi P.F. Druckera w
badaniu, opisywaniu i promowaniu memnedzeryzmu i menedzerow w skali §wiatowe] mozna

uznagé, ze te terminy i ta idea miata dwoch ojcow zatozycieli.

Menedzeryzm wigzat si¢ z procesem odrywania si¢ zarzadzania od wtasno$ci w spoleczenstwie
przemystowym 1 ktory sprawit, ze w latach 60. 1 70. méwilo si¢ o kapitalizmie menedzerskim we
wszystkich przemystowo rozwinietych krajach’?. Menedzerowie, zwlaszcza za§ top-

menedzerowie wielkich korporacji, stawali si¢ nowa spoleczna elita.

Poczatkowo menedzeryzm byl w USA Zle przyjmowany. Pomyst powotania do Zycia odrgbnej
grupy spoteczno — zawodowej, ktéra ma zajmowac si¢ wylacznie zarzadzaniem, uznawano za
oburzajacy. Jak mozna, mowiono, tolerowa¢ ludzi, ktdrzy nic nie robig poza pokazywaniem
palcem, co majg robi¢ inni, i jeszcze biorg za to duze pienigdze. Profesjonalne zarzadzanie, to
bylo wowczas «nic». Tradycje byly takie, Zze jest si¢ inzynierem, prawnikiem, lekarzem,
naukowcem, itd., a kieruje si¢, « dodatkowo » , za dodatek funkcyjny, fabryka, uniwersytetem,
szpitalem, itd. W Polsce tez tak byto — i to do konca lat 80. XX wieku, a w sektorze publicznym

czesto jeszcze do dzis.

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze ,,zawodowstwo w zarzadzaniu” w istocie zaczyna sie od
b
poziomu kierownikéw $redniego szczebla, kiedy to w strukturze czasu zarzadzajacych zaczynaja

przewaza¢ czynnos$ci kierownicze. W odniesieniu do kierownikow pierwszej linii (najnizszego

"1 Burnham J., The Managerial Revolution : What is Happening in the World. New York 1941.

72 W Polsce opisywata go szeroko w latach 80. Elzbieta Domanska (jej wazna praca na ten temat, to Kapitalizm
menedzerski, PTE, Warszawa 1986).



szczebla), ktorym wigkszo$¢ czasu zajmujg czynnosci merytoryczno — Wykonawcze, nie ma na

ogo6t takiej potrzeby ani konieczno$ci.

Kim s3 menedzerowie?

Pojeciem kluczowym dla menedzeryzmu i zarazem jego silg sg menedzerowie. Wprawdzie w
jezyku potocznym termin menedzerowie jest uzywany zamiennie z takimi pojeciami, jak

kierownicy, zarzadzajacy, liderzy, czasami takze przywodcy, niemniej nie sg to synonimy.

M. Holstein — Beck uwazata, ze menedzerami sg wszyscy kierownicy, ktorzy powierzong sobie
organizacjg lub jej czeScig zarzadzaja w sposob skuteczny i efektywny, samodzielny i tworczy ™.
Tak wigc menedzerem moze by¢ zardwno prezes zarzadu, dyrektor, kierownik duzego wydziatu,
jak 1 kierownik magazynu, jezeli spetnia te warunki. Przyjmujac powyzsza definicj¢ menedzera
mozna by rzec, ze kazdy menedzer jest kierownikiem, jednak nie kazdy kierownik jest
menedzerem. Kierownicy, ktérzy nie sa profesjonalistami w zarzadzaniu, ktérzy nie sa
samodzielni, skuteczni w dzialaniu i efektywni, nie moga by¢ uznani za menedzeréw. Wypada
jednak doda¢, ze taka definicja menedzera nie jest powszechnie przyjeta, a sens tego stowa jest
coraz rzadziej wyjasniany; coraz powszechniej zyskuje ono status pojecia podstawowego,
ktérego si¢ nie tlumaczy. Nie jest tez pewne, czy menedzer jest postrzegany gtéwnie jako
,zawodowiec od zarzadzania”, czy tez jest kojarzony bardziej ze skutecznoscia i efektywnosciag
dziatan, czemu odpowiednie wyksztatcenie 1 do§wiadczenie moze oczywiscie sprzyjac, niemniej

tego bynajmniej nie gwarantuje. Oczywiscie, obie te kwestie si¢ wzajemnie uzupetniaja.

W Polsce w poczatkach systemowej transformacji kojarzono menedzeréw bardziej ze
stanowiskami dyrektorow, niz kierownikow $redniego czy nizszego szczebla. Obecnie uzywa si¢
tego terminu w odniesieniu do szerszej grupy ludzi, zajmujacych réznorodne stanowiska. W USA
i niektorych innych krajach, gdzie rozumienie tego pojecia jest szerokie, uzywa si¢ ponadto
odrebnych terminéw dla okreslenia top — menedzeréw: CEQO, dyrektorzy, prezydenci duzych

organizacji.

Termin menedzerowie przyjmuje si¢ takze, cho¢ z oporami, w sektorze publicznym. W Polsce

wcigz jest liczna grupa osob (szczegdlnie wyzszych urzednikow), ktérych to slowo razi w

3 Holstein — Beck M., Kompetencje menedzera. Instytut Organizacji i Zarzadzania, Warszawa 1990



odniesieniu do ich wtasnych $srodowisk 1 ktorzy uwazajg si¢ za kogo$ ,lepszego”, z uwagi na
wigksza, ich zdaniem, oczekiwang w sektorze publicznym wszechstronno$¢, silniejsza orientacje
na kwestie i cele spoteczne, dziatanie w szerszej skali — nie mowiac juz o tym, ze wcigz zywione
bywa tu i é6wdzie przekonanie, ze orientacja na zysk oznacza dzialanie z ,,nizszych pobudek™.
Niewatpliwie, istnieje pewna specyfika sektora publicznego i poszczegodlnych jego obszarow,
rzutujgca na kompetencje osob sprawujace w nim funkcje kierownicze i na tresci rol spoteczno-
zawodowych — i1 zapewne pozostanic ona zawsze. Ja sam nie jestem entuzjasta uzywania w

odniesieniu do ludzi z tego sektora terminu ,,menedzer”.

Rozkwit menedzeryzmu

Pomimo poczatkowych oporow, w drugiej potowie XX wieku menedzeryzm przyjat si¢ i
odnotowat wielkie sukcesy. To jego zastuga jest w znacznym stopniu rozwoj gospodarczy i
rozw0j zarzadzania w wielu krajach. Znalazto to wyraz w glo$nej — cho¢ zdaniem niektorych

zbyt optymistycznej - tezie P.F. Druckera, ze nie ma krajow biednych; sq jedynie zle zarzgdzane.

Na $wiecie, poczatkowo w USA a pozniej takze w innych krajach, powstalo mnoéstwo szkol
zarzadzania/biznesu i zarzadzania, gdzie absolwentom przyznawano stopnie bakalarza, magistra,
doktora, a w niektorych takze doktora habilitowanego i profesora. Rozwingty si¢ liczne studia
podyplomowe, kursy i szkolenia z tego zakresu, przeprowadzono mnoéstwo konferencji i

seminariow.

W Polsce na kierunkach odpowiadajacych migdzynarodowemu terminowi business and
administration w roku akademickim 2017/2018 ksztalcito sie blisko 230 tysiecy studentow’*, co
stanowito blisko 18% wszystkich studiujacych. Liczba studiujacych na tym kierunku jest
nieodmiennie najwyzsza sposrod wszystkich kierunkéw od ponad 20 lat i1 $wiadezy o
utrzymujacym si¢ relatywnie najwigkszym zainteresowaniu zarzgdzaniem. (Inaczej, niz na
innych kierunkach, tutaj liczba studentéw niestacjonarnych jest wigksza, niz studentéw

stacjonarnych). Niestety, od szeregu lat odnotowuje sie znaczace spadki liczby studiujacych’,

4 Rocznik statystyczny RP, GUS 2018, s. 361 tab. 261

5 0d dziesieciu lat liczba studiujacych w Polsce na kierunku business administration spada. W roku akademickim
2009 / 2010 byto ich 440 tysigcy osob, w roku 2010 / 2011 okoto 416 tysiecy oséb, a w 2011/2012 okoto 387 tysiecy



ktore mozna wigza¢ z procesami demograficznymi 1 masowa emigracjg ekonomiczng mtodych

Polakow.

Standardy ksztatcenia w zakresie zarzadzania s3 zblizone do przyjetych w UE, a jako$¢
zarzadzania w sektorze przedsigbiorstw w ostatnich dwudziestu kilku latach znacznie si¢
podniosta. Polscy menedzerowie i menedzerowie zagraniczni z krajéw rozwinigtej gospodarki

rynkowej dysponuja podobnymi umiejetno$ciami, podobnie mys$la i operuja podobnym jezykiem.

Jak pisze A.K. Kozminski, ,,menedzerskie myS$lenie oparte na przedsigbiorczosci, inicjatywie i
podejmowaniu skalkulowanego ryzyka w celu osiggni¢cia zwigkszonych korzysci, przenika i
opanowuje coraz to nowe dziedziny zycia. Zastgpuje ono myslenie biurokratyczne 1
roszczeniowe”’®. Dalej, w tym samym miejscu, Autor zauwaza, iz menedzerska filozofia
I mentalno$¢ nie ograniczaja si¢ do zarzadzajacych organizacjami. Tak samo podchodzg do zycia
1 pracy przedstawiciele wielu innych zawodéw, nie bedacy zawodowymi menedzerami —
taksowkarze, pielegniarki, kosmetyczki, itd. Wszystkich ich faczy inicjatywno$¢,
przedsigbiorczos¢, aktywnosé, zaradnosé, ,,sktonnosé¢ do podejmowania dodatkowego wysitku i

»7 1 dodaje: ,,W warunkach tej wielkiej zmiany

ryzyka w celu poprawy wlasnego losu
niepowaznie brzmig narzekania, ze za duzo si¢ uczy zarzadzania ( ilu potrzeba menedzerow?).

Nalezatoby raczej zapytaé, komu nie jest potrzebna wiedza z tej dziedziny 8.

To w znacznym stopniu dzigki menedzeryzmowi 1 menedzerom w krajach rozwinigtych nastapit
znaczacy wzrost stopy zyciowej 1 jakosci zycia — widoczny takze w wielu krajach mniej

rozwinigtych.

Krytyka menedzeryzmu

Pomimo wplywow i osiagni¢¢, menedzeryzm jest atakowany z roznych pozycji — zapewne nie

catkiem bezpodstawnie, cho¢ czgsto nadmiernie. Trzeba zacza¢ juz od pogladoéw J. Burnhama,

0sob, w roku akademickim 2017 / 2018 230 tysiecy studentéw. Spada tez znaczaco liczba ogédtu studiujacych w
Polsce.

6 Kozminski A K., Koniec Swiata menedzeréw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008, s.
51

7 Ibidem, s. 52

8 Ihidem



ktory konstatujgc fakt wzrostu znaczenia menedzerow po Il wojnie Swiatowej i zmniejszania si¢
znaczenia wilasnos$ci 1 kapitalu, nie postrzegal bynajmniej menedzeryzmu wylacznie jako
zjawiska pozytywnego. Widziat w nim réwniez totalitarne zagrozenie, zwiazane z dazeniem do
wzrostu wielko$ci organizacji, globalizacja, mariazem klasy menedzeréw 2z panstwem,
odmiennoscig dazen menedzerow od dazen klasycznych przedsigbiorcéw. Spoteczenstwo
menedzerskie wg Burnhama miato pewne cechy negatywnej utopii, niebezpiecznej z punktu
widzenia wolnosci jednostek, manipulacji i zagrozenia wyzyskiem w duzej skali’®. Te obawy w
pewnym stopniu si¢ potwierdzajg w realiach dominacji ideologii neoliberalnej w kilku ostatnich
dekadach i ujawniania si¢ negatywnych stron wspotczesnej globalizacji (nie negujac jej réznych
zalet, ktore zdaja si¢ przewazac), jak tez monstrualnego rozrostu wielu korporacji, ich

nadmiernego bogactwa, znaczenia i wptywow.

Co ciekawe, takze P.F. Drucker dostrzegat niebezpieczenstwo zaabsorbowania menedzmentu w

kreowanie systemow i spoteczenstw totalitarnych®’.

Wyrazane sg poglady, ze pozycja i dochody osobiste top-menedzerow sg przesadnie wysokie i ze
zawlaszczaja oni sukcesy 1 prace menedzerow wyzszego, $redniego 1 nizszego szczebla oraz
pracownikow na stanowiskach niekierowniczych — ,,soli ziemi czarnej”. W tym duchu wyraza si¢
m.in. Kanadyjczyk Henry Mintzberg, by¢ moze najwybitniejszy ekspert §wiatowego zarzadzania
po $mierci Petera F. Druckera. Przytaczam kilka jego wypowiedzi, zawartych w wydanej w
Polsce kilka lat temu jego pracy Zarzqdzanie®":
e “Nadmiernie promujac przywodztwo demotywujemy wszystkich innych. Tworzymy bierne
grupy pracownikow, ktorych trzeba zacheca¢ do pracy, zamiast wytwarza¢ w nich naturalng
sktonnos$¢ do wspoétpracy w spotecznosci. A dopiero tak rozumiane skuteczne zarzadzanie

jest jednoczes$nie angazujace i zaangazowane (...). W dzisiejszych organizacjach (...) nie

"  Pielinski K., Rewolucja menedierska — zapomniana diagnoza; http://yadda.icm.edu.pl/baztech/
download/import/contents/BPBB-0004-0025-httpwww _zneiz_pb_edu plkwartalnik320111 3pielinski.pdf

8 Widoczne to jest takze w jego wspomnianej tu juz pionierskiej ksigzce Concept of corporation, w ostatnim
podrozdziale rozdziatlu I, zatytutowanym lIdealism and pragmatism, both leading to totalitarianism.

81 Mintzberg H., Zarzgdzanie. Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2012. Oryginal — Managing —
pochodzi roku 2009.


http://yadda.icm.edu.pl/baztech/%20download/import/contents/BPBB-0004-0025-httpwww_zneiz_pb_edu_plkwartalnik320111_3pielinski.pdf
http://yadda.icm.edu.pl/baztech/%20download/import/contents/BPBB-0004-0025-httpwww_zneiz_pb_edu_plkwartalnik320111_3pielinski.pdf

mamy nawet demokracji, a ostatnimi czasy nie mamy tez wspolnot. W wigkszosci

przypadkéw mamy w nich autokracje, a to przenosi si¢ takze na nasze rzady”’82

e _Aby by¢ skutecznym menedzerem czy wybitnym liderem by¢ moze nie trzeba by¢ kim$
wyjatkowym 1 niezwykle zdolnym, ale nade wszystko emocjonalnie zrownowazonym i

trzezwo my$lacym”®

o _Kto chce by¢ skuteczny na jakimkolwiek stanowisku kierowniczym, potrzebuje rozsadku -
nie ideologii, nie chciwosci podniesionej do rangi sztuki, nie modnej techniki zwigkszania
zyskow, nie nasladownictwa strategii innych firm, nie szumu wokét przywodztwa, ale

zwyklej, starej zdolnosci wydawania trzezwych osadow”.

Wcigz wplywowa filozofia postmodernistyczna nie darzy sympatia ani menedzeryzmu, ani
wielkich korporacji, z ktérymi on si¢ gldwnie wigze. Zwigzki zawodowe odnosza si¢ do
menedzeryzmu na ogo6t wrogo, uwazajac go w sposob bardziej lub mniej u§wiadomiony za
zagrozenie dla wilasnych tradycyjnych rol i pozycji. Zwolennicy — teoretycy i praktycy —
partycypacji pracownikow w zarzadzaniu i wynikach finansowych rowniez nie s3 jego
sympatykami. W podsektorze matych i1 Srednich firm silna jest wiadza przedsigbiorcow —
wiascicieli. To oni najczgéciej kieruja matymi firmami i znaczng cze$cig $rednich, nie za$
wynajeci menedzerowie. A przedsigbiorstwa mikro, mate i srednie mate stanowia, we wszystkich
rozwinietych krajach, az 99% wszystkich podmiotow gospodarczych.

Jak pisza Monika Kostera i Martyna Sliwa, ideologia i filozofia menedzeryzmu bywajg
postrzegane jako szkodliwe i redukcjonistyczne takze przez niektorych teoretykow zarzgdzania i
badaczy, zajmujgcych sie kulturq i zarzqdzaniem miedzykulturowym. Menedzeryzm jest swego
rodzaju fundamentalizmem w zarzgdzaniu, skoncentrowanym na poszukiwaniu absolutnych

prawd i pewnikow. Czyni cnote z tego, co w zarzgdzaniu jest po prostu pragmatyczng zasadq, na

8 1pidem, s. 272
8 1pidem, s. 271
84 1bidem, s. 263



przyktad kontrola jest traktowana jako wartos¢ sama w sobie. Wrazliwos¢ na czynnik i kontekst

ludzki sq dalece niewystarczajgce®.

Krytyka menedzeryzmu wzrosta w zwigzku z ostatnim $wiatowym kryzysem ekonomicznym,
ktorego poczatek umownie mozna datowa¢ na rok 2007. Menedzerom, zwlaszcza z wielkich
korporacji  (nie tylko z sektora finansowo-bankowego) zarzucano nadmierng chciwosé, zte
zarzadzanie ryzykiem, brak wyobrazni i poczucia odpowiedzialno$ci, wyssanie ogromnych

publicznych pieniedzy w celu ratowania przed zastuzonym bankructwem, tupet i arogancje.

Nader istotnym czynnikiem najbardziej dzisiaj ograniczajacym znaczenie menedzerow i
oslabiajacym filozofie¢ menedzeryzmu jest radykalny wzrost znaczenia specjalistow,
niebedacych formalnie kierownikami, wykonujacych jednak wiele, coraz wiecej, czynnosci,
zarezerwowanych w niedawnej jeszcze przeszlosci dla menedzeréw. To specjalisci dzisiaj
najczesciej projektuja, planuja dziatania, organizuja prace i procesy, poszukuja partneréw do
wspOlpracy wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji, odbieraja prace i kontroluja ich jakos¢, oceniaja i

prognozuja, podejmuja wickszos¢ decyzji.

Lista zarzutow wobec menedzeryzmu i menedzeréw jest dluga. Powstaje jednak pytanie, co dalej

1 co ewentualnie w zamian. Krytykowac jest tatwo i wielu to dobrze robi.

Wsréd krytykow menedzeryzmu czgsto spotka¢ mozna tesknote za silng rola panstwa, wyrazista
polityka przemystowa, a niekiedy takze nadziej¢ na powrdt panstwa do pozycji gtownego
kreatora zycia spoteczno — gospodarczego. Dopdki mowi si¢ o panstwie, moze to by¢ uznawane
tu 1 oOwdzie za catkiem niezly pomysl, dajacy nadziej¢ na wigksza racjonalno$¢ i wigksza
sprawiedliwo$¢ — szczegolnie u ludzi, ktorzy nie doswiadczyli nieefektywnosci wiasciwej dla
krajow tzw. realnego socjalizmu, wystepujacego wowczas skrepowania wolnosci i
przedsigbiorczosci. Kiedy jednak uswiadomimy sobie, ze panstwo to urzednicy dzialajacy w jego
imieniu, podejmujacy i (pewnie czgsciej) nie podejmujacy decyzji, nie rozumiejacy znaczenia
czasu, unikajacy odpowiedzialnosci, nie przygotowani merytorycznie i psychologicznie do
zarzadzania biznesowego, sktonni do biurokracji i dziatah pozorowanych i zainteresowani
gléwnie wlasng karierg, wowczas nasza sktonno$¢ do zastepowania menedzeréw urzednikami z

sektora publicznego zapewne gwaltownie spadnie. Urzednicy w sektorze publicznym sg

8 M. Kostera, M. Sliwa, Nowe tendencje w badaniach miedzykulturowych i badaniach kultury, [W:] Zarzqdzanie
miedzykulturowe, red. B. Glinka, W. Jelonek, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2010, s. 279.



potrzebni i wielu jest wsrdd nich ludzi dobrze przygotowanych, kreatywnych i zaangazowanych.
Jednak w sektorze prywatnym prowadzi¢ organizacje ipodejmowaé najwazniejsze decyzje

powinni menedzerowie, nie za$ panstwowi czy samorzadowi urzednicy.

Od menedzera do lidera - przywodcy? Niekoniecznie!

Menedzerowie bywaja przeciwstawiani liderom, a $cislej mowiac, liderzy menedzerom. Juz kilka
dekad temu mozna byto spotkac si¢ z przekonaniem, ze liderzy s3 nowego typu kierownikami,
ktérzy maja zastapi¢ menedzerow, stajacych si¢ jakoby dinozaurami zarzadzania. Tym opiniom
zaprzeczyly wyniki badan profesora Abrahama Zaleznika, opublikowane w Harvard Business
Review juz w roku 1977% oraz, éwier¢ wieku pozniej, profesora Johna Kottera, pracujacego w tej
samej Harvard Business School, co Zaleznik®. Wyniki prac obu badaczy byly zgodne:
rzeczywiscie menedzerowie do$¢ istotnie réznig sie¢ od lideréw i liderzy od menedzerow.
Menedzerowie bardziej zarzadzaja, niz przewodza, liderzy odwrotnie. Menedzerowie ogolnie
dobrze wpasowujg si¢ w struktury i1 systemy organizacji, cenig hierarchi¢ i formalizacj¢ dziatan
oraz ,,wladze z nadania”, podczas gdy ten rodzaj wiadzy i autorytet formalny sg liderom mniej
potrzebne. Menedzerowie sa kontynuatorami i preferuja zmiany ewolucyjne, liderzy raczej

burzycielami i wolg zmiany rewolucyjne.

Organizacjom s3 potrzebni jedni i drudzy. Aktualnie dominuje nadmiar menedzeréw i
niedostatek lideréw. Ale gdyby byta sytuacja odwrotna, bytoby pewnie gorzej, a nie lepiej. Jedni
1 drudzy majg zalety i1 stabos$ci. Staboscig menedzeréw jest sklonno$¢ do biurokracji, rutyny,
usztywniania 1 oci¢zato$ci organizacji. Staboscig lideréw jest nadmiar zmian, czgsto nie

konczonych oraz sktonnos$¢ do anarchii 1 powigkszanie chaosu.

Z badan wlasnych, przeprowadzonych w roku 2008 w Polsce wynika, ze postrzeganie
menedzerow lideréw w naszym kraju jest ogdlnie dos¢ podobne, jak w USA. Zdecydowana
wiekszo$¢ respondentow, gdyz 82% kierownikow 1 90% niekierownikow bylo zdania, ze terminy
menedzer 1 lider nie s3 synonimami, wyst¢puja mi¢dzy nimi istotne rdznice i nie jest to kwestia

jedynie mody. Stowo menedzer kojarzy si¢ najczesciej z zarzadzaniem 1 zarzadzajacym (92%

8 Zaleznik A., Managers and lieaders : are they different ? [w:] Harvard Business Review, maj — czerwiec 1977.

87 Kotter J., Co wlasciwie robig przywédcy. [w:] Harvard Business Review Polska, czerwiec 2005



wskazan), a nastepnie ze stowem ,,strateg” (65% wskazan). Stowo ,,lider” natomiast najczesciej
kojarzy si¢ respondentom z przywodca (82%). Menedzerdéw czesciej, niz liderow kojarzono z
autokratami, biurokratami i ,,zawlaszczajacymi wyniki”. Liderzy budzili wigcej sympatii, niz
menedzerowie. Podobnie natomiast respondenci postrzegali kreatywnos$¢ i odpowiedzialno$¢

jednych i drugich®,

Kryzys menedzeryzmu, spadek znaczenia menedzeréow —i co dalej ?

Tak jest najczesciej, ze byty réznego rodzaju maja swoj poczatek, faze wzrostu i rozwoju, swoje
apogeum, okres schytkowy 1 swdj kres — cho¢ cz¢sto odradzajg si¢ w przyszto§ci w zmienionych
wersjach, bardziej adekwatnych do nowych sytuacji i uwarunkowan. Czy mozna to powiedzie¢ o

menedzeryzmie i o menedzerach? Trudno to dzisiaj orzec.

A K. Kozminski wydat w 2008 roku ksiazke, ztozong z ré6znych swoich wczesniejszych tekstow,
zatytutowang ,,Koniec $wiata menedzerow®. Jest to jednak tytut ze znakiem zapytania, zapewne
bardziej intelektualna prowokacja, niz konstatacja faktu. Niemniej jednak wystepuja symptomy
wyraznego przesilenia i zmian jakosciowych, ktore trudno zignorowaé. Moim zdaniem, kryzys

menedzeryzmu i pozycji menedzeréw jest faktem i ma nastepujace zrodla:

Po pierwsze, wynika z nadmiernych oczekiwan. Coraz bardziej ujawnia si¢, ze menedzeryzm
ma swoje obiektywne i1 naturalne ograniczenia, ze nie jest gwarantem harmonijnego rozwoju
gospodarczego i spotecznego. Co gorsze, to, co racjonalne na poziomie mikroekonomicznym
(poszczegolnych organizacji), zsumowane w tysigcach i milionach tych organizacji —
zachowan, decyzji, dzialan — nie musi by¢ dobre i racjonalne w duzej skali (calej
gospodarki, spoleczenstw, krajow, regionéw Swiata). Dla przyktadu, powszechne i obsesyjne
nieraz cig¢cia kosztow, redukcje zatrudnienia, wynagrodzen i §wiadczen, kreuja barier¢ popytu 1
tym samym ograniczaja mozliwosci zbytu produktow oraz rozwoju przedsigbiorstw 1 calej
gospodarki. Kreujg tandetny rynek pracy. Sprawiajg, ze bezrobocie w niektorych krajach UE

obejmuje niemal polowe miodych ludzi - z wszystkimi tego konsekwencjami, takze dla

8 Wiecej T. Oleksyn, A.E. Oleksyn, Menedzer a lider. ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi” 2008 nr 3-4. W artykule
przedstawiono m.in. wyniki badan wiasnych, ktére okazaty sie istotnie zbiezne z przeprowadzonymi w USA, choé
wykazaly tez pewne rdéznice w postrzeganiu cech i 16l zawodowych menedzeréw i lideréw w Polsce.

8 Kozminski A.K., Koniec swiata menedzeréw, Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne, Warszawa 2008



prokreacji i zastgpowalnosci pokolen. Brak pracy i niskie wynagrodzenia wypychajg ludzi,
zwlaszcza mlodych, za granicg, co rokuje jak najgorzej na przyszto$¢ dla krajow, ktére oni

opuszczaja®.

Wspolczesni przedsigbiorcy 1 menedzerowie nie przejawiajg tego typu instynktu spotecznego i
nie promuja wspdlnych misji, do jakich z sukcesami namawiali w przesztosci wybitni
przedsigbiorcy i top menedzerowie. Henry Ford na poczatku XX wieku zachecatl do dobrego
wynagradzania pracownikow (sam ptacil dwukrotnie wigcej, niz konkurencja). Konosuke
Matsushita we wczesnych latach 30. XX wieku twierdzit, ze wspolng misja przedsiebiorcéw jest
pokonywanie biedy. Sam nie zwolnitl ani jednego pracownika — nawet w warunkach
powojennego zatamania gospodarki japonskiej. Dzisiaj menedZeryzm traci na szacunku i
znaczeniu, podobnie jak i menedzerowie, gdyz nie rozwiazuje wielu nader istotnych

problemow; cze$¢ tych problemow sam tworzy.

Czynnikiem silnie ograniczajgcym znaczenie menedzerow i ostabiajacym  filozofi¢
menedzeryzmu jest, jak juz wspomniano, radykalny wzrost znaczenia specjalistow, nie bedacych
formalnie kierownikami, wykonujacych jednak wiele, coraz wigcej, czynnosci, zarezerwowanych
w niedawnej jeszcze przesztosci dla menedzerow. To specjalisci dzisiaj najczgsciej projektuja,
planuja dziatania, organizujg prace i procesy, poszukuja partnerow do wspotpracy wewnatrz i na
zewnatrz organizacji, odbierajg prace 1 kontrolujg ich jako$¢, oceniaja i prognozuja, podejmuja
wigkszos¢ decyzji. Miedzy menedzerami a pracownikami - specjalistami nie ma juz tak
znacznych réznic w wyksztalceniu i inteligencji, jak w przesztosci. Skrocit si¢ czas, jaki moze
by¢ przeznaczany na podejmowanie decyzji, co wymaga radykalnego zwickszenia liczby ludzi,
ktorzy moga (1 muszg) to robi¢. Menedzerowie nie majg innego wyjscia, jak zaufaé starannie
dobranym specjalistom 1 zdawac si¢ na ich prace¢ i sagdy. Skoro réznice w tresci pracy sg istotnie

mniejsze, niz w przesztosci, a menedzerdw nie ocenia si¢ juz wedtug liczby podwtadnych, ustaja

% W wielu ubozszych krajch UE emigracja ekonomiczna przyjeta ogromne rozmiary i naklada si¢ na procesy
starzenia si¢ spoteczenstw i spadku liczby ludnoéci. W perspektywie kilku — kilkunastu lat grozi to bankructwem co
najmniej czgsci z tych panstw, gdyz liczba pracujacych bgdzie za mata dla utrzymania relatywnie zbyt wielkiej
liczby os6b niepracujacych. Podzielam obawy, ze mtodzi ludzie, ktorzy zaloza rodziny za granicg i bgdg mied
potomstwo z ludzmi z krajéw goszczacych, do swych macierzystych krajow raczej juz nie wrdocg. Luka pokoleniowa
moze by¢ czg§ciowo zmniejszona przez imigrantdow z krajow jeszcze ubozszych, ale bedzie to mie¢ swojg cene w
zakresie kompetencji, kultury, spoisto$ci spotecznej, itd. Trzeba tez zaznaczy¢, ze do zwiekszonej imigracji trzeba
si¢ wszechstronnie przygotowaé organizacyjnie, finansowo, edukacyjnie, psychologicznie, itd. Trzeba to umieé i
tego chcied, jak rowniez dysponowac niezbednymi §rodkami.



powody, dla ktéorych kasta menedzeréw miataby nadal utrzymywaé swoja nadzwyczajnie

uprzywilejowang pozycje w spoteczenstwie.

Menedzerowie traca na spolecznym znaczeniu rowniez dlatego, ze 99% ogolu
przedsiebiorstw w krajach rozwinietych stanowig przedsi¢biorstwa mikro, male i Srednie,
gdzie najczesciej zarzadzajq nie wynajeci menedzerowie, ale ich wlasciciele. Te wlasnie mate
podmioty tworza wicksza cze$¢ produktu krajowego i miejsc pracy. Zarzadzanie w wydaniu
wilascicieli rozni si¢ znacznie od zarzadzania przez zawodowcoéw w tym zakresie — tak pod
wzgledem przyjmowanych celéw i priorytetow, jak tez stylow i typow kultur organizacyjnych.
Zysk nie jest najczesciej ani jedynym, ani nawet najwazniejszym celem w przedsigbiorstwach
zarzadzanych przez wilascicieli. Nie jest tez nim spekulacja, nadmuchiwanie warto$ci ani
« kreatywna ksiegowos¢ » - jak to si¢ zdarza dos$¢ czesto w wielkich korporacjach.w wielkich

korporacjach.

Menedzerowie i menedzeryzm traca na zainteresowaniu takze dlatego, ze odczuwalne jest
znuzenie szumem, jaki towarzyszy od dawna zarzadzaniu. Wykreowano ogromne rynki
edukacyjne, szkoleniowe, wydawnicze, konferencyjne, itd. Zarzadzanie stalo si¢ wielkim
biznesem, w duzym stopniu dzigki geniuszowi Petera F. Druckera, ksigzkom, ktoére napisat i
zainteresowaniu, jakie wzbudzit dla organizacji 1 zarzadzania. Caty ten wielki « przemyst »
pracuje od wielu dekad pelng parg nad kreowaniem nowosci 1 pseudonowosci, gdyz potrzebuje
paliwa dla swego istnienia i rozwoju. Jednak ostatnich kilkanascie lat bylo, w sensie
intelektualnym, ogoélnie jalowych dla teorii 1 praktyki zarzadzania — co moze wskazywa¢ na

znaczne wyeksploatowanie tej tematyki we wczesniejszych dekadach.

Powyzsze stwierdzenia nie sg jednak tozsame z odpowiedzig na pytanie, co dalej. Zapewne z
dnia na dzien nie zmieni si¢ nic. Menedzerowie jako grupa spoteczno — zawodowa pozostang i
beda dalej robi¢ swoje, niekoniecznie duzo lepiej. Jednak ich §wiat i Srodowisko w jakim dziataja
(blizsze 1 dalsze) sa juz dzisiaj zasadniczo odmienne, niz 70, 50 czy 30 lat temu. Otoczka
spoteczno — kulturowa 1 nimb, jaki ich otaczal, zanikaj3. Koncepcja lean management pewnie

bedzie nadal obowigzujaca 1 ich szeregi si¢ przerzedza.
Pozytywna krytyka powinna wptyna¢ na urealnienie tej filozofii i koncepcji, odcigzenie jej od
nadmiernych ambicji 1 oczekiwan oraz modyfikacj¢ w kierunku wigkszej humanizacji. Nie

wydaje si¢ natomiast, aby warto byto od menedzeryzmu catkowicie odejs¢.



Samemu zarzadzaniu nie grozi zagtada, takze w odlegtej przysztosci. Jest ono bowiem zajeciem
potrzebnym i naturalnym, jak to ujmuje Henry Mintzberg dodajac, ze wprawdzie nie mozemy si¢
obejs¢ bez menedzerow, ale tez nie mozemy sobie pozwoli¢ na to, aby czyni¢ z nich bozyszcza —
tym bardziej, ze cele, sukcesy i zadania organizacji nie sprowadzaja si¢ do tego, czym zajmujg

si¢ menedzerowie®!,

Niewykluczone, ze w krajach takich jak Polska, Wegry czy Turcja, a moze i w USA oraz kilku
innych, niecbawem zatgsknimy za normalno$cig i profesjonalnymi menedzerami — gdy ujawnig si¢
szerzej spustoszenia, dokonane przez populistyczne rzady, ideologie i mity. Gdy poznamy szerzej
i odczujemy na wiasnej skorze skutki nieckompetentnego zarzadzania; ludzi zbytnio w sobie
zadufanych i ich akolitow - miernych ale wiernych. Gdy dojdzie do bankructwa kolejnych
systemOéw nadmiernie  zideologizowanych, nastawionych gltownie na redystrybucje,
rozdawnictwo pienigdzy 1 propagand¢. Gdy powrodci wysoka inflacja albo stagflacja. Gdy wigcej
ludzi si¢ przekona, ze sa rzeczy wazniejsze od arytmetyki wyborczej 1 wtadzy dla samej wiadzy.
Gdy spadnie zafascynowanie i zaufanie do falszywych prorokow, ktorzy obiecujg wszystko i
wskazuja wlasne drogi na skroty - w coraz to wyzszych gorach, wymagajacych profesjonalnych

przewodnikéw, dobrej kondycji, rozsadku i odpowiedzialno$ci ogétu wspinaczy.
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MANAGERISM AND MANAGERS AFTER 80 YEARS

Summary:The goal of this article is reflexion about managerism understanded as a
philosophy and some kind of ideology, about changing role and social position of
managers, too. Managerism and managers - after difficult beginnings (USA, 40. years of
the XX century), brilliant development and attained very, very high position in
contemporary society — have been riched more mature phase. We have now generally
more real expectations connected with them. New deal between top managers, other
managers, experts and specialists has been creationed.

This process is running nowadays.

Managerism has presented many good features and has brought many good results — as
important and different as good professional management, high efficiency of economy,
high level of life in democratic societies, generally good solving of important economic
and social problems.

Managerism and managers have been object of criticism of different millieus: followers
of egalite ideology, trade unions, people with claim attitudes, followers of authoritarian
rules, populist politicians. All of them have had some arguments. But it doesn’t mean, that
managerism and rule of managers are finished or ought to be finished. We haven’t better
ideas. Especially populism and authoritarian very centralised rules is not so idea.
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Bezpieczenstwo finansowe rodziny rozszerzonej

Prof. zw. dr hab. Jan Krzysztof Solarz, dr hab. Krzysztof Waliszewski Prof. UEP

Spoteczna Akademia Nauk, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Streszczenie: Coraz dluzsza oczekiwana dlugo$¢ zycia w warunkach niskich stop
procentowych rodzi nowe wyzwania wobec bezpieczenstwa finansowego rodzin
rozszerzonych. Trwa spor czy opieka nad seniorami jest zadaniem panstwa czy rodziny
naturalnej?

Spor ten mozna rozstrzygnac jedynie na gruncie racjonalnosci adaptacyjnej. Jej jadrem
jest przekonanie, ze zdolno$¢ do przetrwania jest miarg racjonalnosci decydentow. W
perspektywie pelnego cyklu zycia kluczowe staja si¢ transfery wewnatrz i
migdzygeneracyjne. Zasadnicza ich cze$¢ jest zwigzana z domem jako nieruchomos$cia
mieszkalng oraz darami czasu i pieniedzy.

Bezpieczenstwo finansowe rodziny rozszerzonej stanowi podstawe bezpieczenstwa
finansowego panstwa. Warunkiem trwatej poprawy bezpieczenstwa finansowego kraju
jest uznanie bab¢ i dziadkdéw za element wilasnej rodziny. W praktyce oznacza to zerwanie
z szeregiem nawykow: ,dzieciocentryzmu”, zycia rodzinnego, ,.gniazdowania” oraz
»ojcowizny”.

Wstep

Rodzina rozszerzona to grupa dwoéch lub wigcej liczby osob, ktore mieszkaja razem w tym
samym gospodarstwie domowym 1 ktére nie stanowig rodziny biologicznej, lub nie wszystkie
tworza jedng rodzing, ale sg ze sobg zwigzane ,w okreslonym stopniu poprzez wigzy krwi,

malzenstwo, w tym zwigzek konsensualny lub adopcje.

Rodzina naturalna, rodzice 1 dzieci, moga si¢ rozszerza¢ do gory i w bok. W warunkach starzenia
si¢ spoleczenstw 1 odczuwalnego wydtuzenia dtugosci oczekiwanego zycia coraz czgsciej w
rodzinie pojawiaja si¢ dziadkowie 1 babcie, a nawet prababcie. Nie jest to epizodyczna obecnos¢

lecz silne wigzi spoteczne trwajace w przypadku najstarszych wnuczat ponad dwadziescia lat.

Pojawia si¢ pytanie poznawcze i praktyczne dlaczego rozszerzona ,do gory” rodzina nie jest

dostrzegana, ani przez cztonkéw rodziny naturalnej, ani tworcow polityki spotecznej. Powstaje



pytanie jakg racjonalnoscig kierujg si¢ decydenci ignorujacy istnienie rodzin rozszerzonych ,,w

gore”?

Rozszerzenie ,,w gore” moze si¢ dokona¢ w wyniku zawarcia kolejnego zwigzku matzenskiego
seniorOw oraz zwigzku z innym rodzicem zawartego przez ich dziecko. Rodzina rozszerzona

zajeta miejsce tradycyjnej rodziny wielopokoleniowe;.

Podstawowa teza artykulu mowi, ze bezpieczenstwa finansowe rodziny rozszerzonej w istotnym
stopniu okre§la stabilno$¢ systemu finansowego, spoteczenstwa i panstwa. Dla potrzeb
weryfikacji tej tezy wykorzystano analize literatury przedmiotu poswigconej racjonalnosci
adaptacyjnej, ktorej jednym z przejawow jest jako§¢ zarzadzania ryzykiem finansowym

codziennosci. (Solarz 2012)%,

Jakos¢ zarzadzania ryzykiem finansowym na co dzien zostata przedstawiona w petlnym cyklu
zycia czlowieka, poprzez wskazanie jak sa pokonywane kolejne luki finansowe w trakcie trwania

rodziny i zyciu jej poszczegolnych cztonkdw.

Rozbieznos¢ w czasie wydatkéw 1 dochodow, odmienne charakterystyki strumieni i zasobow,
powoduja, ze wspolczesnie wiele uwagi poswieca si¢ rOwnosci generacji oraz sprawiedliwosci

wewnatrz 1 miedzygeneracyjnej.

Nawyk przekazywania w stanie nienaruszonym $rodkéw trwatych zaliczanych do ,,0jcowizny”
sprzyja ,, gniazdowaniu”, a wiec opoznionemu opuszczaniu domu rodzinnego. Tego typu nawyki
sa jawnie nieracjonalne ekonomicznie. Dlaczego jednak sg tak trwale w warunkach niskich stop

procentowych?

Nalezy si¢ zgodzi¢ z Piotrem Masiukiewiczem, ze nie ma jednego kryterium dla tworzenia zasad
racjonalnosci ekonomicznej, ktore miataby uniwersalne zastosowanie ( Masiukiewicz 2015 ,.s
14)%. Kazda rodzina rozszerzona musi wypracowa¢ wiasne kryteria tego co dla niej jest

racjonalne, a co nie.

1.Solarz J.K.,Nanofinanse. Codziennos¢ zmienia swiat, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2012

9 Masiukiewicz P.,Racjonalnosé¢ ekonomiczna a brzytwa Ockhama, Prakseologia i Zarzadzanie. Zeszyty Naukowe
TNP, Numer 2/2015



Bezpieczenstwo finansowe jako przejaw racjonalnosci adaptacyjne;j

1. »Z fenomenologicznego punktu widzenia mozemy moéwi¢ tylko o racjonalno$ci w
stosunku do jakiego$ ukladu odniesienia: uktad ten okre$lany jest przez ograniczenia
dotyczace wiedzy posiadanej przez cztowieka racjonalnego( March i Simon 1964 s.
225)7%,

2. Czlowiek racjonalny posiada cel, ktorym moze by¢ posiadanie nastepcy lub dzietno$¢.
Dla jednych posiadanie dziecka w warunkach zamieszkiwania na planecie ziemia 7 700
mln ludzi moze by¢ zupehie nie racjonalne, dla innych moze by¢ gléwnym celem ich
istnienia. Ktore z tych zachowan jest racjonalne, a ktdre nie?.

3. Rysunek 1 przedstawia w syntetycznej formie kryteria odpowiedzi na to pytanie.
Punktem wyjscia jest ocena czy problem dzietno$ci jest dobrze czy stabo okreslonym
problemem decyzyjnym. Od Rewolucji Francuskiej wiadomo, Zze cztowiek racjonalny
dokonuje wyboru pomiedzy iloScia i1 zdolnoscia do przetrwania swoich dzieci.
Transformacja demograficzna zmienita nawyki reprodukcyjne poczatkowo w strefie
oddziatywania jezyka francuskiego, potem na wszystkie rozwini¢te gospodarczo kraje
Swiata. Obecnie wiemy, ze 20 lat po spadku wspotczynnika dzietno$ci ponizej 2,1
pojawia si¢ alternatywa, albo ludno$¢ danego panstwa narodowego bedzie
systematycznie spada¢, az do jego zniknigcia w gentypie ludzkosci, albo wymusza
akceptacje, na trwatg obecnos$¢ emigrantow klimatycznych lub ekonomicznych w kraju

jednolitym etnicznie.

% March G.,Simon A.,Teoria organizacji, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1964
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Rysunek 1. Bezpieczenstwo finansowe w perspektywie racjonalnosci adaptacyjnej
Zrédto: opracowanie whasne

Dzietno$¢ jest bardzo ztozonym problemem decyzyjnym i petna racjonalno$¢ ekonomiczna ma tu
bardzo ograniczone pole wyboru. Finansowe aspekty dzietnosci tworza bardzo ztozony problem

decyzyjny. Jego typologie zawiera tabela 1.

Tabela 1. Typologia decyzji finansowy zwigzanych z powstaniem rodziny rozszerzonej

Charakter decyzji Proste wyplaty Zlozone
Waski ogon rozktadu I. Decyzje bardzo I1. Decyzje raczej
normalnego bezpieczne (planowanie bezpieczne (Ubezpieczenie
finansowe) na dozycie)
Gruby ogon rozktadu I11. Decyzje bezpieczne IV. Czarne tabedzie
normalnego ) _
(Bufory finansowe) (Zarzadzanie kryzysowe)

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Taleb N.The Black Sawan.The Impact of Highly
Improbable, Random House, New York 2010, s. 365



Sytuacja Kkatastroficznego starzenia si¢ spoteczenstwa jest pomijana w debacie spotecznej na
zasadzie, ze przeciez wszystkie” tabedzie sg biale”, nie mozemy zatem spotka¢ si¢ z ,,czarnym
tabedziem”. Tymczasem w Australii tabedzie sa czarne, a w Japonii Cesarz przechodzi na
emeryture w wieku 85 lat. Niech¢¢ do uczenia si¢ na cudzych doswiadczeniach jest nadal bardzo

silna.

W Japonii pierworodny ma obowigzek zabrania do swojej naturalnej rodziny swoich rodzicow.
On jest spadkobiercg, ale na nim, a nie na jego rodzenstwie spoczywa obowigzek dbania o
dobrostan rodzicow, a synowa musi si¢ liczy¢, ze w przysztosci bedzie wychodzita na spacer ze
swoja majaca problemy zdrowotne tesciowa. Ta rodzina zawsze 1 na zawsze jest rozszerzong

rodzing.

W Polsce w obliczu wydluzania si¢ oczekiwanego okresu zycia, starzenia si¢ spoleczenstwa przy
podejmowaniu decyzji finansowych w rodzinach rozszerzonych bardziej skuteczne od metod
optymalizacyjnych moga si¢ okaza¢ reguly heurystyczne zwane racjonalno$cig adaptacyjna

(Potocki, Opolski 2014)%.

Nalezy si¢ zgodzi¢ z Gigerenzerem, ze podejmowanie decyzji finansowych w rodzinie
rozszerzonej w oparciu o heurystyki jest racjonalne wtedy, gdy decyzja jest adaptowalna do
danego otoczenia decyzyjnego, a nie w sytuacji, w ktorej jest optymalna i spetnia aksjomaty
modeli normatywnych (Sleboda 2019 s.144)%,

Rysunek 2 przedstawia czynniki wptywajace na popyt na racjonalno$¢ adaptacyjng

% Potocki T.,Opolski K., Dualizm decyzyjny w podejmowaniu decyzji ryzykownych ,”Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa 10(177), s. 3-18, 2014

% Sleboda P.,Gerd Gigerenzer, Decyzje nr 31/ 2019
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Rysunek 2. Racjonalnos¢ adaptacyjna
Zrédlo: opracowanie whasne

Racjonalno$¢ adaptacyjna odwotuje si¢ do dorobku Herberta Simona w zakresie motywacyjnego
1 informacyjnego ograniczenia racjonalnosci wyboru decydenta. Niemozliwa jest znajomos$¢
wszystkich informacji 1 nie wszystkie informacje z przesztosci sa istotne dla przysztosci. Co
prawda technologie Blockchain likwiduja czg$¢ barier poznawczych to nadal instynkt pozwala

nam ignorowac¢ zbedne informacje.

Na rysunku 2 na osi poziomej mamy ptynne przechodzenie w czasie od emocjonalnych do
kalkulacyjnych sposobow podejmowania decyzji finansowych. Powszechna niech¢¢ do
podejmowania decyzji finansowych powoduje, Ze perspektywa poniesienia straty powoduje, ze
tego typu rozwigzanie problemu decyzyjnego jest odrzucane bez dalszego rozpatrzenia. Sposob
przedstawienia sytuacji decyzyjnej ma niemniejsze znaczenie od rozktadu korzysci 1 strat z jej

podjecia.

System 1 to decyzje emocjonalne i intuicyjne, system 2 to zimna kalkulacja z probg okreslenia
nastepstw podejmowanych decyzji. Koszty zewnetrzne, ktorym nie poswigcamy nalezytej uwagi

decyduja o dzietnosci. Polki na emigracji zarobkowej w Wielkiej Brytanii i Irlandii rodzg dwoje 1



wiecej dzieci. Mtode Polki nie odrzucaja decyzji o sSwiadomym macierzynstwie, chcg jednak, aby
otoczenie pozwalato na bezpieczne odchowanie dziecka.

O$ pionowa rysunku 2 pokazuje na jaka ofert¢ moze liczy¢ rodzina rozszerzona. Tradycyjna
bankowos$¢ jest nastawiona na obstuge singli. Wspoétczesne posrednictwo pozabankowe adresuje
swoja ofert¢ do takich typow zwigzkow jakie wystepuja we wspotczesnym spoleczenstwie. W
ramach operacjonalizacji pojeciowej rozszerzonej rodziny nalezy moéwi¢ o holistycznym
posrednictwie 1 doradztwie finansowym, holistycznej edukacji finansowej czlonkow
rozszerzonych rodzin, zarzadzaniu ryzykiem finansowym codzienno$ci, a takze transferach
wewnatrz- 1 miedzypokoleniowych. Instytucje finansowe — bankowe i pozabankowe coraz
czesciej dostrzegaja przechodzace na emeryture pokolenie (silver banking), a takze nowe
generacje klientdéw otwartych na nowoczesne technologie i depersonalizacje kontaktu z klientem.
Wspotczesny system posrednictwa finansowego oferuje uslugi substytucyjne do transferow

wewnatrz- i migdzypokoleniowych, co przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Transfery finansowe wewnatrz rodziny vs oferta instytucji finansowych

Transfery rodzinne Oferta instytucji finansowych
Dary rodzinne (mieszkanie, dom) Kredyt hipoteczny
Dary rodzinne (sprzet AGD-RTV) Kredyt ratalny
Pozyczka rodzinna Kredyt gotowkowy/

Pozyczka pozabankowa

Solidarno$¢ miedzypokoleniowa Zabezpieczenie emerytalne w systemach
kapitatowych
Opieka zdrowotna finansowana przez Prywatne programy opieki zdrowotnej w
rodzing ramach obstugi finansowe;j
Zarzadzanie ryzykiem codziennosci Profesjonalne przejmowanie i zarzadzanie
(nanofinanse) ryzykiem

(risk takers&managers)

Pomoc finansowa starszym przez Hipoteka odwrdcona

mtodszych .
Odwrdécony kredyt hipoteczny




Transfery rodzinne Oferta instytucji finansowych

Rozliczenia gotowkowe wewnatrz Oferta bankowa dla segmentu 65+ (silver
rodziny banking)
Family office
Pomoc dzieciom i wnukom w zakresie Kredyty studenckie

finansowania edukacji

Edukacja finansowa mtodszych przez Rzetelne informowanie i edukacja finansowa
starszych przez instytucje finansowe

Zrodto: opracowanie wiasne

Tabela 3. przedstawia zréznicowanie oferty regulowanych i nieregulowanych posrednikow

finansowych w zalezno$ci od typu rodziny, ktora obstuguje.

Tabela 3. Typy podejscia do obslugi réznego rodzaju zwiazkéw emocjonalnych

Element strategii Single Rodzina Rodzina
dwupokoleniowa rozszerzona
Paradygmat Planowanie Decyzje finansowe | Wspolne zarzgdzanie
finansowe ryzykiem
glowy gospodarstwa | ~
finansowym
domowego codzienno$ci
Alokacja Kapitatu Kapitatu ludzkiego | Ryzyka m.in.
finansowego dhlugowiecznosci
Kultura ryzyka Wysoka Ograniczona Niska
Instytucje spoteczne | Zwiazki partnerskie | Domniemanie Bezpieczenstwo
ojcostwa w | finansowe klanu

malzenstwie

Zrbdlo: opracowanie wlasne



Trzem typom zwigzkoéw emocjonalnych odpowiada triada racjonalnos¢:
e Racjonalno$¢ petna (absolutna, nieograniczona). W stosunku do rodzin rozszerzonych jest
utopijne podejscie oferowane przez planistoéw finansowych,
e Racjonalno$¢ ograniczona. Rodziny rozszerzone poszukuja wybordéw finansowych je
satysfakcjonujace,
e Racjonalno$¢ selektywna. Rodziny rozszerzone w rdznym stopniu, nie zawsze
maksymalnym, dazg do osiggnigcia swoich celéow np.reprodukcyjnych( Swiecka 2009, s.
62)77
Naruszenie bezpieczenstwa finansowego rodzin, w tym rodziny rozszerzonej ma kilka faz i
rozpoczyna si¢ zazwyczaj od kltopotéw z terminowymi sptatami dtugu, a konczy si¢ catkowitym
ich zaprzestaniem, czyli trwalg utrata pltynnosci finansowej. Oznacza to niewyptacalnosé
gospodarstwa domowego, ktora prowadzi do upadtosci konsumenckiej(Bywalec 2009, s. 187)%.
Nadmierne zadluzenie oznacza, ze wplywy (dochody) danej osoby po potraceniu kosztow
utrzymania nie wystarczajg na obstuge przypadajacych do zaptaty dlugéw. Tego typu sytuacja
powstaje przy sprawstwie danej osoby lub bez niego. W pierwszym przypadku duza role
odgrywa pokusa naduzycia oraz nieracjonalno$¢ decyzji finansowych zainteresowanych, ich
przekonanie o ponad przeci¢tnych kompetencjach w zakresie wiedzy finansowej. W drugim
przypadku, pojawia si¢ splot niekorzystnych wydarzen : utraty pracy i zdrowia, rozwodu i

rozstroju nerwowego ( Bankructwo..2008, s. 150)%

»Racjonalne jest to, co pozwala zbiorowosci-jednostkom majacym zy¢ dtugo- przetrwaé(Taleb
2019, s. 49)1%99”  Racjonalnosé to zarzadzanie ryzykiem(Taleb 2019, s. 326).

Badania nad klientami lombardéw w Islandii pokazaty, Zze nisko kwotowe pozyczki na wysoki
procent sg udzielane osobom ktore utracity ptynnos$¢ finansowg 1 ktore maja zdolnos¢ kredytowa,
lecz nie majg czasu, aby skorzysta¢ z tanszego kredytu bankowego. Oznacza to, ze nie nalezy

likwidowa¢ lombardow, lecz uswiadamia¢ ich potencjalnym klientom, ze je$li nie beda

97 Swiecka B.,Niewyplacalnosé gospodarstw domowych. Przyczyny-skutki-przeciwdziatanie, Difin Warszawa 2009
8. Bywalec C.,Ekonomika i finanse gospodarstw domowych, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2009
9 Bankructwa gospodarstw domowych. Perspektywa ekonomiczna i spoteczna, Difin 2008

100 Taleb N.N.,Na wiasne ryzyko. Ukryte asymetrie w codziennym zyciu”, Zysk i s-ka Wydawnictwo, Warszawa
2019



zarzadzali ryzykiem swojej ptynnosci finansowej to stono za to zaptacg(Carvalho,Olafsson,

Silverman 2019)%1,

Finansowanie cyklu zycia rodziny rozszerzonej

1)

2)

3)

Dziewczynki ktore si¢ urodzity w XXI wieku w krajach grupy G-7 mogg oczekiwaé, ze
bede zyly sto lat i wigcej. Jedna czwarta z nich nie zostanie matka, a polowa nie bedzie
babka. Te prognozy demograficzne wskazuja na duze zmiany we wzorcach
funkcjonowania rodziny rozszerzonej.

Tradycyjnie wyodrgbniano trzy luki finansowe. Pierwsza byta zwigzana z kosztami
utrzymania dziecka. S3 one poréwnywalne z ceng Mercedesa klasy A. Przy czym
najwigksza pozycje stanowig koszty utraconych wynagrodzen zwigzanych ze s$wiadomym
rodzicielstwem. Wahaja si¢ one od jednej czwartej do jednej dwunastej dochodow z
pracy( Rutledge, Zulkarnain, King 2017)%2 Skala ubytku wynagrodzenia jest
bezposrednio zalezna od dostgpu do ustug typu ,, dziadek serwis”. We wczesnym
dziecinstwie jest to czas poswiecony na bezposrednia o pieke nad niemowlakiem i
matym dzieckiem, pdzniej jest odprowadzanie dziecka do zlobka, przedszkola i
pierwszych czterech klas szkoty podstawowej. Niedostosowanie czasu pracy placowek
opiekunczych do wymagan rynku pracy z peilng dyspozycyjnoscig pracownikow rodzi
dodatkowe koszty opieki nad dzie¢mi. Milczaco sie zaklada, Ze czas 1 pienigdze
poswiecone na wychowanie dziecka to prywatna sprawa jego rodzicow.

Mediana wieku opuszczenia domu rodzinnego w Polsce to 28 lat jest zwigzana z
zatozeniem rodziny, rozpoczeciem aktywnosci zawodowej 1 kontynuowaniem ksztatcenia.
Im mlodsza kohorta wiekowa tym czeSciej zwigzek emocjonalny  powodowat

opuszczenie domu rodzinnego (Sikorska 2013)03,

101 Carvalho L.,Olafssopn A.,Silverman D.,Misfortune and Mistake: The Financial Conditions and decision —-making
ability of high-cost loan borrowers,NBER Working Paper 26328/2019.

102 Rutledge M.S., Zulkarnain A.,King S.E.,How much does motherhood cost women in social security benefits?
Center for Retirement Research at Boston College Working Paper 14/2017

103 Sikorska I., Opuszczanie domu rodzinnego z powodu zwigzku w Polsce. Uwarunkowania procesu i znaczenie
matzenistwa, SGH, autoreferat pracy doktorskiej 2013



4) Druga luka finansowa to systematycznie rosngce koszty ksztatcenia. Tu réwniez wsparcie
ze strony dziadkow jest bardzo istotne. W Korei ujawnito si¢ zjawisko przeinwestowania
w wyksztalcenie wnuczat i nie sg one w stanie uzyska¢ odpowiedniej stopy zwrotu z tych
inwestycji. W efekcie powoduja ubdstwo babl sptacajacych kredyty na ksztalcenie
wnuczat, bez ich solidarnos$ci finansowej z nimi. W Stanach Zjednoczonych warto$¢

kredytow studenckich zrownata si¢, co do wartosci z kredytami konsumenckimi.

5) Trzecia luka finansowa to szok dochodowy spowodowany przejéciem na emeryture.
Stopa zastgpienia dochodow z pracy jest tak niska, ze emeryci masowo wkraczaja w sfere
ubostwa. Ta luka finansowa si¢ poglebia wraz z pojawieniem si¢ zespotu kruchosci
starczej (Sacha, Tobis 2018)!%. Gwaltowny wzrost wydatkéw na podtrzymanie zdolnosci
seniora do samodzielnej egzystencji staje si¢ wyzwaniem dla finansow publicznych w
warunkach powszechno$ci pdznej staro$ci. Znaczaca czgs¢ senioréw ma bardzo niski
poziom $wiadomosci ryzyka finansowego. ,,Podsumowujac analiz¢ wybranych
determinant podwyzszonego ryzyka w decyzjach czlonkow gospodarstw domowych o
niskich dochodach, mozna powiedzie¢, ze sa one karane podwoéjnie. Z jednej strony
dlatego, ze zmuszone sg do podejmowania, duzo czeSciej anizeli lepiej sytuowane
finansowo gospodarstwa domowe, wysoce ryzykownych decyzji finansowych, z drugiej
natomiast-ze wzgledu na globalny trend postepujacej finansjalizacji, podwyzszajacej
tadunek ryzyka dla wigkszosci podejmowanych decyzji finansowych (Potocki 2018 s.
155)"105,

6) Rodzina jest systemem, w ktorym nieustannie dokonuje si¢ wiele zmian o wiekszym lub
mniejszym zakresie. Rozwd¢j ten ma charakter ciggly 1 tworzy niepowtarzalng biografie
rodziny (Kury$ 2011)1%. W tej biografii wyrdznia sie 6 faz. Faza pierwsza, matzenstwa
pierwotnego, budowy infrastruktury dla rodziny naturalnej. Faza druga, okresu
przedszkolnego, rozpoczynajaca si¢ wraz z narodzinami pierwszego dziecka. Faza trzecia

z dzieckiem w wieku szkolnym w szkole podstawowej. Faza czwarta z dzieckiem

104 sacha M.,Sacha J.,Wieczorowska-Tobis K., Zespéf kruchosci, zdrowe starzenie sie, zapobieganie utracie
samodzielnosci z perspektywy krajow frankonskich, Geriatria nr12/2018, s. 156-161

105 potocki T., Swiadomosé ryzyka decyzji finansowych w gospodarstwach domowych o niskich dochodach, Studia i
prace kolegium Zarzadzania i Finanséw SGH nr 160/2018

16 Kury$ K., System rodzinny wobec zmian rozwojowych, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu im Adama
Mickiewicza w Poznaniu, Seria Psychologia i Pedagogika nr 169/2011



dorastajgcym. Faza pigta, syndrom ,,opuszczonego” gniazda, rodzice wchodza w role
teScia i teSciowej, nastgpnie babci 1 dziadka. W nielicznych przypadkach dziadkowie
wchodza w obowiazki rodzicéw dzieci 1 tworza z wnuczetami rodzing rozszerzong. Faza
szosta, to rodzina seniordéw, ktérzy starajg si¢ odroczy¢ krucho$¢ starcza 1 pozostawac
zdolni do samodzielnego funkcjonowania, gdy to jest utrudnione to tworza rodziny

rozszerzone.

7) Kazda z faz rozwoju rodziny ma swoje wlasne zasady racjonalnosci. Pewien wglad w to
jakie sa to zasady daje badanie rachunkéw domowych (Orszulak-Dudkowska 2019)°7.

Transfery wewnatrz i miedzy-pokoleniowe rodzin rozszerzonych

Wedlug Taleba $wiat mozna podzieli¢ na bezpieczny i wygodny Mediokristan oraz
niebezpieczny 1 nieprawdopodobny Ekstremistan. Na granicy pomiedzy tym czg¢sciami rozktadu
normalnego znajduje si¢ krucho§¢ finansowa. Krucho$¢ jest asymetryczng reakcja na
niestabilno$¢, niepewnos¢, w tym polityczng. Krucho$¢ to wrazliwos¢ na nieporzadek.
Przejawem nieporzadku jest:

e Zmniejszanie si¢ udzialu ludno$ci pozostajacej w zwigzkach matzenskich w wyniku

rozwoddw, nadumieralnos$ci m¢zczyzn, pozostawania w stanie bezzennym,

e (dkladania w czasie zawierania malzenstwa,

e Zmniejszenia dzietnosci kobiet,

e Opodzniania narodzin pierwszego dziecka,

e Przesunigcia maksymalnej ptodnosci z mlodszych na nieco starsze grupy wiekowe kobiet,

e Wzrost pozamalzenskich narodzin dzieci (Relacje 2014 s.12)%,
W tych warunkach transfery wewnatrz 1 miedzypokoleniowe ksztattuja bilans rodziny

rozszerzonej.

197 Orszulak-Dudkowska K.,4Artmetyka codziennosci. Antropologiczna analiza rachunkéw domowych, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £.6dz 2019

198 Relacje miedzypokoleniowe we wspotczesnych polskich rodzinach. Wydawnictwo Uniwersytetu £.odzkiego, £.6dz
2014



Tabela 3. Bilans rodziny rozszerzonej

Aktywa Pasywa
Kapitat ludzki ksztaltowany w rozmowach | Dtugo okresowe ryzyko rodziny
przy rodzinnym stole rozszerzonych:
Kapitat intelektualny uksztalttowany w Utrata autorytetu starszego pokolenia,
wyniku nauki jezyka obcego i Brak myslenia w kategoriach 100 letniego
finansowania nauki pozaszkolnej planowania finansowego,
Kapitat finansowy wspomagajacy Brak troski o ksztaltowanie roznych form
funkcjonowanie rodziny kapitatu rodziny
Kapitat spoteczny mierzony Sredniookresowe ryzyko rodziny
»Zhajomosciami” cztonkdow rodziny rozszerzonej

Sptata wspolnych kredytow

Brak powiernika finansowego

Biezace ryzyko rodziny rozszerzonej
Biflacja

Utrata bezpieczenstwa fizycznego
Misselling

Zaburzenia na rynku nieruchomosci
mieszkalnych

Tsunami prawne

Niepewnos¢ polityczna

Zrodto: opracowanie wiasne

Seniorzy zapehili luke instytucjonalng, ktora powstata po wycofaniu si¢ panstwa w zakresie
opieki nad dzie¢mi w wieku przedszkolnym i wczesno-szkolnym. Dziadkowie:

e Pamigetajg Swiat z czasow, kiedy rodzicow nie byto na Swiecie,

e Dysponuja emocjami, wiedzg 1 kompetencjami, ktorymi dzielg si¢ z wnukami,

e Podtrzymuja wiez miedzypokoleniows,

o Kultywuja tradycje rodzinne i patriotyczne,

e Maja wigcej czasu i dystansu do jego uptywu,

e Przypominaja o uplywie czasu i konieczno$ci madrego nim dysponowania,

e Nie wyceniaja swojego czasu z wnuczetami na pieniadze( Dylematy 2016)*°
Kazde pokolenie inaczej ksztattuje swoje transfery wewnatrz i migdzypokoleniowe. Tabela 4

pokazuje pig¢ pokolen zyjacych rownoczesnie w Polsce.

19 Dylematy zycia rodzinnego. Diagnoza i wsparcie, Red. Szyszka M., Wydawnictwo KUL, Lublin 2016



Tabela 4. Zarzadzanie bezpieczenstwem finansowym przez cztery pokolenia Polakow

Wymiar Cicha Wyz Pokolenie Pokolenie Pokolenie
generacja demografi- | X Y Z
(1930- czny (1964- (1979- (2000-
1945) (1946- 1978) 1999) 2019)
1964)
Kluczowe Wielki Wojna Dzieci Czlonkostwo | Zmiana
wydarzenie Kryzys Koreanska, kwiaty, Polski w ustroju
Gospodarczy | Wojna Bananowa NATO i UE Smartfony,
Wietnamska mlodziez media
spoteczne
Wartos$ci Budowniczy Mata Idealizm Wiara w Zrownowaze
nowego tadu | stabilizacja siebie nie zycia
Komuniko Radio Gazety i TVP Internet Satelitarna
wanie si¢ radio telewizja
Motywator Autorytet, Pienigdze i Czas wolny Praktyka Swoboda
y honor wiladza zawodowa wyboru
Styl zycia Ciezka praca | Pracoholicy Odrzucajacy Przedsigbior Poszukujacy
autorytety czy potwierdze-
nia u innych
Wyzwanie Przezycie Dach nad Budowanie Budowanie Gorsza
wojny glowa wilasnego koalicji na jakos¢ zycia
potencjatu rzecz swoich
interesow
Zagrozenia | Utrata zycia Godziwa Utrzymanie Zycie chwila | ,,RzeZbienie
i majatku emerytura spojnosci zyciorysu”
rodziny

Zrodto: opracowanie wiasne

Kazde z wyrdznionych pokoleh ma wlasne biografie finansowe (Mayer 2004)!°, Pierwsze
pokolenie migdzywojnia i okresu II wojny $wiatowej nazywane Silent Generations, Veterans lub
Radio Boomers to osoby urodzone w latach 1930-1945. W amerykanskich zrodtach to pokolenie
jest bardzo czgsto nazywane pokoleniem budowniczych lub tez pokoleniem weteranéw. W
samych Stanach Zjednoczonych to pokolenie liczylo 56 mln oséb. Spotecznie i kulturo to
pokolenie przezyto wielki kryzys i stworzyto nowy tad na $wiecie po II wojnie §wiatowej. Dla
tego pokolenia liczyly si¢ autorytet, ciezka praca, honor i odroczona gratyfikacja lub nawet jej
brak. Ludzie z tego pokolenia byli gotowi pracowa¢ po 30 lat, zanim dostali ztoty zegarek za

zashugi 1 mogli i1$¢ na emeryture. Oczywiscie na porzadku dziennym byto przepracowanie catego

110 Mayer K.U.,Whose Lives? How History, Societies, and Institutions Definie and Sharpe Life Courses,Research in
Human Development 3/2004 . s. 161-187



swojego zycia u jednego pracodawcy. Ciche pokolenie to dziadkowie lub pradziadkowie
milenialsow. Drugie powojenne pokolenie dobudowywatl solidarnie zniszczone domy i zaktady
pracy. Pokolenie X czerpato korzysci z wspolnej pracy za posrednictwem mechanizmu elit
wiladzy. Pokolenie Y wyzwolilo swoje postawy przedsigbiorcze. Pokolenie Z czeka na nowa
,hormalizacje”. Pokolenia te r6znig si¢ réwniez stosunkiem do opieki nad swoimi rodzicami czy

dziadkami.

Dom jako bufor finansowy dla rodziny rozszerzonej

»lam gdzie jest rodzina, tam jest 1 dom”. ,, Na podstawie wtasnych badan twierdze, ze owo
ostabienie rodziny (kryzys rodziny) mozna rozpatrywaé bardziej w kontekscie funkcji jakie
idealnie powinna spetnia¢, niz w kontekscie wigzi emocjonalnych jak i ekonomicznych(Stanisz

2013 s. 122)"11L,

Rodzina istnieje nie dlatego, ze z pewnymi osobami taczy nas wspolnota krwi, ale przed
wszystkim dlatego, ze lacza nas z nimi emocje i wigzi finansowe. Polskie spoteczenstwo jest
przyktadem takiego systemu spolecznego w ktorego centrum jest dziecko, tradycyjnie
domniemane, ze rodzi si¢ w matzenstwie. Transformacja ustrojowa i rozprz¢zenie demograficzne

powoduje, ze centrum uwagi spotecznej znajduje si¢ potrzeba ,,starzenia si¢ u siebie”.

Seniorzy sg grupa z najwigkszym przyrostem hipotecznego kredytu mieszkaniowego. W grupie
wiekowej 75 lat plus jest najbardziej rozpowszechniona wtasnos¢ nieruchomosci mieszkalne;(
Zasobnosé 2017)'12. Rownoczesnie blisko potowa inwestycji we wilasno$é nieruchomosci
mieszkalnych ma spekulacyjny charakter. Jak to mozna wytlumaczy¢ w perspektywie

bezpieczenstwa finansowego rodzin rozszerzonych?

Po pierwsze, stopa zwrotu tych inwestycji jest wzglednie stata i wysoka oraz poréwnywalna do
stopy zwrotu z akcji spotek gietdowych. Po drugie, to s3 oszczednosci na ,,czarng godzing”.
Cwier¢ miliona zlotych w nieruchomo$ciach mieszkalnych tworzy bufor finansowy w

warunkach kiedy wszyscy oczekuja dalszego wzrostu cen mieszkan. Po trzecie, bycie insiderem

11 Stanisz A., Rodzina made in Poland. Antropologia pokrewienstwa i Zycia rodzinnego, Poznanskie Studia
Etnologiczne nr 16/2013

Y12 Zasobnosé¢ gospodarstw domowych w Polsce. Raport z badania 2016 r.NBP , Warszawa 2017



rynku mieszkaniowego znakomicie (trzykrotnie) zwigksza szanse dzieci i wnuczat na bycie
wlascicielem nieruchomos$ci mieszkaniowej w drodze spadkobrania lub pozyczki, czgsto

bezzwrotnej od dziadkow i rodzicow (Wood, Clarke 2018)3,

Zdecydowana wickszo$¢ badanych przez NBP gospodarstw domowych jest wilascicielem
wlasnego domu (79,3%). Jest to o 15 punktéw procentowych wigcej niz w Stanach
Zjednoczonych i blisko dwukrotnie wigcej niz w Niemczech. Réwnoczesnie w Stanach
Zjednoczonych polowa nieruchomos$ci mieszkaniowych jest objeta mechanizmem odwrdconej
hipoteki, tj. uplynnienie wartosci tej nieruchomosci. W Niemczech tatwy dostep do najmu

mieszkania, odbiera atrakcyjnos$¢ inwestycji w nieruchomos$¢ mieszkalng.

Podstawowy sposob pozyskania gtdownego miejsca zamieszkania to jego zakup (38%) oraz
samodzielna budowa (23%). Istotne sg tu darowizny (15%) i spadki (11%). Wejscie w posiadanie
glownego miejsca zamieszkania z tytulu uwlaszczenia tj. uczestnictwa w programach,
oferujacych mozliwo$¢ nabycia nieruchomosci w cenie nizszej od rynkowej dotyczy ok. 20%
gospodarstw nalezacych do drugiego i trzeciego kwintyla pod wzglegdem majatku netto

(Zasobnosc¢ 2017, s. 25).

Zakonczenie

Uzasadnieniem do podjecia tematu bezpieczenstwa finansowego rodzin rozszerzonych byly
zmiany demograficzne dokonujace si¢ w Polsce w warunkach niskich stop procentowych. Tabela

5 syntetycznie przedstawia logike dyskursu spotecznego tego problemu.

Tabela S. Macierz poznawcza dyskursu o bezpieczenstwie finansowym rodziny rozszerzonej

Faza dyskursu spolecznego | Jezyk dyskursu Aktorzy dyskursu
Dychotomia Rodzina naturalna Generacje pokoleniowe
Dialektyka dyskursu Rodzina rozszerzona Wojna pokolen

113 Wood J.,Clarke S.,House of the rising son (or daughter). The impact of parental wealth on their children’s
homeownership, Resoultion Fudation, London 2018



Faza dyskursu spolecznego | Jezyk dyskursu Aktorzy dyskursu

Ustalenia koncowe Dzietno$¢ jako przestrzen | Wielostronny  dialog o
dialogu bezpieczenstwie
mi¢dzypokoleniowego finansowym rodzin

Zrodto: opracowanie wiasne

Macierz poznawcza dyskursu o bezpieczenstwie finansowym rodziny rozszerzonej zostala
zbudowana wokot faz dyskursu publicznego na temat tego czym jest rodzina we wspotczesnej
Polsce? Dla wigkszosci obywateli Polski jest to rodzina naturalna ztozona z rodzicéw o
odmiennej pfci i ich wspdlnych dzieci. W tym spolecznym postrzeganiu czym jest rodzina nie ma
miejsca na babci¢ i dziadka. Rownoczesnie szeroko wykorzystywana jest pomoc dziadkdéw
czasowa, lokalowa i finansowa w wychowywaniu dzieci, a ich wnuczat. To rozdwojenie jazni
spotecznej znajduje odbicie w powszechnym przekonaniu, ze za emerytury i ich wysoko$¢
odpowiada wylacznie panstwo oraz, ze to panstwo powinno wspomaga¢ seniorow w ich walce z
starczg krucho$cig. Brak troski rodzin naturalnych o bezpieczenstwo finansowe rodzin
rozszerzonych dowodzi nasilenia i stopnia emocjonalnego zaangazowania stron (aktoréw) w
wojn¢ miedzypokoleniowa. W warunkach braku rowno$ci pokolen tatwo jest wywota¢ emocje
populistyczne. Jedng z metod ich ograniczenia jest wskazanie na zasady racjonalnosci

adaptacyjnej wykorzystywane w budowaniu bezpieczenstwa finansowego rodziny rozszerzonej.
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Financial security in extended family

Abstract: The increasing life expectancy at low interest rates raises new challenges to the
financial security of extended families. Is the dispute ongoing, is caring for seniors a task
for the state or a natural family?

This dispute can only be resolved on the basis of adaptive rationality. Its core is the belief
that the ability to survive is a measure of the rationality of decision-makers. In a full life
cycle perspective, intra and intergenerational transfers become key. The main part is
related to the house as a residential property and gifts of time and money.

The financial security of an extended family is the basis for the financial security of the
state. A condition for permanently improving the country's financial security is
recognizing grandmothers and grandparents as part of their own family. In practice, this
means breaking with a number of habits: "child-centeredness" of family life, "nesting" and
"patrimony".



Sposoby kwantyfikacji inteligencji kulturowej (CQ)
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Streszczenie: Problematyka zwigzana ze zroznicowaniem kulturowym oraz przenikaniem
si¢ kultur w obecnym $wiecie staje si¢ coraz wazniejsza. W zwiazku z tym, pojawiaja si¢
kolejne teorie oraz proby ustandaryzowania badz skodyfikowania tego plynnego zjawiska.
Procesy globalizacyjne oraz wzajemny wptyw kultur ma rowniez swoje odbicie w sferze
biznesu. Rozrost skali przeplywow gotowkowych, a co za tym idzie, wzrost znaczenia i
wszechobecnosci miedzynarodowych koncernéw powoduje, ze coraz czg$ciej zacieraja
si¢ granice migdzy tym, co ,,nasze” i,,0bce”. W zwigzku z tym zmienia si¢ rowniez rynek
pracy. Obecnie poza specjalistyczng wiedzg coraz wazniejsze stajg si¢ nowe kompetencje.
Przyktadem takiej kompetencji moze by¢ tak zwana przez cze$¢ badaczy ,.Inteligencja
kulturowa (CQ)”. W zwiazku z tym, celem niniejszej pracy jest, po pierwsze, proba
przeanalizowania, czym jest ten rodzaj inteligencji. Ponadto, zastanowienie si¢ nad geneza
tego terminu, jego znaczeniem we wspotczesnym $wiecie oraz poroOwnanie go z innymi
sposobami opisu kultury m.in. Hofstede czy Lewisa. Druga czes$¢, jest proba oceny
pewnych wspotczesnie zachodzacych w Polsce zjawisk przez pryzmat poruszanych w
czesci pierwszej koncepcji. Dodatkowo, przeanalizowane zostaty skutki dla sfery biznesu
i zycia codziennego spoleczenstwa, jakie moze przynies¢ ich swiadome wykorzystanie.

Slowa kluczowe: Inteligencja kulturowa, CQ, roznice kulturowe, kultura, prakseologia,
kwantyfikacja kultury

Wstep

Termin ,kultura” znany jest niemal wszystkim. Z jednej strony wydaje si¢ on oczywisty 1
zapewne kazdy bylby w stanie poda¢ swojg wilasng definicje zblizong do stownikowej. Z drugiej
strony, gdy zacznie si¢ w niego zaglebia¢ okazuje dos¢ ztozony, a jego pierwotne znaczenie juz
dawno zatarlo si¢ na rzecz nowych asocjacji. W dzisiejszym $wiecie, w ktorym dla przecietnego
cztowieka uprawa roli, nie jest juz tak istotna, znacznie wazniejsza staje si¢ kultura rozumiana,
jako kwestia miedzyludzka. Jednak nawet w owej sferze termin ten odnosi si¢ do kilku kwestii.
Po pierwsze, moze dotyczy¢ zdolnosci jednostki do odpowiedniego przystosowania swoich

zachowan, do sytuacji w jakiej si¢ znalazta, co w znacznej mierze jest rOwnoznaczne z tzw.



kulturg osobistg. Po drugie, odnosi si¢ do spoteczenstwa, jako ogotu, ale i do relacji, jakie
zachodzg miedzy jednostkami. Po trzecie, rozumiany moze by¢, jako suma zachowan, dziatan
oraz tego, co te jednostki tworzg samodzielnie lub w relacji z innymi. W tym artykule kultura jest

traktowana wtasnie, jako zjawisko miedzy i wewnatrzludzkie.

Niestety, powyzszy podzial nie jest finalny. Po zawezeniu znaczenia kultury do sytuacji
spotecznej nalezy zastanowic¢ si¢ nad kolejnym aspektem. W ogdlnym rozumieniu, kiedy styszy
si¢ o kulturze, bardzo czg¢sto ma si¢ na mys$li pewne wzorce zachowan, ktore dla danej osoby
kojarzone sa z okreslong grupa ludzi. Pojawia si¢, zatem pytanie kiedy dane dzialania
odchodzace od ogdlnej normy przestaja by¢ jednostkowymi anomaliami, a stajg si¢ zupetnie
nowym bytem. Dla zobrazowania wzigé mozna przyktad sytuacji, kiedy konkretne obrzedy
przestaja by¢ laczone z jedng grupa narodowa, a przypisywane sa drugiej niekiedy zblizonej, tak
jak $wietowany przez Polakéw dnia 3 maja, ktory jest zwyktym dniem dla Czechow. W tym celu
cze$¢ badaczy tworzy swoje wlasne definicje kultury, zgodnie z ktérymi oddzielajg to, co jest
anomalig od kultury lub precyzuja czym jest sama kultura. Co wigcej, pewna grupa badaczy stara
si¢ pokazaé, ze sprawnie zarzadzane kwestie kulturowe moga mie¢ swoj prakseologiczny wymiar

1 by¢ przyktadem na usprawnienie dzialan zard6wno w pracy jak i w zyciu codzienny.

Czym jest kultura i jak mozna jg zmierzy¢?

Jednym z bardzo znanych badaczy w zakresie badan nad kulturg jest Hofstede, ktory okresla
kulture mianem ,,zaprogramowania umystu”'**, | Zaprogramowanie umystu”, jakie opisuje nie
jest systemem zero-jedynkowym, ponadto zawsze wigze si¢ ze spotecznymi interakcjami. Jest
wigc raczej wzorcem, ktory ksztaltuje si¢ 1 zmienia na przestrzeni lat oraz czynnikdw zar6wno
zewngtrznych, jak réwniez §wiadomej decyzji danej jednostki. Zbior tych cech, wspolny czesto
dla konkretnej grupy ludzi wg Hofstede zwyklo nazywac si¢ kulturg. Tymczasem, zrOwnywanie
kultury z wyksztatceniem, sztukg i literaturg uwaza, za bardzo waskie rozumienie tego terminu.
Do teorii Hofstede odnosi si¢ rowniez m.in. Lewis, ktory w swojej ksigzce-poradniku o
stosunkowo prakseologicznym wymiarze ,,When cultures collide: Leading accros cultures” pisze

o istotnosci wychowania oraz tym jak tresci przekazane werbalnie, a nawet niewerbalnie przez
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rodzicow 1 nauczycieli wraz z uptywem czasu stajg si¢ naszym podstawowym $rodkiem do oceny
otaczajgcej rzeczywistosci'™. Role kultury, jej wszechobecno$¢ w zyciu codziennym, ale rowniez
w naszych osadach podkresla rowniez Shapiro, ktéry zwraca uwage na to, jak wazng konstatacja

jest swiadomos¢ tego jak bardzo internalizujemy kulture, czesto nie zdajgc sobie z tego sprawy?™e,

Wsrod polskich badaczy wartymi przytoczenia s3 m.in. prace Baumana czy Malinowskiego.
Pierwszy z nich odwotlujac si¢ m.in. do teorii Klemma, Czarnowskiego i Tylora przedstawia
kulture, jako efekt $wiadomego dziatania ludzi na otaczajaca rzeczywistos¢ powtarzanego przez
dane grupy na przestrzeni wiekow i pod wpltywem kontaktow kulturowych, ktére pozwolity
wyksztatci¢ w ludziach zrozumienie samych siebie''’. Inaczej kwesti¢ kultury opisywat drugi z
Polakow, ktorego koncepcja zaktadata bardziej fizjologiczne podejscie niz wczesniej opisywani
autorzy. Wedtug Malinowskiego cztowiek bedac zwierzgciem ma ciato, wymuszajace nan szereg
naturalnych potrzeb, ktorych zaspokojenie motywuje ludzi do dziatania i tworzenia. Jednym z
efektow dziatalnoSci czlowieka jest przetworzone, sztuczne S$rodowisko, ktére zdaniem
Malinowskiego jest rownoznaczne z kulturg'®. O ,,zwierzgcosci” czlowieka wypowiada si¢
réwniez Hall, ktory w swojej ksiazce ,,Ukryty wymiar” opisuje pewne schematy wystepujace u
zwierzat, ktore w nieco zmienionej formie obserwowalne sg rowniez wsrdd ludzi. Przyktadem
zachowania wspolnego dla ludzi i zwierzat jest m.in. kwestia wlasnego terytorium, ktore w
krolestwie zwierzat odpowiada przestrzeni osobistej wsrdd przedstawicieli Homo Sapiens®. W
odrdznieniu jednak od teorii Malinowskiego, Hall nie uwaza naturalnych potrzeb za czynnik,
motywujacy 1 kulturotworczy. Podkresla raczej, jak owa zwierzeco$¢ zaadoptowana zostala przez

kulture, natomiast za element kulturotwdrczy uwaza jezyk.

Nastepnym etapem, po okresleniu co tworzy kulture jest okreslenie, co wptywa na kultury, ze
ro6znig si¢ one od siebie. Mimo, iz wydaje si¢, ze proces podziatu na ,,swoich i obcych” zachodzi
samoistnie, jednak dostrzegajac wspolczesne zrdznicowanie grup narodowych, religijnych czy

spotecznych trudno nie pochyli¢ si¢ nad proba okreslenia przyczyn i ram tego zjawiska. Wedtug
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Hofstede dwoma gtownymi czynnikami réznicujgcymi sg przyroda i natura ludzka. Pierwszy,
bedacy elementem znaczaco modelujacym nasza rzeczywisto$¢, wymusza na czlowieku nie tylko
konkretne sposoby ubierania si¢ czy budowania domdw, ale rowniez dane postawy spoteczne np.
egalitaryzmu lub odwrotnie elitaryzmu'?®. Rozny dostep do pozywienia, materiatlow, klimat i
towarzyszace mu zjawiska pogodowe sg jedynie czescig czynnikdéw na jakie cztowiek nie ma
bezposrednio, lub ma ograniczony wplyw. Jednak czesto wlasnie elementy zycia codziennego
definiuja, to kim jeste§my. O wptywie warunkoéw naturalnych pisat rowniez Malinowski podajac
m.in. za przyktad Inuitéw, ktorzy domy budujg z kamienia i $niegu, nieznanego dla czesci
afrykanskich plemion, a ze wzgledu na duze odleglo$ci migdzy siedliskami ludzkimi, niemal
zupelie zrezygnowali z instytucji wojskowych, gdyz utrzymywanie armii do rozwigzywania

sporow sasiedzkich, bytoby zbyt kosztowne i mato praktyczne!?:.

Drugim wspomnianym wcze$niej elementem, ktory zdaniem Hofstede ksztattuje kultury jest sam
cztowiek 1 jego wytwory, takie jak m.in. sztuka, nauka czy w mniejszym stopniu religia, ktore ze
wzgledu na swoje pojawienie si¢ mogg konserwowac¢, zmienia¢ lub tworzy¢ nowe kultury*??. W
podobnym tonie wypowiadaja si¢ rowniez autorzy ksigzki ,,Communication between cultures”,
ktadac jednak wigkszy nacisk nie na same wydarzenia, czy odkrycia, a na wptyw jakie mialy one

na kulture, ktora czesto przekazywana jest nastgpnie z pokolenia na pokolenie'?.

Kolejnym waznym aspektem ingerencji ludzi w kulture jest tempo oraz sila zmian
dokonywanych przez jednostki, grupy lub wydarzenia. Wedlug Hofstede proces przemian
zachodzi w réznym tempie w zalezno$ci od poziomu rozwoju kultury, ktérej dotyczy. Hofstede
dzieli kulture na cztery elementy. Trzy zewnetrzne, czyli od najbardziej zewnetrznego: Symbole,
Bohaterowie 1 Rytualy oraz wewngtrzny - jadro, ktorym sa Wartosci. Cechy zewngtrzne sa
zbiorem m.in. zjawisk 1 zachowan mozliwych do zaobserwowania przez postronnego
obserwatora. Przykladami mogg by¢ konkretne gesty, obrazy (Symbole), Bohaterowie w

szerokim tego stowa znaczeniu jak np. Kordian Slowackiego, Superman czy Kennedy, ale
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rowniez sposob prowadzenia konwersacji, czy zwyczaj np. obchodzenia imienin (Rytuaty).
Natomiast jadro, ktorym sg Wartosci jest tym co w istocie determinuje ludzkie dziatania. W
sferach zewnetrznych i tatwo zauwazalnych takich jak Symbole czy nawet Rytuaty, zmiany moga
zachodzi¢ po pierwsze przez cate zycie jednostki, a po drugie stosunkowo szybko. Natomiast
zmiany w jadrze kultury — Wartos$ciach sg bardzo powolne. Tym bardziej, iz ten ostatni aspekt
kultury, ktéry nabywamy najwcze$niej, bo juz jako dzieci, towarzyszy nam niemal cale zycie.
Ponadto jest mniej lub bardziej $wiadomie przekazywany z pokolenia na pokolenie?*. Innymi
autorami, ktorzy rowniez okreslaja kulture, jako byt zlozony z warstw sa Trompenaars oraz
Hampden-Turner. W swojej ksigzce ,,Riding the waves of culture” wyszczegdlniajg oni 3
warstwy. Pierwsza sa zewnetrznie widoczne wytwory takie jak jedzenie, architektura, ubior,
pomniki itp. Druga normy i1 wartos$ci, co dotyczy zar6wno norm spisanych jak prawo, ale rowniez
zwyczajow niespisanych, ktore sa powtarzane gdyz tak przyjeto si¢ postepowacé np. uscisk dtoni
na powitanie. Zdaniem autoréw, niekiedy granica pomiedzy warto$ciami, a normami jest na tyle
cienka, iz to co dla jednej osoby moze by¢ wartoscia, dla drugiej bedzie norma w zaleznosci od
tego, co lezy u podstaw danego postgpowania. Ostatnig warstwag kultury jest jadro — zalozenia
dotyczace zycia. Po raz kolejny, podobnie jak u Malinowskiego i Hall’a, kultura wiaze si¢, wigc z
zyciem w zdecydowanie biologicznym znaczeniu tego stowa, niekiedy wrecz rownoznacznym z
przezyciem. Zdaniem Trompenaars’a 1 Hampden-Turner’a wszyscy ludzie na ziemi, starajg si¢
mozliwie najefektywniej zarzadza¢ swojg rzeczywisto$cig, co w konsekwencji prowadzi do
wytworzenia si¢ pewnych zalozen, ktore towarzysza nam przez cate zycie. Jednak przez swoja
powszednio$¢ 1 powtarzalno$¢ ludzie przestaja zauwazaé wzorce, w ktore dobrowolnie si¢
zamykaja do momentu, az inna osoba zwrdci na nie uwage. Niestety czesto wigze si¢ to z
nerwowg lub nawet agresywna reakcja, stad dazenie ludzi do otaczania si¢ osobami o podobnym
podejsciu do rozwigzywania najwazniejszego problemu, jakim jest przezycie, co z kolei zdaniem

autoréw, stawia znak roéwnosci miedzy kulturg i naturg'®.

Przeanalizowawszy kulture oraz jej czg¢sci sktadowe mozna zada¢ sobie pytanie, czy istnieje

szansa na stworzenie obiektywnego sposobu porownywania i wyodrebniania kultur. Nad
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problemem, czy w ogdle mozliwe jest zestawienie ze sobg dwoch kultur badacze zastanawiajg si¢
od lat. Przyktad takich rozwazan znalez¢ mozna migdzy innymi w pracy Baumana pt. ,,Szkice z
teorii kultury”?®. W swojej pracy autor, popiera stanowisko Goldschmidt’a!?” krytykujacego
funkcjonalng koncepcje Malinowskiego, ktora zaktada, ze kazda kultura stanowi niezalezny byt,
ktorego elementy nalezy analizowaé jedynie w oparciu o t¢ kulture'?®. Jednak z biegiem lat i
wzrostem znaczenia kontaktow miedzykulturowych oraz pracami miedzy innymi Hofstede,
Hall’a czy Trompenaars’a wydaje si¢, ze ostatecznie udato si¢ wytworzy¢ metody stuzace do

poréwnywania kultur.

Jednym z chyba najbardziej rozpowszechnionych modeli jest badanie tak zwanych wymiaréw
kultury. Tworcami pierwszego badania byli dwaj amerykanscy naukowcy Inekles i Levinson'®.
Wyodrgbnili oni trzy wymiary: ,,Postawa wobec wtadzy”, ,,Koncepcja jednostki” oraz ,,Sposoby
rozwigzywania konfliktow” uwazane przez nich za wspdlne wszystkim ludziom. Dwadzie$cia lat
pozniej po raz kolejny temat ten poruszyt Hofstede, ktory przeanalizowal wewnetrzne badanie
przeprowadzone przez IBM w 50 krajach i otrzymal wyniki potwierdzajace wczesniejsze
odkrycia Inklesa i Levinsona. Nastepnie wyszczegdlnit on cztery wymiary rozumiane, jako
»pewien aspekt kultury, dajacy si¢ zmierzy¢ i pozwalajacy okresli¢ pozycje danej kultury wobec
innych kultur*®. Wedlug Hofstede byly to: Dystans do wladzy, Kolektywizm i Indywidualizm,
Kobiecosé i Meskosé oraz Unikanie niepewnosci. Z biegiem lat i poszerzeniem wiedzy na temat

roéznic  kulturowych do schematu dotaczone zostaly jeszcze dwie Kkategorie Krotko i

131 2

Dlugoterminowa orientacja™ oraz Przyzwolenie i Restrykcyjnosé*®. Nastepnie wyniki dla
krajow objetych badaniem zaprezentowane zostalty na skali od zera do stu (cho¢ w kilku

przypadkach wyniki sg wyzsze) 1 opublikowane (najpierw w formie ksigzki, a obecnie rowniez w
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formie strony internetowej z narzedziem do poréwnywania wynikow). Badanie Hofstede
umozliwia, zatem pordéwnanie szesciu wymiaréw kultury dzigki przypisaniu kazdej z cech
konkretnej wartosci liczbowej, co wraz ze szczegblowym opisem wszystkich wymiarow oraz

konkretnymi przyktadami przedstawione zostato w dalszej czesci artykutu.

Inne warte podkreslenia kryterium podziatu kultur zaproponowat Trompenaars, ktory wymienia

siedem wymiarow*3:

1. Ustalanie zasad (uniwersalizm) a szukanie wyjatkow (partykularyzm)

2. Korzy$¢ wlasna i osobiste spetnienie (indywidualizm) a interes grupy 1 wzgledy spoteczne
(kolektywizm)

3. Kontrolowanie emocji (powsciagliwo$¢) a okazywanie emocji (emocjonalnos¢)

4. Precyzyjne, pojedyncze, ,.twarde” standardy (wycinkowos$¢) a dominujace, schematyczne,
»delikatne” procesy (catosciowosc)

5. Kontrola i rzeczywisty kierunek pochodzace z wewnatrz (wewnatrzsterownos¢) a kontrola
1 rzeczywisty kierunek pochodzace z zewnatrz (zewnatrzsterownos¢)

6. Status przyznany na podstawie osiggnie¢ (status osiggnigty) a status przyznany ze
wzgledu na potencjal, na przyktad wiek, pochodzenie, wyksztalcenie (status przyznany)

7. Czas jako ,,wyscig” sktadajacy si¢ z krotkich odcinkéw (sekwencyjnos¢) a czas jako
»taniec” z cyklicznymi powtdrzeniami (synchroniczno$¢)

Nastepnie wszystkie siedem wymiaréw autor analizuje szczegdtowo przez pryzmat

nastepujacego schematu:

Po pierwsze, rozpatrywane sg kwestie zwigzane z tzw. ,,Wyrafinowanymi stereotypami”. Nie
chodzi jednak o wizj¢ danego spoleczenstwa w oparciu o powszechnie znane wyobrazenia na
temat danej grupy — Stereotypy lub Socjotypy, ale o potwierdzone przez obserwacj¢ i badania
wzorce stworzone by definiowaé ogo6t danej zbiorowosci 1 moc wykorzystywaé je do opisu

sytuacji i porownan z innymi kulturami.

Drugim etapem s3 ,,Typowe nieporozumienia”, czyli przyktady sytuacji konfliktowych do jakich
dochodzi czesto podczas interakcji przedstawicieli przeciwstawnych postaw danego spektrum

(jednego z wymiardw) np. uniwersalistow z partykularystami, kolektywistow z indywidualistami
itd.
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Kolejnym zagadnieniem jest, ,,Co wiedzg i czego nauczyly si¢ kreatywne zespoty”, (zwane
réwniez ,,Doswiadczeniem innowacyjnych zespotow”), czyli jaka nauka ptynie z do§wiadczenia

synergii i §cierania si¢ przeciwstawnych stanowisk i podej$¢ w danym wymiarze kulturowym.

Ostatni punkt to ,,Sposob mierzenia kompetencji miedzykulturowych/innowacyjno$ci”, czyli
zunifikowane sposoby mierzenia danego wymiaru kulturowego, poprzez proponowane przez

autora ksigzki pytania lub case study.

Powyzsza procedura, majaca pewnego rodzaju prakseologiczny wymiar skierowana jest w duzej
mierze do menedzeréw miedzynarodowych zespotow. To oni ze wzgledu na swoje
wyksztalcenie 1 zainteresowania zwigzane z kultura, rozumiang jako element sprawnego
zarzadzania grupa biznesowa, moga probowaé zastosowaé teori¢ Trompenaars’a do
synergicznego wykorzystania roznic w zespole, do osiggnigcia celdow niemozliwych lub trudnych

do powtdrzenia przez monokulturowg grupg'®.

Jednak, sama $wiadomos$¢ wystepowania roéznic kulturowych nie jest wystarczajaca do tego, aby
dany wielokulturowy zespo6t byt w stanie pracowac efektywnie. Narzedzia zaproponowane przez
Hofstede, Trompenaars’a ale rowniez trzy typy kultur: multiaktywne, liniowoaktywne oraz
reaktywne wg Lewis’a'® czy dziewigciowymiarowy model migdzykulturowy The GLOBE®
pokazuja jedynie generalne zjawiska i1 tendencje, tymczasem poszczegolne jednostki moga
znaczgco odbiega¢ od wynikoéw przedstawionych w modelach. Chcac zatem sprawnie 1 mozliwie
bezkonfliktowo zarzadzaé, jako menedzer lub po prostu utrzymywac dobre kontakty na stopie
kolezenskiej z cztonkami wieloetnicznej grupy potrzebne sa specjalne umiejgtnosci 1 wiedza. W
tym celu powstaty teorie takie jak inteligencja kulturowa - CQ od angielskiego Cultural Quotient

analogicznie do ilorazu inteligencji (1Q).

Tworcami teorit CQ sg Earley 1 Ang, ktorzy okreslaja ja, jako ,,zdolno$¢ danej jednostki do
efektywnego zaadaptowania si¢ do nowej kulturowej sytuacji”*®, co nawet zdaniem samych

autoréw nie odroznia jej jeszcze od innych rodzajow inteligencji. Aspektami, ktore sktadaja sie
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na tzw. inteligencje kulturowg sg: aspekt kognitywny, motywacyjny oraz behawioralny. Pierwszy
z nich, zdaniem autorow, zblizony jest najbardziej do tradycyjnego pojmowania inteligencji, jako
ze dotyczy kwestii samos$wiadomosci, zdolnosci do powtdrzenia wczesniej poznanych
mechanizmow czy zrozumienia swojej roli w danej konsytuacji poprzez przyjecie okreslonej
postawy. Wiagze si¢ jednak nie tylko ze zdolno$cig poprawnej oceny sytuacji, ale przede
wszystkim ze zdolno$cig adaptacji, a niekiedy nagigcia lub przekroczenia swoich barier!®,
Aspektem motywacyjnym, jest natomiast cheé rozwijania si¢ oraz bycie gotowym na
wyznawania lub poczatkowe nieprzyjemnosci, ale rowniez nieprzesadna pewnos¢ siebie
przyktadem, czego moze by¢ odwaga do postugiwania si¢ obcym jezykiem w kontakcie z
uzytkownikiem, dla ktoérego jest on rodzimym. Dodatkowo, waznym elementem jest wyczulenie
na bodzce, ktore wcze$niej mogly by¢ uwazane za nieistotne!®. Aspekt behawioralny,
tymczasem jest najbardziej zwigzany z narzedziami, w jakie dana jednostka jest wyposazona.
Moze to by¢ zarowno zdolno$¢ do poznawania nowych, ale rowniez wykorzystywania
wyuczonych zachowan i odpowiedzi w odpowiednim konteks$cie. Rownocze$nie moze by¢
zwigzana, z wydawaé¢ by si¢ moglo, btahymi sprawami jak nauczenie si¢ poprawnego

wymawiania tonow w jezykach tonalnych.

Zgodnie z teorig CQ, elementami, ktére decyduja o sukcesie kontaktu miedzykulturowego sa
zrozumienie sytuacji, ale roéwniez zdolno$¢, a przede wszystkim che¢ do wlasciwego
zareagowania na wydarzenia. Wtasnie ten ostatni element tworcy podkreslajg szczeg6lnie, gdyz
ich zdaniem samo posiadanie danej wiedzy czy zdolno$ci w sytuacji mi¢dzykulturowej nie
wystarczy. Potrzebne jest rowniez zaangazowanie, ch¢¢ odpowiedniego 1 racjonalnego
dostosowania si¢ zarowno do rozméwcy, jaki 1 konsytuacji. Kolejnym waznym elementem CQ
jest zdolnos$¢ rozdzielenia spraw uniwersalnych kulturowo (etic) od tych, ktore sa rozumiane
tylko w danej kulturze (emic), lub najtrudniejszy z przypadkéw - wydajg sie¢ by¢ uniwersalne

(pseudo-etic). Zdaniem autorow, wilasciwe zrozumienie tego podziatu oraz zdolnos¢ do
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zdystansowania si¢ 1 krytycznej oceny do swojej pozycji, jak réwniez zatozen i oczekiwan,

pozwala na odpowiednig oceng zdarzenia migdzykulturowego®.

Koncepcja Earley i Ang, zyskata do$¢ duze uznanie* i doczekata si¢ rowniez swoich kolejnych
adaptacji. Wsrdd najbardziej znanych sg prace m.in. Ang i Van Dyne, czy Livermore’a, ktory
skupit si¢ bardziej na biznesowym aspekcie inteligencji kulturowej'*3. Jednak z czasem pojawili
si¢ rowniez krytycy CQ, ktorzy w pierwszej kolejnosci zarzucaja bezpodstawne uzycie slowa
»inteligencja”, gdyz nawet sami tworcy 1 stronnicy czesto podkreslaja bliskos¢ innych rodzajow
inteligencji oraz CQ4. Ponadto, pojawiajg si¢ autorzy, podkreslajacy niejednolitos¢ definicji CQ,
negujacy mozliwo$¢ pelnego wprowadzenia w zycie zasad zwigzanych z inteligencja kulturowa.
Zdaniem m.in. Blasco pelna implementacja wigzalaby si¢ z konieczno$cig przyjecia
przeciwstawnych wewnetrznie postaw’®, Wsrod czesci badaczy watpliwosci budzi podzial na
czesci sktadowe zaproponowane przez Earley i Ang oraz wplyw tych sktadowych na rzeczywiste

problemy z adaptacja kulturows, na podstawie wynikow na danej grupie respondentow'e.

Niewatpliwym pozostaje jednak, ze praca Earley i Ang rozpoczela istotng dyskusj¢ dotyczaca
tego, jak wykorzysta¢ $§wiadomos$¢ roznic kulturowych, ktore dzigki wezesniejszym pracom
takich badaczy, jak Hofstede, Trompenaars czy Hall da si¢ sprowadzi¢ do konkretnych jednostek,

a nastgpnie poréwnac ze soba. CQ jest wigc niejako, kolejnym elementem rozwoju badan nad

141 1bid., s. 66-67.
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kwestiami miedzykulturowymi, tym razem jednak nie na skal¢ calej grupy np. narodu, a
pojedynczej jednostki. Zaproponowane przez nich narzgdzie pozwolito kolejnym autorom, jak
Livermore stworzy¢ systemy samooceny. Otwiera to mozliwo$¢ lepszego poznania samych
siebie, a w kontekscie zwickszajacej si¢ ilosci kontaktow migdzykulturowych oraz coraz
wickszego umigedzynarodowienia biznesu i zycia spotecznego, umozliwia lepsze zrozumienie si¢
nawzajem, co moze mie¢ wymierne skutki dla spoteczenstwa. Stad tez, nastepna cze$¢ niniejszej
pracy jest proba pokazania, prakseologicznego wymiaru wspomnianych w czeéci pierwszej

narzedzi takich jak 6 wymiaréw Hofstede czy CQ.

Zastosowanie teorii miedzykulturowych

Teorie kulturowe zastosowa¢ mozna w praktyce zardowno do opisu spoleczenstwa jak i zjawisk w
nim zachodzacych. Stad, ponizej przedstawione zostaly pewne korzysci jakie, $wiadome
zarzadzanie kwestiami miedzykulturowymi moze przynie$¢ dla biznesu. Na poczatku
wykorzystana zostata koncepcja Hofstede. Wedtug holenderskiego badacza statystyka dla Polski

ze wzgledu na sze$¢ wymiardw prezentuje si¢ w nastepujacy sposob (Rys. 1).
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Kolejnos¢ wymiaréw jest zachowana i zgodna ze sposobem prezentacji dostgpnym na stronie
organizacji Hofstede Insights**’. W celu ujednoznacznienia dalszego opisu przyktadow, wymiary
rozumiane s3 w nastepujacy sposob, zaczynajac od lewej: Dystans do wladzy, Indywidualizm,

Meskos¢, Unikanie niepewnosci, Orientacja diugoterminowa oraz Przyzwolenie.

147 Country Comparison Tool, https://www.hofstede-insights.com/product/compare-countries/ (dostep: 10.12.2018)
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W badaniu Hofstede Dystans do wladzy rozumiany jest, jako zgoda przedstawicieli danej grupy
na nierowny rozktad wptywoéw oraz postuszenstwo wobec 0s6b wyzej postawionych. Im wyzszy
wynik, tym wrazenie sprawczosci i nierownosci podwladnych oraz przetozonych jest wyzsze'*®,
Najwyzej na skali plasujg si¢ kraje Azji i Europy Wschodniej, z ktorych Malezja 1 Stowacja,
znajdujg si¢ ex aequo na miejscu pierwszym, a wskaznik dystansu wynosi 104, na drugim
biegunie znajduja si¢ kraje tzw. ,,Zachodu”, przede wszystkim Skandynawia. Ostatnie dwa
miejsca zajmuja Izrael i Austria z wynikami odpowiednio 13 oraz 11 punktow. Wynik 68 w

przypadku Polski oznacza zatem poziom $redni, badz przejsciowy 1 27-29 miejsce (ze wzgledu

na identyczny wynik Hong Kongu oraz Francji) na 76 sklasyfikowanych nacji.

W przypadku Indywidualizmu, wyzszy wskaznik oznacza wigkszg niezaleznos¢ jednostki,
natomiast niski wynik wskazuje silne przywiazanie do grupy, jaka moze by¢ np. rodzina.
Dodatkowo, wraz ze wzrostem wskaznika spada znaczenie dobra ogotu, a rosnie interes
jednostki. Po raz kolejny, wskaza¢ mozna tendencje $wiatowa zgodnie, z ktorg kraje ,,Zachodu”,
zwlaszcza kultura anglosaska, charakteryzuje si¢ wysokim wskaznikiem indywidualizmu — USA,
Kanada, Australia i Wielka Brytania osiggaja poziom okolo 90 punktow. Spoteczenstwami
bardziej kolektywnymi sg Azjaci, natomiast njnizszy wskaznik notuje si¢ dla Latynoséw. Kraje z
tej grupy rzadko przekraczaja prog 20 punktow. W tym zestawieniu Polska z 60 punktami

ponownie plasuje si¢, wraz z wigkszoscig panstw europejskich, w gornej czesci zestawienia.

Kolejnym wymiarem jest Meskos¢é. Cheae jednak pojac ten aspekt nalezy zrozumie¢, co wedlug
Hofstede kryje si¢ pod terminami ,,Meskos¢ i Kobiecos¢”. ,, Meskos¢ to cecha spoteczenstw, w
ktérych role spoteczne zwigzane z plcia sg klarownie okreslone”, ktorej przypisane byty wysokie
wartosci. Odpowiednio zatem, , Kobiecos¢” wigze si¢ z mniej sztywnym podzialem na
stereotypowe role spoteczne!®. W przypadku tego wymiaru, inaczej niz w dwoch poprzednich
ciezko wskaza¢ tendencje dotyczaca skrajnie Meskich krajow, jako ze w pierwszej dziesigtce
znalazly m.in.: Stowacja (110), Japonia (95), Wenezuela (73) czy Jamajka (68). Istnieje jednak

pewna prawidtowos¢ dotyczgca Kobiecych krajow, ktorymi w duzej mierze sg kraje Europy

148 G. Hofstede, G. J. Hofstede, M. Minkov, Kultury i organizacje, Warszawa 2011, Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne.

149 1bid., 5.149.



Potnocnej — Estonia (30), Finlandia (26) i zajmujgce dwa ostatnie miejsca Norwegia (8) oraz

Szwecja (5). Polacy znajduja si¢ w grupie nacji Meskich na 14-16 miejscu z wynikiem 64.

Interesujacym przypadkiem, jest wymiar Unikanie niepewnosci, w ktérym Polacy plasuja si¢ w
pierwszej dziesiagtce ze stosunkowo wysokim wynikiem 93 punktow, ktory oznacza, ze niechgtnie
podchodza do nowych, nieznanych wyzwan i sytuacji, lubig powtarzalno$¢ i przewidywalnosc.
Podobnego zdania sa ludzie wigkszosci krajow europejskich oraz Latynosi, ktorych
przedstawiciele zajmujg trzy wsrod czterech pierwszych miejsc Grecja (112), Portugalia (104),
Gwatemala (101) oraz Urugwaj (100). Na drugim krancu, oznaczajacym wigksza otwarto$¢ na
zmiany 1 mniejszy strach przed nimi, znajduja si¢ glownie kraje azjatyckie np. Singapur z
najnizszym wynikiem 8 punktow, cho¢ wsérdéd ostatnich 5 nacji, az dwie to Europejczycy

(Szwedzi i Dunczycy).

Piaty w kolejno$ci wymiar stanowi tzw. Orientacja dlugoterminowa, oznaczajaca nie tylko
wieloletnie planowanie i1 skupianie si¢ na przysztosci, ale rowniez zdolno$¢ do odkladania
zyskOw 1 przyjemno$ci w czasie oczekujac na zwigkszone korzys$ci. Natomiast niski wynik,
swiadczacy o krétkoterminowej orientacji oznacza cheé¢ natychmiastowego realizowania zyskow,
ale rowniez m.in. rozpamigtywanie przesztosci. Wsrod krajow o orientacji dtugoterminowej
dominuja przede wszystkim panstwa lezace nad morzem Wschodniochifnskim. Polska z
wynikiem 38 punktow otwierajaca drugg pigcédziesigtke, zaliczajac si¢ do najbardziej
krétkoterminowo zorientowanych krajow Europy. Zestawienie zamykaja natomiast gldwnie nacje

afrykanskie oraz hiszpanskojezyczna Ameryka.

Ostatnim, najnowszym wymiarem jest tak zwane Przyzwolenie, ktére zgodnie z definicja
Hofstede oznacza ,,zgode na zaspokajanie podstawowych i naturalnych pragnien jednostki
zwigzanych z czerpaniem radosci z zycia i zabawy”*®. Przeciwienstwem, zobrazowanym na skali
niskimi wynikami jest ,,Restrykcyjnosc¢”, ktora oznacza konieczno$¢ panowania nad swoimi
emocjami oraz duze przywigzanie do norm spotecznych. Wsrdd krajow o wysokim poziomie
wskaznika Przyzwolenia dominuja przede wszystkim panstwa obu Ameryk oraz Zachodniej
Europy, ktore na 35 pierwszych miejsc zajmuja okoto 30. Na drugim koncu skali znajdujg si¢
narody dawnego Bloku Wschodniego, ostatnie dwa miejsca zajmuja Egipt i Pakistan, ktore

otrzymaty odpowiednio 4 oraz 0 punktéw. Potwierdzeniem tezy o znaczeniu wplywow

150 1bid., s. 291.



komunizmu jest wydzielenie z Niemiec, Niemiec Wschodnich, ktorych wskaznik ten jest nizszy i
wynosi 34. Polska rowniez wpisuje si¢ w obraz kraju postkomunistycznego iz wynikiem 29
punktéw sasiaduje z pozostatymi krajami Grupy Wyszehradzkiej, w ktorej wyniki wahaja si¢ od
28 do 32 punktow.

Chcac bardziej obrazowo uchwyci¢ sytuacje Polski, warto poréwnac jej wskazniki z kilkoma
innymi krajami. Pierwsza grupa beda Niemcy i Rosja, gdyz ze wzgledu na swoja potege, site

151

ekonomii oraz militarng’* s3 waznymi partnerami, dodatkowo sg przyktadami dwoch roéznych

odmiennych od polskiej kultur (Rys. 2).
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Analizujac wyniki osiggnigte przez Rosj¢ i Niemcy wyraznie zauwazalna roznica rysuje si¢
w pierwszych czterech kategoriach. Pokazuje to, ze Rosjanie i Niemcy w odmienny sposob
podchodza do zagadnien takich, jak status, wtadza, dobro jednostki czy wolno$¢. Tym ciekawiej
przedstawiaja si¢, zatem wyniki zarejestrowane dla Polski. Przygladajac si¢ wskaznikom,
dostrzec mozna, 1z w pigciu z sze$ciu wymiaréw znajduje si¢ ona pomigedzy Niemcami 1 Rosj3.

Szczegblnie wyraznie wida¢ to w przypadku Dystansu wiladzy, ktory zdecydowanie mniejszy,

151 Potegi w rozumieniu m.in. R. Biatoskorski, £.. Kiczma, M. Sutek, Potega parstw 2019, Powermetric Research
Network, Warszawa 2019, s. 9-13.
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charakterystyczny jest dla spoleczenstw ,Zachodu”. W przypadku Polski $redni poziom
wskaznika, wydaje si¢ by¢ dobrym punktem wyjscia, do zrozumienia zaréwno Niemcoéw, z ich
bardziej liberalnym nastawieniem, jak i konserwatywnych w tej kwestii Rosjan. O pozycji Polski,
jako mostu mi¢dzy oboma krajami, a w szerszym kontek$cie pogranicza dwoch kultur §wiadczy,
rowniez to, ze zardbwno z Niemcami jak 1 Rosjanami Polacy maja cechy wspolne, to znaczy takie,
dla ktorych wskazniki nie r6znig si¢ wigcej niz o 9 punktow, a w dwoch wypadkach (po jednym

dla kazdego z sagsiadow) sa niemal réwne.

Kolejng grupa poréwnawcza sa Wegry, Ukraina i Rumunia. Za takim doborem proby, kryje sie
cheé zestawienia Polski z wybranymi krajami Europy Srodkowo-Wschodniej, roznigcymi sie

migdzy sobg kulturowo, aby pokazaé tendencje jakie panuja w regionie (Rys. 3.).
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RYS. 2 SZESC WYMIAROW KULTURY HOFSTEDE: WEGRY, POLSKA, RUMUNIA |

Po raz kolejny potwierdza si¢ teza o wigkszym kolektywizmie krajow wschodnioeuropejskich
oraz wzrastaniu znaczenia jednostki wraz z przesuwaniem si¢ w stron¢ Zachodu. Kolejny
wskaznik, ktory zmienia si¢ w zaleznosci od dlugosci geograficznej to Mgsko$¢. Ostatnie trzy
wymiary i ich wielkosci wydaja si¢ natomiast by¢é charakterystyczne dla regionu. Swiadcza o tym

dos¢ zblizone wartos$ci. Powyzszy wykres po raz kolejny pokazuje, ze Polska jest si¢ krajem
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przejsciowym. Wskazniki w pigciu na szeS¢ wymiarow przyjmujg wartosci posrednie miedzy
Wegrami, a Ukraing, najbardziej roéznigcymi si¢ od siebie, cho¢ bezposrednio ze soba
sasiadujagcymi krajami.

Ostatnia grupa porownawcza to Francja, Niemcy, Szwecja oraz Wielka Brytania, jako Ze s3 to

kraje uwazane za przyklady ,,Zachodu” jednocze$nie r6znig si¢ miedzy sobg kulturowo.
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W powyzszym zestawieniu wyniki Polski znacznie czeséciej pojawiaja sie¢, jako wartosci skrajne.
Jednak w przypadku Indywidualizmu oraz Megsko$ci wartos$ci dla Polski zblizone s3 do
pozostaltych wynikow, a w przypadku Dystansu do wladzy Polska i Francja notuja identyczny
wynik. Najbardziej odrézniajace si¢ wyniki wida¢ w ostatnich dwoch kategoriach, ktore byty
bardzo zblizone dla krajow ujetych w zestawieniu Polski z wybranymi krajami z Europy
Srodkowo-wschodniej, co z kolei ponownie zdaje si¢ wpisywaé w koncepcje Polski,
jako kraju z pogranicza Wschodu i Zachodu.

Badanie Hofstede nie jest jedynie ciekawostka. Jest ono prostym, ale w niektorych sytuacjach
bardzo przydatnym narzedziem. Wyobrazmy sobie szefa migdzynarodowego projektu ktory,

uwaza, ze jest nieszanowany przez cz¢$¢ podlegtych sobie 0so6b. Analizujac wyniki zebrane przez
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Hofstede moze sprawdzi¢ np. czy dane zachowanie jest nie tyle brakiem checi wspotpracy, co
jedynie kulturowym nieporozumieniem. Oczywiscie nie ma pewnosci, Ze rozwigzanie jest proste,
albo rzeczywiscie wynika z réznic kulturowych. Jesli jednak okaze sig, ze réznice w postrzeganiu
pewnych wartosci moga mie¢ zwiagzek z pochodzeniem, wowczas pomocne okazujg si¢ prace
takie jak ,,When cultures colllide” Lewis’al52. Ksigzka ta jest napisana niczym poradnik, jak
zachowywaé si¢ wobec przedstawicieli danej kultury. Podzielona na rozdziaty ze wzgledu na
obszar kulturowy jest zbiorem informacji o tym jak m.in. prowadzi¢ negocjacje, zjedna¢ sobie
przedstawicieli danej grupy, jakich tematéw lepiej nie porusza¢ oraz zawiera dodatkowe
informacje, jakie moga by¢ przydatne dla ustanowienia wilasciwych relacji z dang nacja.
Oczywiscie po raz kolejny zada¢ mozna pytanie, na ile informacje znalezione w ksigzce Lewis’a
sg przydatne. Jednak nawet wiedza, ktora nie sprawdzi si¢ w przypadku danej jednostki moze
okaza¢ si¢ pomocna w zrozumieniu pewnych zachowan lub decyzji. Ponadto, zmusza do
myS$lenia, a tym samym do spojrzenia na niektére wydawaé by si¢ moglo oczywiste i
bezsprzeczne kwestie, jak punktualno$¢ czy pojecie prawdy, ktore w rzeczywistosci sa duzo
bardziej ztozone. Cho¢, kwestie migdzykulturowe, zwlaszcza w wielkim biznesie wydaja si¢
btahe, rzeczywisto$¢ wydaje si¢ by¢ inna. Zgodnie z informacjami, jakie zebral The Economist,
koszt jaki $rednio ponosza firmy, ktérych menedzerowie wystani na zagraniczny kontrakt, nie sg
w stanie zaaklimatyzowac si¢ w nowym miejscu waha si¢ od 250 000 do 1 250 000 dolaréw i na
ogot nie jest spowodowany brakiem wiedzy technicznej, ale wilasnie problem z kwestiami

kulturowymi153.

Prakseologicznym pomyslem na zniwelowanie strat, jakie spowodowa¢ moze zte dobranie
pracownika do trudnej kwestii, jaka jest zarzadzanie zespotem miedzykulturowym, jest
wykorzystanie wspomnianych wczeéniej narzedzi do oceny Inteligencji kulturowej, danej osoby.
Dzigki takiej ocenie mozna stwierdzi¢, czy dana osoba bedzie w stanie poradzi¢ sobie z
migdzykulturowym wyzwaniem. Odpowiednie sprawdzenie predyspozycji danej osoby do
zarzadzania wieloetniczng grupa moze przetozy¢ si¢ na wymierne korzysci w postaci na przyktad
zaoszczedzanych pieniedzy, ale réwniez zmniejszenia napie¢ czy poprawy atmosfery w

mi¢dzynarodowych  grupach  projektowych. Stad ws$rdod czeSci  badaczy  zjawisk

152 R. D. Lewis, When cultures collide: Leading across cultures, Nicholas Brealey International, Boston 2006.
153 In search of high CQ, https://www.economist.com/business/2010/04/06/in-search-of-high-cq (dostep: 10.12.2018)
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miedzykulturowych pojawia si¢ postulat, aby badanie, a nast¢gpnie szkolenie CQ bylo
obowigzkowym elementem $ciezki rozwoju grupy dyrektorskiej’®*. Ponadto, opanowanie
umiejetno$¢ sprawnego zarzadzania niejednolitymi grupami, moze przynies¢ dodatkowe
korzysci. Przyktadami pozytywnego wplywu zrdznicowania na organizacje sg m.in.: wicksza
elastycznos¢ i otwarto$¢ na zmiany, szybsza adaptacja do nowych warunkow, wigksza
kreatywno$¢ 1 unikalno$§¢ wytworow danej grupy, wzajemna nauka jednostek itp.

155

O mozliwosciach plynacych z roéznorodno$ci pisza szerzej m.in. Chmielecki i Sutkowski™>,

llczuk i Krzysztofek*® czy Trompenaars®®’,

Mozna by, zatem sprobowac pokusi¢ si¢ o stwierdzenie, ze zastosowanie narzedzi CQ byloby
swego rodzaju kulturowa prakseologia. Patrzac na sam tytut dziela Kotarbinskiego — ,, Traktat o
dobrej robocie” widaé, ze jednym z zatozen dyscypliny, ktéra propagowat byto wlasnie
usprawnienie pracy. Takie podejscie przedstawia m.in. Szpaderski, ktory pisze ze u podstaw
powstania prakseologii lezata cheé ,,podniesienia kultury dobrej roboty”*%8. Kolejnym elementem
potwierdzajacym, ze inteligencj¢ kulturowa i sposoby jej badania zaliczy¢ mozna do nauk o
prakseologii sa gldwne zalozenia wytyczone przez Kotarbinskiego, a doktadniej ,,wynajdywanie,
systematyzacja, konstrukcja oraz uzasadnienie jak najogdlniejszych dyrektyw praktycznych

(zalecen i przestrog) dla wszelkich form sprawnego dziatania”!®

. Analizujac jedynie ten
fragment dostrzec mozna, jak wiele z tych elementow zbieznych jest z naukg o CQ, gdyz
dziatania teoretykdéw zajmujacych si¢ badaniem i kwantyfikowaniem aspektow kulturowych maja
na celu poznanie specyfiki danych grup, ale rowniez pomoc w budowaniu mostow miedzy nimi.
Dzigki czemu usprawniona ma by¢ nie tylko sama komunikacja, ale wspolne dzialanie

zroznicowanej grupy. Ponadto, badacze CQ jak Lewis tworzag pewnego rodzaju instrukcje

154 M.A. Schaffer, G. J. Miller, Cultural Intelligence: A key success factor for expatriates. w: S. Ang, L. Van Dyne,
Handbook of Cultural Intelligence: Theory, Measurement, and Applications, M.E. Sharpe, New York 2008, s. 107-
125 New York:.

155 M. Chmielecki, L. Sulkowski, Metody zarzqdzania miedzykulturowego, w: G. Ignatowski, L. Sulkowski,
Komunikacja i zarzadzanie migdzykulturowe. Wspotczesne wyzwania prawno-organizacyjne, Difin, Warszawa
2017, s. 37 - 53.

16 D, llczuk, K. Krzysztofek, Znaczenie kompetencji kulturowych dla budowania kreatywnosci i kapitatu
intelektualnego Europy, Ministerstwo Kultury i Dziedzictwa Narodowego, Warszawa 2011.

157 F, Trompenaars, Kultura innowacji, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

18 A, Szpaderski, Prakseologia a nauki o zarzqdzaniu. Studium metodologiczne, Wydawnictwo Menedzerskie PTM,
Warszawa 2013, s. 43.

159 1bid., s. 45.



(zalecenia i przestrogi wtasnie) zachowan w danej kulturze. Warte podkreslenia jest rowniez, ze
Kotarbinski w swoim dziele sam zwracat uwage na czynniki kulturowe i podkreslal warto$¢, jaka
w grupie jest wlasciwe komunikowanie zarowno na poziomie jezyka, jak 1 pewnych kodow
kulturowych'®®. Dostrzegat réwniez zagrozenia dla sprawnego dziatania, jakim jest brak
odpowiedniej komunikacji 1 podkreslat ztozonos¢ pojecia kultury. Nie dziwi tym samym, ze
obecnie tworzone sa specjalne programy i kursy, ktore czerpigc z koncepcji inteligencji
kulturowej przygotowuja ludzi do sprawniejszego i bardziej efektownego zarzadzania kapitalem
miedzykulturowym. Ponadto, fakt ze znaczna cz¢$¢ badan na ktorych opierajg si¢ Hofstede czy
Hall sg analizg biznesu — duzych, migdzynarodowych 1 wielokulturowych spoétek, ktore

dostrzegly jak wazne jest wlasciwe zarzadzanie kwestiami kulturowymi.

O wazkosci tematu odpowiedniego zastosowania CQ w praktyce moze stanowi¢ rosnaca
imigracja. Zgodnie z danymi udostgpnionymi przez Urzad ds. Cudzoziemcow ilo$¢ pozytywnie
rozpatrzonych wnioskéw o udzielenie pobytu stalego lub czasowego w 2017 roku, wyniosta
ponad 116,5 tys.’®!. Dla poréwnania w roku 2010, byto to jedynie nieco ponad 34 tys., co
odpowiada ilosci zgdéd wydanych w 2017 roku jedynie na terytorium wojewodztwa
mazowieckiego. Ze wzgledu, iz wilasnie wojewodztwo mazowieckie przyjmuje najwigce]
wnioskow (13794 z 34067 w 2010 i 36 107 ze 116 527) zostalo ono zbadane bardziej
szczegblowo, nalezy jednak pamigtaé, ze wyniki dla poszczegolnych rejonow moga si¢ rozni¢. W
2010 najliczniejsza grupg przybywajaca na Mazowsze stanowili Ukraincy (3 651), druga
Wietnamczycy (1 895) podobnie jak w roku 2017 (odpowiednio 16 198 oraz 3337). W 2010
trzecie miejsce zajmowali Biatorusini (1 237), a czwarte Chinczycy (1 195). Siedem lat pdzniej o
jedna lokate wyzej przesungli si¢ Chinczycy (3 038), a Biatorusini wypchnigci zostali z pierwszej
czworki przez Indusow, ktorzy zanotowali wzrost z 528 do 2 753 oséb. Interesujgco wyglada
zestawienie wspomnianych wczesniej nacji w grupy. Pierwsza stanowig Ukraificy 1 Biatorusini,
jako ze sa to kraje sgsiadujace 1 stosunkowo bliskie kulturowo i historycznie. Na druga grupe
sktadajg si¢ Wietnamczycy, Chinczycy oraz Indusi, gdyz sg to kraje bardziej odlegte kulturowo.
Podzial ten ma na celu pokazanie pewnych zjawisk w szerszym konteks$cie, dla najliczniejszych

grup imigranckich. Przykladowo, udziat pierwszej grupy w migracji z 2010 roku stanowit okoto

160 T, Kotarbinski, Traktat o dobrej robocie, Ossolineum, Wroctaw 1973, s. 225, 430-431.
161 MIGRACJE.GOV.PL, https://migracje.gov.pl/ (dostep: 09.12.2018)
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35,4%, natomiast w 2017 $rednio co drugi imigrant, ktoéry otrzymal pozytywne rozpatrzenie
wniosku o pobyt staty lub czasowy pochodzit z Ukrainy lub Biatorusi. Jesli chodzi o grupe druga
udzial w cato$ci zarowno w roku 2010 jak 1 2017 stanowit okoto 25%. Sumujac wyniki dla obu
okazuje sie¢, ze przedstawiciele obu grup stanowili okoto 62% wszystkich imigrantow w roku
2010, natomiast juz siedem lat pdzniej odsetek ten wyniost nieco ponad 75%. Na podstawie
przedstawionych powyzej danych wydawa¢ moze si¢, ze kwestia imigracji jest znikoma. Warto
jednak pamigtac, ze powyzsze liczby pokazuja jedynie waski wycinek migracji, jaka sg osoby,
ktore z duzym prawdopodobienstwem zostang przynajmniej na okres 3 miesiecy w Polsce,

najpewniej na Mazowszu. Tymczasem, migracja w pelnej skali jest zdecydowanie wigksza.

Ze wzgledu na aktualno$é, tematyke cudzoziemcow w Polsce, a doktadniej Ukraincow
stanowigcych najliczniejszg grupeg, podejmuje wielu autorow. Cze$¢ z nich, jak miato to miejsce
m.in. na tamach dwumiesi¢cznika ,,Nowa Europa Wschodnia” skupia si¢ raczej na kwestiach
stosunkdéw politycznych i spolecznych migdzy Polska, a Ukraing, dyskutujac nad aktualnoscia
giedroyciowskiej wizji polityki wschodniej'®2. Inni, jak Jaroszewicz i Malynowska, w swoim
raporcie skupiajg si¢ bardziej na obecnym zjawisku ukrainskiej imigracji gtownie zarobkowe;j,
widzianej przez pryzmat polskiego oraz ukrainskiego rynku pracy'®. Elementem laczacym
zarowno dyskusje o kierunkach polityki, jak 1 sytuacj¢ na rynku pracy jest problem kontaktu
migdzykulturowego. Kwestia relacji polsko-ukrainskich ma w sobie wiele zaszloSci
historycznych oraz wspoétczesnie budowanych lub podtrzymywanych mitow. Jednak u podstaw

lezy nadal kwestia kulturowego podzialu ,,My” 1 ,Oni”, co podkreslaja m.in. Jaroszewicz

164 166

i Matynowska'®*, ale rowniez Balcer'®® czy Olszanski

182 por. A. Balcer, Metysaz kresowy. w: Nowa Europa Wschodnia 2018 (5), s. 31- 21.; N. Bryzko-Zapor, Nie czas na
"post-Giedroycia". w: Nowa Europa Wschodnia 2018, (5),s. 39 - 44.; L.. Jasina, Wszyscy Jestesmy
Giedroycimi. Nowa Eurpa Wschodnia 2018, (5), s. 28 - 32.

163 M. Jaroszewicz, O. Malynowska, Najnowsza migracja z Ukrainy do Polski: (nie)staly fenomen?, Fundacja
imienia Batorego, Warszawa 2018.
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166 T A. Olszanski, Nie potrzebujemy doktryny, ale refleksji, w: Nowa Europa Wschodnia 2018 (5), s. 32-39.



Podsumowanie

Kultura, ze wzgledu na swoja specyfike budzi wiele emocji. Potrafi zarowno laczy¢ jak i dzielic.
Ponadto, bardzo ci¢zko jednoznacznie ja opisa¢ i postawi¢ twarde granice. Mimo to, jej wptyw
na zycie nie moze zosta¢ niezauwazony. Nie dziwi zatem, ze pojawiaja si¢ kolejni badacze,
ktoérzy probuja ja skonkretyzowaé lub przynajmniej wypracowaé narzedzia pozwalajace
obiektywnie ja analizowaé. Dodatkowo, coraz czesciej dostrzega si¢ jak wazne jest odpowiednie
zarzadzanie kwestiami kulturowymi, zarowno w sferze biznesu jak i prywatnej. Dzigki pracom
nad CQ, powstaly narzedzia pozwalajace lepiej poznaé otaczajaca rzeczywistos¢. Tym samym,
pojawila si¢ mozliwos¢ uswiadomic sobie gdzie pewne kwestie wydajace si¢ by¢ uniwersalne
okazuja si¢ by¢, powtarzajac za Hofstede, ,,kolektywnie zaprogramowang” mrzonka, a przez to
rodzi si¢ miejsce do dialogu na wielu plaszczyznach. W przysziosci to doswiadczenie moze
okaza¢ si¢ kluczowe ze wzgledu na coraz wigkszg wielokulturowos$¢ $wiata. Wiasciwie
zastosowana wiedza moze pomoc powstrzymac pewne niekorzystne wydarzenia, jak na przyktad
dalsza migracja Ukraincéw na Zachod np. do Niemiec, ktora moze okaza¢ si¢ bardzo powaznym
problemem dla polskiej gospodarki'®’. Ponadto, zastosowanie narzedzi CQ moze pomoc
zwyktlym ludziom lepiej odnalez¢ si¢ w nowej rzeczywisto$ci, a co wigcej moze mie¢ pozytywny
wplyw na biznes. Be¢dgc bardziej §wiadomymi pewnych kwestii, pracodawcy beda w stanie
efektywniej zarzadza¢ swoimi zespotami 1 korzysta¢ z wczesniej nieosiggalnych rozwigzan. CQ
jest roéwniez dobrym przyktadem na zastosowanie w praktyce mysli Kotarbinskiego, ktory jako
glownie zadanie prakseologii wymienia ,konstruowanie i uzasadnienie norm dotyczacych
sprawnos$ci”™®. Jak pokazane zostalo wczesniej, oba te zadania wypelnia nauka o inteligencji
kulturowej, gdyz ma na celu popraw¢ miedzyludzkich relacji, a tym samym usprawnienie

zarO6wno pracy jak 1 zycia.

167por. A. Btlaszczak, https://www.rp.pl/Rynek-pracy/310049964-Klopoty-na-rynku-pracy-Niemcy-zabiora-nam-
Ukraincow.html (dostep: 09.12.2018); Business Insider Polska https://businessinsider.com.pl/wiadomosci/niemcy-
chca-otworzyc-rynek-pracy-ukraincy-wyjada-z-polski/hr3068p (dostep: 29.10.2018); Tok FM,
http://www.tokfm.pl/Tokfm/7,130517,24104560,wyjazd-ukraincow-w-polski-spowoduje-inflacje-marzy-nie-da.htmi
(dostep: 29.10.2018); TVN24 BiS, https://tvn24bis.pl/z-kraju,74/polska-coraz-mniej-atrakcyjna-dla-ukraincow-
moga-wyjechac-do-niemiec,871549.html (dostep: 06.12.2018)
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Ways of quantifying cultural intelligence (CQ) and its importance

Abstract: Issues related to cultural diversity and the ability to properly interpret culture in
the current world is becoming increasingly important. Therefore, more theories and
attempts to standardize or codify this liquid phenomenon appear. Globalization processes
and influence of cultures are also reflected in the sphere of business. The increase in scale,
cash flow, and thus the increase in significance and ubiquity of international corporations
means that the boundaries between what is "our" and "foreign" are increasingly blurring.
Therefore, the labour market is also changing. Currently, on the market apart from
specialist knowledge, new competences are becoming vital. An example of such
competence may be the so-called "Cultural Intelligence (CQ)". Therefore, the purpose of
this article is, firstly to analyse what this type of intelligence is. Highlighting the genesis
of the term, it’s meaning in the modern world and comparison with other ways of
describing culture, like Hofstede or Lewis theorem. The second part is devoted to some of
the contemporary phenomena occurring in Poland through the prism of the concept
discussed in the first part. Last part covers the consequences for the sphere of business
and everyday life of society that conscious use of CQ can have.

Key words: Cultural intelligence, CQ, cultural differences, culture, praxeology,
quantification of culture
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Uwagi wstepne

Ksigzka zawiera siedem rozdziatdéw. Cato$¢ podzielona zostata na dwie czesci: |. Strategia jest
firmie potrzebna, Il. Czas i decyzje strategiczne: jak wykorzystac przesztoS¢, zarzgdzal

terazniejszosciq i tworzy¢ przysztosc.

We wprowadzeniu autor stawia trzy wazkie pytania badawcze dotyczace strategii
przedsigbiorstwa (o charakterze praktycznym dla zarzgdzania - S. 7):

- jaki ukryty bagaz przeszlo$ci organizacja niesie za sobg i co z nim zrobi¢?

- jak zapewni¢ wysoka efektywno$¢ organizacji w dniu dzisiejszym?

- jak stworzy¢ szanse na wzrost i r0zw0j w przysziosci?

Wokot tych pytan zbudowana zostata struktura publikacji. Analizy ekonomiczne zawarte w
publikacji, podparto statystyka ujeta w tabelach oraz wykresach. Interesujace sg takze
wykorzystywane studia przypadkoéw, miedzy innymi Chrysler, General Motors, CEMEX, KGHM
Polska Miedz.

Praca jest napisana wartkim, petnym literackich poréwnan i onomatopei jezykiem, w czeg$ci
opiera si¢ na danych statystycznych i danych z badan (desk research), ale w wigkszosci bazuje na

literaturze zagranicznej oraz zagranicznych studiach przypadkow.

Autor podjat wazny dla funkcjonowania przedsigbiorstw, a niedoceniany w literaturze problem
»przypadku w prowadzeniu dziatalno$ci gospodarczej” (s. 81 1 inne). Oczywiscie wystgpuje on
nie tylko w biezacych uwarunkowaniach dziatalnosci, ale takze wewnatrz zarzadzanej firmy, a

nawet przy konstruowaniu strategii.



Oryginalnym podejsciem jest propozycja analizy uzyteczno$ci historycznych rozwigzan
I procedur w przedsigbiorstwie w trzech obszarach: efektu kohorty, efektu §ciezki rozwojowej
oraz efektu wdrukowania (s 143 i nast.). W rozdziale siddmym autor wiele miejsca poswiecit
metodom prognozowania przysztosci przedsigbiorstwa. Literatura w Polsce jest na ten temat

niewielka; stad waznos¢ 1 uzytecznos¢ tego rozdziatu dla przedsigbiorcow.

Krytyka zachodnich koncepc;ji

Za szczegblnie cenny i odwazny fragment publikacji uwazam szeroka (cho¢ potem nieco
tagodzong) krytyke amerykanskich (gtownie) koncepcji i1 pseudoteorii ktorych kilkanascie
opublikowano w ostatnich 25 latach (opublikowano je niestety takze w Polsce; co w odniesieniu
do pseudoteorii niezbyt dobrze $wiadczy o wydawcach tych prac). Generalnie nie wnoszg one nic
nowego poza nazewnictwem, czasami s3 konstruowane na bazie kilku przypadkéw
przedsiebiorstw, ktére odniosty sukces (moze przez przypadek?). Apogeum stanowi teoria
turkusowej organizacji; ktorego gltéwnym wkladem jej autora jest nadanie kolorow (sic!)
poszczegblnym etapom rozwoju przedsigbiorstwa. Niestety przy skutecznym, profesjonalnym
marketingu, na takie teorie daja si¢ nabra¢ wydawcy, firmy konsultingowe i sami menedzerowie.
Prof. K. Obtoj pisze: ,,Koncepcja (nowa — przyp. aut.) jest obietnica, ze poprzez odpowiednig
transformacje organizacja dokona skoku w inng czasoprzestrzen i stanie si¢ firmg doskonata,
unikalng, innowacyjng, szybka, bardziej produktywng, rentowna, po prostu wygrywajaca.
Obietnica musi by¢ wielka, a koncepcja prosta 1 przemawia¢ do wyobrazni zar6wno barwnym
jezykiem (stad tworzenie nowego stownictwa jest tak wazne), jak 1 perswazyjng idea”. ,, Na nic
zdaja si¢ protesty 1 uwagi kolezanek, ze to juz byto, tylko inaczej si¢ nazywato. Na nic zdaja si¢
kasliwe 1 krytyczne uwagi kolegdw, ze recepta nie jest prawdziwa”. (s. 55-56) Podjeto nawet
krytyke teorii C. Christensena oraz teorii J. Collinsa; wydaje si¢, 1z s3 one dobrze uzasadnione.

Ta odwaga autora w krytykowaniu ,,nowych guru zarzadzania” - jest bardzo cenna.

Nowe wyzwania w zarzadzaniu

W rozdziale si6dmym autor podkre$la znaczenie trzech wyzwan zwigzanych z cyfryzacja

globalnej gospodarki. S3 to: zacieranie si¢ granic w internecie miedzy reklama, tre$ciami



generowanymi przez uzytkownikow i transakcjami, zmiana struktur kosztow 1 marz - ktore
przyniost internet oraz migracja wielkich graczy internetu (np. Google, Amazon, Facebook) na
rynek marketingu internetowego - tj. tworzg si¢ ,,korporacje-platformy, ktore dziataja w sposob

bezwzgledny i quasi-monopolistyczny - starajac si¢ zdominowac swoje rynki” (s. 173).

Autor zauwaza, 1z ,,jaka bedzie przyszios¢, nie wie nikt. Ale wszyscy zgadujemy. I warto si¢ do
tego przygotowac.” Stad przedstawiono w ksigzce cztery trendy, ktdre maja znaczenie na

przysztose (s. 174).

Po pierwsze, gospodarka i korporacje przenoszg si¢ do megamiast i do Azji. W roku 2000 niemal
100% korporacji z listy Global 500 miato swoje centrale w krajach wysokorozwinigtych”. ,, w
roku 2025 prawie potowa powinna mie¢ centrale w gospodarkach rozwijajacych sig, zwtaszcza w

Chinach.”
Po drugie postep technologiczny bedzie silnym trendem; szczegdlnie w obszarze cyfryzacji.
Po trzecie, $wiat si¢ starzeje, zaroOwno §wait rozwinigty, jak i kraje rozwijajace sie.

Czwarty trend to wzrost skomplikowania procesow przeplywow kapitatowych, migracji ludnosci,
przeptywéw produktow oraz idei - dzigki powiazaniu gospodarek i technologii. Stad

,konkurencja staje si¢ zabojcza ,,.

Jednakze rosnie opozycja wobec tych trendow - ruchy niezadowolonych, gospodarka

wspotdzielenia, circular economy czy wreszcie kryptowaluty (bardzo dyskusyjne zjawisko).

Jak sobie zatem radzi¢ z wyzwaniem przewidywania przysztosci? Autor odsyta do znanej pracy

Philipa Tetlocka i Dana Gardnera pt. Superprognozowanie. (zob. Bibliografia)

Problemy dyskusyjne

Autor nie unikngt pewnych niedoskonatoéci tekstu. Pewnym niedostatkiem publikacji jest
sladowe odniesienie do strategii budowy wartosci przedsigbiorstwa, a zupelnie pomini¢to
strategie budowy kapitatu klientow. Sg to wspolczesnie wazne nurty w zarzadzaniu

przedsigbiorstwem.

Szkoda, ze w niewielkim zakresie przywotano polskie publikacje na temat strategii zarzadzania;

opierajac si¢ gtbwnie na amerykanskich. A przeciez znaczacy jest dorobek takich wspotczesnych



autorow jak na przykiad: A. Herman, Z. PierScionek, Z. Romanowska, A. Stabryta, P.

Wachowiak. Zacytowano natomiast J. Kociatkiewicz, M. Kostera, S. Sysko-Romanczuk.

Niektore stwierdzenia o charakterze twierdzen oznajmujacych nie zostaty poparte badaniami i nie
dotycza wszystkich firm - jak si¢ wydaje, np. ,,brak strategii jest najczesciej mniej ryzykowny
niz jej posiadanie” (s. 49), ,,menedzerowie majg poczucie, ze aby skutecznie walczy¢ o swoje
miejsce na rynku, musza stale szuka¢ nowych (?) modelowych rozwigzan” (s. 51), ,.trzecim
powodem braku strategii s wysrubowane warunki budowy strategii” ; rodzg si¢ pytania: jakie to

warunki, przez kogo wysrubowane, czy zawsze? (s. 47).

Reasumpcja

Praca zawiera nowe podejscie do analizy 1 oceny strategii w przedsi¢biorstwach. Zawiera takze
szereg zalecen (na podstawie studiow przypadkow i literatury), dotyczacych wspoiczesnej
budowy takich strategii. Prezentuje roOwniez nowe wyzwania, jakie stoja przed
przedsiebiorstwami w XXI wieku. Autor jako punkt wyjscia przyjat nastepujace podejscie: ,,0
praktyce strategii najprosciej jest mysle¢ jako o zbiorze decyzji dotyczacych trzech splecionych
ze sobg kregdw: przesztosci, terazniejszosci i przysztosci (s. 7). Jest to nowatorskie podejscie.
Praca jest przydatna dla praktyki - mozna ja traktowa¢ jako warsztat budowy strategii

organizaciji.

Oczywiscie wspolczesna budowa kazdej strategii wymaga zaawansowanej analityki predykcyjnej

- ale to szeroki temat na odrgbng monografig.

Szczegodlnie cenna jest krytyka koncepcji 1 teorii strategii zarzadzania, ktore pojawily si¢ w USA

w ostatnich latach; nie zawsze wnoszac cokolwiek nowego.

Publikacja otrzymatla nagrode za najlepsza ksiazke o przedsigbiorstwie przyznang w 2018 roku

przez Kapitule¢ Nagrody Kolegium Nauk o Przedsigbiorstwie SGH.
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Prof. dr hab. Jan Witold Doroszewski (1931-2019)

Prof. dr hab. Wojciech Gasparski

W dniu 24 pazdziernika 2019 r. zmarl profesor dr hab. Jan Doroszewski zwigzany ze
srodowiskiem prakseologicznym niemal od samego poczatku istnienia placéwki prakseologiczne;j
w PAN. Wspotpracowat z zatozong przez prof. Tadeusza Kotarbinskiego Pracownig Ogoélnych
Probleméw Organizacji Pracy PAN, a potem z Zaktadem Prakseologii w jaki Pracownia zostata
przeksztalcona. Brat czynny udziat w pracach Zespotu Teorii Diagnozy przedstawiajac
problematyke diagnozy medycznej w jej ujeciu prakseologicznym oraz publikujac artykuty na
tamach periodyku Prakseologia. Prof. J. Doroszewski byt cztonkiem zatozycielem Towarzystwa
Naukowego Prakseologii. Swa dzialalno$cia aktywnie przyczynial si¢ do rozwoju dyscypliny 1 jej

zastosowan. W roku 2003 otrzymat godno$¢ Cztonka honorowego TNP.

Urodzony w roku 1931 Jan Doroszewski, po ukonczeniu studiow na Wydziale Lekarskim
Akademii Medycznej w Warszawie (1954) podjal prace badawcza w Zakladzie Radiologii
Lekarskiej macierzystej uczelni uzyskujac stopien doktora w roku 1965. Stopien doktora
habilitowanego uzyskatl w 1970 r. Nastepnie, w roku 1971 objat kierownictwo Zaktadu Biofizyki
1 Biomatematyki w Centrum Medycznym Ksztalcenia Podyplomowego; funkcje te sprawowat do
roku 2002. W roku 1980 uzyskat tytut profesora. Dwukrotnie, w latach 1980-1983 oraz 1993-
1999 byt dyrektorem Centrum Medycznego Ksztatcenia Podyplomowego.

Prof. dr hab. Jan Doroszewski byl czlonkiem czynnym Polskiej Akademii Umiejetnosci i
Towarzystwa Naukowego Warszawskiego. Byt takze cztonkiem licznych towarzystw naukowych
krajowych i zagranicznych w tym Polskiego Towarzystwa Semiotycznego, Europejskiego
Towarzystwa Filozofii Medycyny i1 Shuzby Zdrowia (ESPMHC), byt cztonkiem zalozycielem
Swiatowej Akademii Medycyny im. Alberta Szwajcera. Nalezat takze do komitetow naukowych
Polskiej Akademii Nauk, a mianowicie: Komitetu Naukoznawstwa, Biocybernetyki 1 Inzynierii
Biomedycznej, Epidemiologii i Zdrowia Publicznego, Fizyki Medycznej i Radiobiologii oraz
czlonkiem Prezydium Rady Jezyka Polskiego, a w tej Radzie byl cztonkiem Zespotu Jezyka
Medycznego.



Dzialalnos$¢ naukowa prof. J. Doroszewskiego dotyczyta biofizyki i informatyki medycznej oraz
teorii medycyny i medycznych zastosowan prakseologii. Koncentrowal si¢ na badaniu logicznej
struktury wiedzy medycznej i logicznych aspektach rozumowania zwigzanego z diagnostyka i
terapig oraz biomedycznymi badaniami naukowymi. Rozwijat podej$cie semantyczno-modelowe
zwigzane z systemowa koncepcja organizmu cztowieka stosujac ujecie typu modelowego do
analizy postepowania lekarskiego. Jest autorem ponad dwustu prac naukowych. Interesowat si¢
zagadnieniami etycznymi medycyny. W 1995 r. pewien aspekt zagadnienia oceniania badan
naukowych, znany pod angielskg nazwg science integrity, znalazt swoj oddzwick w seminarium
naukoznawczym zorganizowanym przez prof. Andrzeja Gorskiego, prorektora Akademii
Medycznej w Warszawie. W sympozjum tym, zatytulowanym ,Rzetelnos¢ w badaniach
naukowych” udziat wzieli wybitni uczeni z USA, Wielkiej Brytanii, Danii, Szwecji oraz Polski.
Komitet Naukoznawstwa reprezentowali m. in. prof. Jan Doroszewski i prof. Salomea

Kowalewska.

Prof. Doroszewski byt pierwszym przewodniczagcym Rady Naukowej Collegium Invisibile. W
lutym 1996 r. na obozie zimowym w Oborach wyglosit wyktad dla studentow Collegium
zatytutlowany ,,Z zagadnien filozoficznych medycyny”. Przykladem jego aktywnos$ci wigzacej
kompetencje naukoznawcze z dziatalno$cig praktyczna moze by¢ jedna z organizowanych przez
niego konferencji. Byta to konferencja poswigcona roli i zadaniom szpitali klinicznych oraz
sytuacji organizacyjnej w jakiej znajdowaly si¢ te szpitale w Polsce. Zwrdcono na niej uwage na
sprawy klinik podkre$lajac, ze bardzo potrzebna jest dtugofalowa wizja przeksztalcen i1 stanu
docelowego tych placowek. Dyskusje podsumowat prof. Jan Doroszewski - spiritus movens

konferencji.

Miatem zaszczyt wspolpracowaé z Profesorem zarowno w Zaktadzie Prakseologii, jak 1 w
Komitecie Naukoznawstwa PAN oraz Collegium Invisibile. Wysoko ceni¢ Jego kompetencje,

zaangazowanie nacechowane kolezenstwem wysokiej proby.

Srodowisko prakseologiczne zachowa we wdzigcznej pamigei tego znakomitego uczonego
1 szlachetnego cztowieka.

Wojciech W. Gasparski

Honorowy Prezes

Towarzystwa Naukowego Prakseologii
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