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Problemem przedsiêbiorstw komunikacji miejskiej jest korupcja w�ród
kontrolerów biletów. Celem tego artyku³u jest znalezienie optymalnego kon-
traktu miêdzy przedsiêbiorstwami komunikacji miejskiej a kontrolerami,
motywuj¹cego kontrolerów do pracy zgodnej z interesami przedsiêbiorstwa.
Odpowiedni system wynagrodzeñ kontrolerów mo¿e wyeliminowaæ problem
³apówek oraz zwiêkszyæ zyski przedsiêbiorstw komunikacyjnych.Wyniki ana-
lizy modelu teoretycznego zosta³y skonfrontowane z wynikami eksperymentu
ekonomicznego, w którym w warunkach laboratoryjnych studenci symulo-
wali zachowania pasa¿erów i kontrolerów komunikacji miejskiej.

Wstêp
Wokresie reform gospodarczychwydawa³o siê, ¿e problem kontroli proce-

sów ekonomicznych odchodzi w zapomnienie. W gospodarce planowej me-
chanizmy rynkowe zast¹pione by³y przez tworzenie planów oraz nadzór ich
wykonania. Sposób ten nie sprawdzi³ siê, gdy¿ by³ mniej efektywny ni¿ me-
chanizm rynkowy. W pierwszym okresie wprowadzania systemu rynkowego
szybko zapomniano o doskonaleniu kontroli procesów ekonomicznych. Zwyk-
le traktowano mechanizm rynkowy jako remedium przywracaj¹ce efektyw-
no�æ rynkow¹. Niestety, istnieje w gospodarce rynkowej obszar, który wyma-
ga sprawowania kontroli nad decyzjami podjêtymi przez podmioty ekono-
miczne. Obszary te tworz¹ siê, gdy prawaw³asno�ci s¹ rozproszone. Dzieje siê
to zarówno w sferze dzia³alno�ci publicznej, jak i w du¿ych korporacjach,
w których wysi³ek pojedynczych pracowników nie jest obserwowalny i nie-
mo¿liwe jest sporz¹dzenie kontraktu w pe³ni okre�laj¹cego prawa w³a�cicie-
la i pracownika. Dotyczy to w du¿ej mierze banków, firm ubezpieczeniowych,
komputerowych, biur podró¿y, biur obs³ugi klienta, czyli generalnie firm
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us³ugowych. Brak nadzoru powoduje wzrost sk³onno�ci do dzia³ania na nieko-
rzy�æ firmy i czerpania ukrytych korzy�ci, co zmniejszawp³ywy firmy.W sytuacji
wystêpowania asymetrycznej informacji, w³a�ciciel mo¿e zatrudniæ nadzorców
w celu monitorowania agentów. Przyk³adem tego s¹ audytorzy kontroluj¹cy
koszty czy nadzorcy pracowników. Taki uk³ad tworzy trójszczeblow¹ hierarchiê
principal�supervisor�agent. £agodzi to asymetryczn¹ informacjê miêdzy w³a�ci-
cielem a agentem, ale jednocze�nie mo¿e spowodowaæ pojawienie siê nowego
problemu � braku kontroli nad nadzorc¹ i zmowy nadzorcy z kontrolowanym.
Problem tenby³w³a�nie zmor¹ gospodarki planowej, w którejmno¿enie instytu-
cji nadzorczych nie wp³ynê³o na poprawê efektywno�ci gospodarczej.

Model principal�agent pojawi³ siê w literaturze ekonomicznej dotycz¹cej
zagadnieñ zarz¹dzania korporacyjnego � studiów interakcji pracownik-szef
i pracownik-pracownik. Wczesne prace teoretyczne koncentrowa³y siê na za-
gadnieniu niepe³nej informacji w sektorze ubezpieczeñ [Spence i Zeckhauser,
1971]. G³ównym problemem rozpatrywanym przez model principal�agent jest
znalezienie bod�ców sk³aniaj¹cych agenta do pracy w interesie w³a�ciciela.
Jest to szczególnie trudne w sytuacji, gdy agent ma nadw³a�cicielem przewagê
informacyjn¹ i sprzeczne z w³a�cicielem interesy. Powstaj¹ wtedy koszty agen-
cyjne (agency costs), bêd¹ce odmian¹ kosztów transakcyjnych. Bez ponoszenia
tych kosztów w³a�ciciele nie mog¹ byæ pewni, czy agent dzia³a w ich imieniu
i na ich korzy�æ. Koszty agencyjne zawieraj¹ koszty �ledzenia i doboru agen-
tów, zbierania informacji do ustalenia pewnych norm wyników pracy (bench-
mark), koszty monitorowania agentów, kontraktowych p³atno�ci i strat. Koszty
agencyjne maj¹ wp³yw na przyjêt¹ strategiê dzia³ania w³a�ciciela, gdy¿ ich
pojawienie siê ma bezpo�redni wp³yw na osi¹gany przez firmê zysk.

Rozwiniêciem modelu principal�agent jest dodanie trzeciego gracza �
supervisora. Wed³ugHarta i Hoelstroema [1987] relacje agentów tworz¹ zapo-
trzebowanie na monitoring, gdy¿ w³a�ciciele s¹ zainteresowani monitorin-

giem tak d³ugo, jak d³ugo daje on informacje o zachowaniu agentów. W³a�ci-
ciel deleguje nadzorcê do monitorowania agenta, przy czym agent nie wie,
kiedy jest sprawdzany2. W³a�ciciel mo¿e przez to zdobywaæ informacje o za-
chowaniu agenta od innych graczy ni¿ sam agent. Informacji tych u¿ywa
w celu zdyscyplinowania agenta. Stwarza to problem informacyjny [Tirole
1986, 1992], gdy¿ pojawia siê manipulacja informacjami. Zarówno agent, jak
i nadzorca mog¹ byæ graczami realizuj¹cymi w³asne cele, czêsto sprzeczne
z d¹¿eniami w³a�ciciela, dlatego op³aca im siê manipulowaæ informacj¹. Jest
to przyczyn¹ powstawania zmowy pomiêdzy agentem i nadzorc¹. Przez zmo-
wê rozumie siê wspólnie ustalon¹ wersjê informacji nadzorcy i agenta, jaka
dociera do w³a�ciciela, daj¹c¹ ukryte korzy�ci agentowi i nadzorcy. Mo¿li-
wo�æ zawarcia zmowy miêdzy nadzorc¹ a agentem mo¿e zmniejszyæ, a nawet
wyeliminowaæ warto�æ nadzoru.
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Pierwszy model principal�supervisor�agent ze zmow¹ (principal�supervi-
sor�agent model with collusion) zosta³ opracowany przez Tirole�a [1986]. Mo-
del obejmuje zagadnienia adverse selection oraz moral hazard i wskazuje na
optymalny kontrakt niesk³aniaj¹cy do zmowy. Wed³ug modelu Strausza
[1995], przekazanie kontroli nadzorcy jest korzystne ze wzglêdu na dwa efek-
ty. Poprzez delegacjê kontroli w³a�ciciel mo¿e lepiej sterowaæ bod�cami
wp³ywaj¹cymi na agenta i nadzorcê oraz efektywniej kszta³towaæ strukturê
p³ac (czego nie mo¿e sam, kontroluj¹c agentów). Jak wskazuje model, nawet
w przypadku zmowy delegowanie kontroli jest optymaln¹ strategi¹. Jednak
wed³ug Andrianova [1999] oraz Khalila i Lawaree�a [1995]monitoring nie ma
sensu, gdy koszty wynikaj¹ce ze zmowy s¹ ma³e.

W³a�ciciel poprzez konstrukcjê odpowiedniego kontraktu dla nadzorcy
i agenta mo¿e stworzyæ istotn¹ barierê miêdzy nimi. Jest ona zyskowna dla
w³a�ciciela, gdy¿ utrudnia komunikacjê. Ma dwie istotne cechy dla ca³ego mo-
delu principal�supervisor�agent. Gdy nadzorca jest ca³kowicie �niewidzialny�
(niewykrywalny przez agenta), zmniejsza siê sk³onno�æ agenta do oszukiwania.
Poza tym, bariera, która stwarza koszty komunikacji nadzorcy i agenta, zmniej-
sza oczekiwane zyski ze zmowy. W³a�ciciel maksymalizuje zysk poprzez wyna-
jêcie nadzorcy, w sytuacji gdy koszty komunikacji agenta i nadzorcy s¹ wyso-
kie, a monitoring przynosi wymierne korzy�ci w postaci identyfikacji z du¿ym
prawdopodobieñstwem prawdziwego zachowania agenta.

Implikacje modelu principal�agent dotycz¹ nie tylko administracji, lecz
tak¿e spó³ek np. gie³dowych. Model Gaudeta, Lasserre�a i Van Longa [1995]
opisuje relacjê principal�agent, gdzie rolê w³a�cicieli graj¹ inwestorzy (udzia-
³owcy zewnêtrzni i wewnêtrzni), a rolê agentówmened¿erowie. Jest kilka przy-
czyn, dla których cele mened¿erów i akcjonariuszy nie zawsze s¹ zgodne i dla-
czego mened¿erowie mog¹ mieæ przewagê informacyjn¹ nad udzia³owcami.
Zagadnienia te s¹ istotne, gdy rozstrzygniêcia dotycz¹ce struktury kapita³owej
mog¹ poprawiæ decyzje inwestycyjne. Konflikt dwóch stron wynika z tego, ¿e
mened¿erowie maj¹ wp³yw tylko na czê�æ decyzji. Zamiast po�wiêciæ siê dla
dobra firmy, mog¹ wstrzymywaæ informacje o najlepszych mo¿liwo�ciach
inwestycyjnych w celu przeforsowania decyzji bardziej korzystnych dla nich
samych prywatnie. Inny konfliktmo¿e powstaæ zewzglêdu na sk³onno�ci akcjo-
nariuszy do inwestowania nieoptymalnie i wynikaj¹cej z tego nierówno�ci
podzia³u zysku: gdy projekt zakoñczy siê sukcesem, akcjonariusze zbieraj¹
du¿¹ czê�æ zysków dla siebie, gdy zakoñczy siê pora¿k¹, trac¹ tylko zainwesto-
wan¹ kwotê. Mened¿erowie mog¹ za� straciæ reputacjê w wyniku bankructwa
firmy. Tak¿e gdy zewnêtrzni inwestorzy s¹ s³abiej poinformowani o warto�ci
firmyni¿mened¿erowie, wtedywarto�æ firmymo¿e byæ przez rynek zani¿ona.

1. Zastosowanie modelu principal�supervisor�agent
do problemu MZK

Model principal�supervisor�agent mo¿e zostaæ zaaplikowany do zbadania
relacji zachodz¹cych w przedsiêbiorstwach komunikacji miejskiej miêdzy
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przedsiêbiorstwami (principal), kontrolerami biletów (supervisor) i pasa¿era-
mi (agent). Na dochód przedsiêbiorstw sk³adaj¹ siê wp³ywy z biletów (obok
wp³ywów w reklam itd., co pozostaje poza zakresem zainteresowania tej pra-
cy). Dochód przedsiêbiorstwa jest jednocze�nie wydatkiem pasa¿era. Rodzi
to konflikt interesów pomiêdzy stronami. Pasa¿erowie staraj¹ siê unikaæ ku-
powania i kasowania biletów, przedsiêbiorstwo za� d¹¿y do jak najwiêkszej
kwoty wp³ywów. Konieczna jest wiêc kontrola pasa¿erów, stwarzaj¹ca bod�-
ce do przejazdów za op³at¹. Z tego wzglêdu przedsiêbiorstwo komunikacji
miejskiej zatrudnia kontrolerów biletów. Wed³ug za³o¿eñ przedsiêbiorstwa
kontrolerzy maj¹ za zadanie wy³apywaæ pasa¿erów na gapê i pobieraæ od
nich kary za przejazd bez biletu. W tradycyjnym uk³adzie, gdy kontrolerzy za-
trudnieni s¹ na etacie w przedsiêbiorstwie, zebrane kwoty z kar przekazywa-
ne s¹ do kasy spó³ki, kontrolerzy za� otrzymuj¹ kontraktowe wynagrodzenie.
Jest to sytuacja korupcjogenna i czêsto dochodzi do zmowy miêdzy pasa¿e-
rem i kontrolerem, w wyniku czego pasa¿er p³aci ni¿sz¹ ni¿ dla przedsiêbior-
stwa komunikacji miejskiej karê, a kontroler zatrzymuje dochód z kary dla
siebie. Jest to system nieefektywny dla firmy, gdy¿ obok ni¿szych wp³ywów
z biletów i kar powoduje konieczno�æ zatrudniania kontrolerów �wy¿szego
rzêdu� sprawdzaj¹cych uczciwo�æ kontrolerów w³a�ciwych, czyli tzw. kana-
rów. Pasa¿erowie �wiadomi mo¿liwo�ci dawania ³apówek maj¹ ni¿sz¹ sk³on-
no�æ do kupowania biletów, kontrolerzy za� przy niskim prawdopodobieñ-
stwie wykrycia zmowy nie maj¹ bod�ców, by byæ uczciwymi.

Powy¿szy problem mo¿na przedstawiæ schematycznie za pomoc¹ modelu
principal�supervisor�agent. W modelu zachodz¹ kolejno zdarzenia:
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Rysunek 1.
Podstawowy model principal�supervisor�agent (MZK�kontroler�pasa¿er)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Lambsdorff [2001].



1. W³a�ciciel oferuje kontrakt nadzorcy i agentowi. Okre�la on informacje,
jakie maj¹ byæ dostarczone w³a�cicielowi i p³atno�ci bêd¹ce funkcj¹ infor-
macji i dostarczonych dóbr. Regu³y dzia³ania nadzorcy, wyznaczone przez
w³a�ciciela, kszta³tuj¹ relacje miêdzy nadzorc¹ i agentem. Powstaje przez to
konflikt interesów, gdy¿ obaj chc¹ maksymalizowaæ u¿yteczno�æ. Nadzorca
ma przewagê informacyjn¹ nad w³a�cicielem (rysunek 1.).

2. Nadzorca oferuje agentowi cichy kontrakt fa³szuj¹cy prawdziwe infor-
macje i generuj¹cy ukryte p³atno�ci. Korupcja pojawia siê w chwili, gdy nad-
zorca zarzuca regu³y ustalone przez szefa i wchodzi w zmowê z agentem dla
w³asnych korzy�ci. Nadzorca otrzymuje ³apówkê, któr¹ ukrywa przed w³a�ci-
cielem. Przez ³apówki w³a�ciciel traci zaufanie do nadzorcy, a nadzorca
³amie prawo na korzy�æ agenta (rysunek 2.).

Rysunek 2.
Korupcja w modelu principal�supervisor�agent (MZK�kontroler�pasa¿er)
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Lambsdorff [2001].

3. Domodelumo¿nawprowadziæ jeszcze kontrolê nadzoru, któramamoni-
torowaæ rzetelno�æ nadzorców. Ale tak¿e w takiej sytuacji kontrola nadzoru
mo¿e zostaæ przekupiona i w³a�ciciel nie otrzyma prawdziwej informacji
(rysunek 3.).

Mo¿na zauwa¿yæ, ¿e rozwi¹zania oparte na �mno¿eniu� nadzorców s¹ po-
zbawione sensu. Zatrudnienie dodatkowych firm lub osób kontroluj¹cych
zwiêksza tylko koszty monitoringu, nie eliminuj¹c podstawowego problemu
mo¿liwo�ci pojawienia siê zmowy miêdzy kontrolowanym a kontroluj¹cym.

Rozwi¹zaniem tego problemu mo¿e byæ radykalna zmiana systemu wyna-
grodzeñ. Przedsiêbiorstwo komunikacji miejskiej, zamiast zatrudniaæ etato-
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wych kontrolerów, mo¿e wydawaæ licencje na kontrolowanie pasa¿erów.
Sprzeda¿ tych licencji kontrolerom dokonywa³aby siê na np. corocznych licy-
tacjach. Licencja ta pozwala³aby na kontrolowanie i egzekucjê kar za prze-
jazdy bez biletu. Wysoko�æ kar by³aby ustalona w umowie miêdzy kontrolera-
mi a przedsiêbiorstwem.Wp³ywy z na³o¿onych kar trafia³yby na konto kontro-
lerów.

Zastosowanie takiego systemu przynosi trzy efekty:

1. Wzrost sk³onno�ci do kupowania biletów � �wiadomo�æ pasa¿erów, ¿e
mo¿na dawaæ ³apówkê zamiast p³aciæ karê za przejazd bez biletu obni¿a
sk³onno�æ do kupowania biletów. Zmiana systemu wynagrodzeñ powodu-
je, ¿e kara staje siê nieunikniona, co w konsekwencji wp³ynie korzystnie
na sk³onno�æ do zakupu biletów.

2. Ukrócenie korupcji � w systemie, gdy na³o¿one kary trafiaj¹ do kontrole-
rów, ³apówka traci sens, gdy¿ jej wysoko�æ z za³o¿enia jest ni¿sza ni¿ cena
kary. Praca kontrolerów na w³asny rachunek mo¿e mieæ wp³yw na popra-
wê etyki w�ród pasa¿erów i znaczne zmniejszenie korupcji.

3. Stabilizacja bud¿etu przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej � w syste-
mie pensji dochód przedsiêbiorstwa stanowi¹ wp³ywy z biletów oraz na³o-
¿onych kar, kosztem za� s¹ pensje p³acone kontrolerom. W systemie licen-
cji na dochód sk³adaj¹ siê wp³ywy z biletów oraz sprzedanych licencji,
brak za� wydatków na obs³ugê kontroli.
System licencji ma tê zaletê, ¿e podwy¿sza sk³onno�æ do kupowania bile-

tów, co prowadzi do wy¿szych wp³ywów z tego tytu³u. Dodatkowo, wp³ywy
z licencji s¹ pewnym strumieniem przychodów, czego nie mo¿na powiedzieæ
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Model principal��supersupervisor��supervisor�agent
�ród³o: Opracowanie w³asne na podstawie Lambsdorff [2001].



o przychodach z kar. Co wiêcej, system licencji odci¹¿a przedsiêbiorstwo ze
znacz¹cych wydatków na pensje dla kontrolerów. System licencji jest zna-
cz¹co lepszy od systemu pensji, gdy¿ podwy¿sza wp³ywy i obni¿a wydatki
przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej.

Tabela 1.
Struktura dochodów i wydatków przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej

SYSTEM PENSJI SYSTEM LICENCJI

DOCHODY Wp³ywy z biletów Wp³ywy z biletów

Wp³ywy z kar Wp³ywy z licencji

WYDATKI Pensje dla kontrolerów ���

�ród³o: opracowanie w³asne.

2. Symulacja teoretyczna porównuj¹ca zyski przedsiêbiorstwa
komunikacji miejskiej w obu rozwa¿anych systemach
wynagrodzeñ

Porównanie efektów wprowadzenia obu systemów wynagrodzeñ. Niech
zysk przedsiêbiorstwa MZK zdefiniowany zostanie jako ró¿nica miêdzy wp³y-
wami z biletów, kar na³o¿onych na pasa¿erów oraz nieuczciwych kontrolerów
bior¹cych ³apówki i wydatkami na pensje dla kontrolerów. Model pomija
opodatkowanie, utrzymanie taboru, administracji itd. W systemie wynagro-
dzenia przez pensjê, model ma postaæ:

( ) ( )p a a bl q lp n p n ap h bG hG= + - + - -1 1

gdzie:
n� liczba pasa¿erów,
a� sk³onno�æ do zakupu biletów liczona jako odsetek przejazdów z wa¿nym
biletem w�ród ogó³u pasa¿erów,
p� cena biletów,
b� prawdopodobieñstwo kontroli pasa¿era,
l� uczciwo�æ kontrolera,
a�wspó³czynnik wysoko�æ kary/cena biletu, relatywna wysoko�æ kary pasa-
¿era,
q� prawdopodobieñstwo kontroli kontrolera,
G� wysoko�æ pensji kontrolera,
b � wspó³czynnik: wysoko�æ kary kontrolera/pensja kontrolera, relatywna
wysoko�æ kary kontrolera,
h� liczba kontrolerów,
przy czym nαp to wp³ywy z biletów, n(1 � a)blap to wp³ywy z kar od pasa¿erów,
hq(1 � l)bG to wp³ywy z kar od nieuczciwych kontrolerów, hG to wydatki na
pensje dla kontrolerów.
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W systemie licencyjnym zysk przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej jest
sum¹ wp³ywów z biletów oraz ze sprzeda¿y licencji i wynosi:

p aL n p hcG= +

gdzie c oznacza wspó³czynnik (cena licencji/pensja). Nale¿y za³o¿yæ, ¿e 0 < a,
b, l, q < 1, natomiast a, b >1. Poza tym a = f(l, b).

By okre�liæ korzystniejsz¹ dla przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej
sytuacjê, nale¿y wyznaczyæ ró¿nicê zysków p p pp L- =D

( )( )( )( )Dp q l a bl= + + - - -Gh c b anp1 1 1

Dodatnia warto�æ Dp oznacza, ¿e system pensji jest lepszy, a ujemna war-
to�æ Dp wskazuje na korzy�æ systemu licencji.

Zak³adaj¹c realistyczne parametry: G = 1000, n = 100 000, h = 100, p = 2,
a = 50 oraz do�æ restrykcyjne parametry q = 1, b = 1, a = 1, l = 1, c = 0,9, war-
to�æ Dp < 0, co oznacza, ¿e system licencji jest bardziej atrakcyjny dla przed-
siêbiorstwa komunikacji miejskiej.

Dochód kontrolera Sp w systemie pensji wynosi:

( )( ) ( )S G n h zap bGp = + - - -1 1l b q l

gdzie z to wspó³czynnik (wysoko�æ ³apówki/wysoko�æ kary dla pasa¿era) i z <
1, przy czym G oznacza pensjê kontrolera, (n/h) (1 � l)bzap wyra¿a wp³ywy
z ³apówek i q(1 � l)bGwyra¿a karê na³o¿on¹ na kontrolera za udowodnion¹mu
korupcjê.

Dochód kontrolera w systemie licencyjnym wynosi

( )S n h ap cGl = -b

gdzie (n/h)bap to wp³ywy z kar, a cG to koszt licencji.
Przyjmuj¹c wyszczególnione wy¿ej parametry, okazuje siê, ¿e kontrolerzy

zarabiaj¹ wiêcej w systemie licencyjnym, gdy¿:

( )( ) ( ) ( )

( ) ( )

S S G n h zap bG n h ap lG

n h ap z z G

p l- = + - - - - - =

= - - + -

1 1

1 1

l b q l b

b l ( )( )l b- - <q l1 0

w przypadku, gdy cena licencji nie jest wy¿sza ni¿ pensja.
Przedsiêbiorstwo komunikacji miejskiej, deleguj¹c kontrolê nad pasa¿e-

rami do kontrolerów biletów, ma du¿e pole do sterowania bod�cami wp³ywa-
j¹cymi na kontrolerów i pasa¿erów. Do instrumentównale¿¹ pensje kontrole-
rów, licencje, ceny biletów oraz czêsto�æ kontroli. W obu systemach wynagro-
dzeñ prawdopodobieñstwo kontroli jest pochodn¹ liczby zatrudnionych kon-
trolerów. Jednak w systemie licencji kontrola jest jednoznaczna z zap³ace-

190 ekonomia 11

Ekonomia eksperymentalna



niem kary w pe³nej wysoko�ci za brak biletu. W systemie p³ac, zap³ata kary
zale¿y od uczciwo�ci kontrolera. W sumie, model z licencj¹ zwiêksza wp³ywy
z biletów przez zwiêkszenie sk³onno�ci do kupowania biletów (gdy¿ wzrasta
nieuchronno�æ kary) oraz przez wyeliminowanie korupcji. Wprowadzenie
systemu licencji jest najbardziej odczuwalne dla pasa¿erów. Nie poci¹ga ono
za sob¹ podwy¿ek, lecz jedynie wymusza uczciwo�æ. Zmiana systemu nie
powinna zmieniæ liczby pasa¿erów, gdy¿ decyzja o korzystaniu z komunikacji
miejskiej jest podyktowana wiêksz¹ liczb¹ czynników ni¿ tylko mo¿liwo�ci¹
dania ³apówki.

3. Symulacja eksperymentalna porównuj¹ca zyski
przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej w obu rozwa¿anych
systemach wynagrodzeñ

Aby okre�liæ efektywno�æ obydwu systemów motywacyjnych, przeprowa-
dzony zosta³ eksperyment ekonomiczny symuluj¹cy system kontroli biletowej
komunikacji miejskiej. Pierwszy eksperyment zosta³ przeprowadzony w ra-
mach kursu Mikroekonomii Eksperymentalnej na Wydziale Nauk Ekono-
micznychUniwersytetuWarszawskiego, dalsze za� powtórzenia eksperymen-
tu i jego dopracowanie mia³y miejsce w Centrum Ekonomii Eksperymental-
nej przy OLYMPUSIE Szkole Wy¿szej im. R. Kudliñskiego.

Grupê 60 osób podzielono na zespo³y 10�11-osobowe. Ka¿da z grup repre-
zentowa³a pasa¿erów jednego �tramwaju�, do którego przydzielony by³ kon-
troler. Eksperyment polega³ na przeprowadzeniu serii 20 rund, w którym ka¿-
da runda oznacza³a jeden przejazd. Celem pasa¿erów by³o minimalizowanie
kosztów �przejazdów�, a celem kontrolerów maksymalizowanie dochodów
z wynagrodzeñ, na które w systemie pensji sk³ada³y siê pensja oraz ewentual-
na ³apówka oraz w systemie licencji wp³ywy z kar pomniejszone o koszt licen-
cji. Uczestnicy eksperymentów byli wynagradzani w zale¿no�ci od osi¹gniê-
tych wyników. Podobnie do eksperymentów prowadzonych w innych cen-
trach ekonomii eksperymentalnej na ca³ym �wiecie, wynagrodzenie uczest-
ników eksperymentu nie by³o wyp³acane w z³otówkach tylko w walucie, za
któr¹ mo¿na by³o nabyæ atrakcyjne gad¿ety, ocenê z przedmiotu etc.

Eksperyment dzieli³ siê na 4 bloki po 5 rund ka¿dy. Na pocz¹tku ka¿dego
bloku kontrolerzy byli informowani o systemie pracy, wysoko�ci pensji/cenie
licencji oraz wysoko�ci kary dla pasa¿era. Pasa¿erowie dowiadywali siê o ce-
nie biletu, wysoko�ci kary oraz liczbie kontrolowanych osób. Po uzyskaniu
tych informacji, pasa¿erowie decydowali o formie przejazdu: z biletem lub na
gapê. Kolejnym etapem by³a kontrola biletów osób losowo wybranych przez
kontrolera. W ka¿dej rundzie kontrolowane by³y 2 osoby z grupy 9�10 pasa¿e-
rów. W systemie pensji pasa¿er przy³apany na je�dzie bez biletu mia³ 20 se-
kund na negocjacje dotycz¹ce ewentualnej ³apówki. Je�li nie dochodzi³o do
porozumienia, pasa¿er p³aci³ karê okre�lon¹ na pocz¹tku rundy, która wp³y-
wa³a do kasy przedsiêbiorstwa. W przypadku zmowy, pasa¿er p³aci wynego-
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cjowan¹ ³apówkê kontrolerowi. W systemie licencji pasa¿er p³aci³ karê wwy-
soko�ci oficjalnie ustalonej. Ostatnim etapem bloku rund by³o sprawdzanie
uczciwo�ci kontrolera. Kontroler by³ przy³apany na korupcji z zadanym
prawdopodobieñstwem iw sytuacji wpadki p³aci³ karêwwysoko�ci pobranych
³apówek. Gdy kontrolerowi uda³o siê unikn¹æ kary, wszystkie wp³ywy z ³apó-
wek pozostawa³y w jego kieszeni. W ka¿dym z czterech bloków eksperymentu
parametry by³y sta³e i zmienia³y siê jedynie miêdzy blokami. Po ka¿dym bloku
piêciu rund kontroler zmienia³ kontrolowany �tramwaj�, w celu unikniêcia
efektu znaj¹cej siê grupy osób. Tabela 2. przedstawia parametry gry.

Tabela 2.
Parametry poszczególnych rund eksperymentu

Rundy 1�5 6�10 11�15 16�20

Cena biletu 1 1 1 1

Cena kary 5 8 5 8

Liczba osób do kontroli 2 2 2 2

System pracy kontrolera pensja pensja licencja licencja

Kara dla kontrolera za korupcjê utrata ³apówek ���

Liczba kontrolowanych

kontrolerów 1 z grupy wszystkich kontrolerów

���

�ród³o: opracowanie w³asne.

4. Wyniki eksperymentu
Eksperymentom na jednolitych zasadach poddana zosta³a grupa 173 osób,

co daje w sumie 3460 obserwacji. Jest to sumaryczna liczba przejazdopasa¿e-
rówwewszystkich rundach. Pasa¿erowie skasowali 2490 biletów (72%). Do ³a-
pówkarstwa dosz³o w 106 przypadkach (60%), a do kasy przedsiêbiorstwa od-
prowadzono 71 kar (40%). Uda³o siê 793 z 970 (81,7%) przejazdówbez biletów.

Rysunek 4.
Struktura przejazdów pasa¿erów w zale¿no�ci od systemu wynagrodzeñ
�ród³o: opracowanie w³asne.
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Jak wskazuje rysunek 4., w systemie licencji wzros³a liczba kupowanych
biletów z 70,5% na 73,3%.Chocia¿ kontrolerzy w systemie licencji wy³apali
mniej osób bez biletu, to w sumie zosta³o odprowadzonych o wiele wiêcej kar
ni¿ w systemie pensji, w którym przewa¿a³y ³apówki (91,4%).

Rysunek 5. przedstawia �redni¹ sk³onno�æ do zakupu biletóww zale¿no�ci
od rundy. W rundach 1�10 obowi¹zywa³ system pensji, a w rundach 11�20 sys-
tem licencji.

Rysunek 5.
�rednia sk³onno�æ do zakupu biletów
�ród³o: opracowanie w³asne.

Estymacja modelu ekonometrycznego na podstawie zebranych danych da-
je ciekawe wyniki. Zbudowany zosta³ model regresji liniowej postaci:

BILETt = b0 + b1 · MODULt + b2 × RUNDAt + et

gdzieBILETt jest odsetkiem kupionych biletów,MODULt jest numerem bloku
eksperymentu (MODUL = 1, 2, 3, 4) oraz RUNDAt jest numerem rundy (RUN-
DAt= 1, 2, 3, �, 20).

Model po oszacowaniu przyj¹³ postaæ:

BILETt = 0,6508 + 0,0591 × MODUL � 0,0075 × RUNDA

Wszystkie zmienne s¹ istotne na poziomie a= 0,0001, statystyka F wynosi-
³a 678,58. Prognozê modelu mo¿na przestawiæ graficznie (rysunek 6.).

Jak widaæ, istnieje silny trend rosn¹cy sk³onno�ci do kupowania biletów.
W rundach 1�5 oraz 11�15 kara by³a ni¿sza ni¿ w rundach 6�10 oraz 16�20.
W rundach 1�10 obowi¹zywa³ system pensji, a w rundach 11�20 system licen-
cji. Mo¿na wysnuæ wniosek, ¿e wzrost kary podnosi sk³onno�æ do kupowania
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biletów. Dodatkowo, system licencji w stosunku do systemu pensji wp³ywa
korzystnie na liczbê kupowanych biletów. Dlatego wysokie kary w systemie
licencji najbardziej podnosz¹ sk³onno�æ do p³acenia za przejazd.

Rysunek 6.
Prognoza oszacowanego modelu

�ród³o: opracowanie w³asne.

Podsumowanie
Przedsiêbiorstwa komunikacji miejskiej stosuj¹ nieefektywny system wy-

nagrodzeñ kontrolerów biletów. Gdy kontroler zatrudniany jest na etacie,
jego zadaniem za� jest pobór kar i odprowadzanie ich do kasy miasta, to ma
on silne pokusy przyjêcia ³apówek od z³apanych na je�dzie bez biletu pasa¿e-
rów. Brak realnej kontroli uczciwo�ci kontrolera powoduje, ¿e czêsto ulega
on tym pokusom. Taki system powoduje, ¿e pasa¿erowie maj¹ ni¿sz¹ sk³on-
no�æ do kupowania biletów, proceder korupcji kwitnie, a przedsiêbiorstwo
komunikacji miejskiej osi¹ga niskie zyski. Sytuacjê mo¿na odwróciæ przez
zmianê systemu wynagrodzeñ. W systemie licencji kontroler chc¹cy spraw-
dzaæ bilety zobowi¹zany jest do wykupienia licencji, która uprawnia go do
zatrzymywania na³o¿onych kar. Dziêki temu pasa¿erowie, czuj¹c nieuchron-
no�æ zap³acenia nominalnej kary za brak biletu, maj¹ wy¿sz¹ sk³onno�æ do
p³acenia za przejazd. Dodatkowo, znika problem korupcji, a przedsiêbior-
stwo komunikacji miejskiej osi¹ga wy¿sze zyski. Sk³adaj¹ siê na nie wy¿sze
wp³ywy z biletów, stabilne wp³ywy z licencji (zamiast niestabilnych wp³ywów
z kar) oraz brak wyp³at pensji.

Powy¿szy system testowany by³ eksperymentalnie. Wyniki eksperymentu
potwierdzaj¹ wcze�niej postawion¹ hipotezê. Zmiana systemu wynagradza-
nia kontrolerów istotnie zwiêksza wp³ywy przedsiêbiorstwa przez zwiêksze-
nie liczby kupowanych biletów i wp³ywy z licencji. Ponadto rozwi¹zanie takie
zapobiega korupcji w firmie. Wprowadzenie pomys³u w ¿ycie wymaga ustale-
nia proporcji wszystkich p³atno�ci, tj. ceny biletów, licencji czy wysoko�ci
kar, a tak¿e uwzglêdnienia biletów okresowych. Model przedstawiony powy-
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¿ej dowodzi, ¿e takie rozwi¹zanie ma szansê usprawniæ dzia³anie przedsiê-
biorstwa komunikacji miejskiej.
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Opis eksperymentu
1. Badan¹ grupê osób nale¿y podzieliæ na zespo³y 10�11-osobowe, które stwo-
rz¹ �pasa¿erów tramwaju�.
2. Jedna z tych osób w ka¿dej grupie bêdzie odgrywaæ rolê kontrolera.
3. Kontrolerzy otrzymuj¹ poufne informacje na temat warunków swojej pra-

cy:
� ogólnie o wynagrodzeniu w obu systemach � wysoko�æ pensji, cenê

licencji, wysoko�æ kary za branie ³apówek,
� zasady brania ³apówek� kontroler ma 20 sekund na negocjacje z pasa-

¿erem, ³apówka w pe³nej wysoko�ci trafia do kieszeni kontrolera,
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� sprawdzanie uczciwo�ci kontrolera � po ka¿dym bloku rund kontrole-
rzy bêd¹ sprawdzani przez osobê zewnêtrzn¹ i osoba, która zostanie
z³apana na korupcji, straci wszystkie pobrane ³apówki.

4. Pasa¿erowie otrzymuj¹ informacje o warunkach przejazdów:
� przejazdy s¹ niezale¿ne w kolejnych rundach,
� we wszystkich rundach �pasa¿erów staæ na bilet�,
� gra polega na zaoszczêdzeniu jak najwiêkszej kwoty pieniêdzy (pasa¿e-

rowie s¹ racjonalni),
� warunki dawania ³apówek � pasa¿erowie maj¹ 20 sekund na negocja-

cje z kontrolerem, danie ³apówki nie ma ¿adnych innych konsekwencji
dla pasa¿era.

5. Zaczyna siê pierwszy blok 5 rund:
� pasa¿erowie otrzymuj¹ informacje o cenie biletu, wysoko�ci kary za

przejazd bez biletu,
� pasa¿erowie podejmuj¹ decyzjê o kupnie biletu,
� kontroler sprawdza bilety zadanej liczbie osób: w przypadku posiada-

nia biletu nie dzieje siê nic; w przypadku braku biletu kontroler mo¿e
negocjowaæ z pasa¿erem ³apówkê. Negocjacje trwaj¹ 20 sekund. Po tym
czasie musi zapa�æ jednoznaczna decyzja pasa¿era i kontrolera co do
wysoko�ci i rodzaju kary,

� po zakoñczeniu 5 rund kontrolerzy s¹ kontrolowani i w przypadku przy-
³apania na korupcji trac¹ wszystkie nieuczciwie zainkasowane pie-
ni¹dze,

� po ka¿dymbloku 5 rund kontrolerzy zmieniaj¹ grupê, któr¹ kontroluj¹,
� po zakoñczeniu kontroli �kanara� grupa jest gotowa do przeprowadze-

nia kolejnych rund eksperymentu.
6. Wype³nianie formularzy

� ka¿da akcja musi byæ zapisana na odpowiednich formularzach,
� pasa¿erowie otrzymuj¹ karty przejazdu. Znajduje siê na nich: imiê

i nazwisko uczestnika; tabele: kwota wydana na bilet, na ³apówkê, na
karê, suma wydanych pieniêdzy na przejazd. W ka¿dej rundzie pasa¿e-
rowie decyduj¹ siê, czy p³ac¹ za bilet, czy nie, wpisuj¹c jeden lub zero.
Gdy kontroler przy³apie pasa¿era na je�dzie bez biletu, pasa¿er musi
zaznaczyæ wysoko�æ poniesionej kary,

� kontrolerzy otrzymuj¹ osobne formularze, z podzia³em na rundy. Dla
ka¿dej rundy musz¹ byæ odnotowane: suma zebranych kar, suma ³apó-
wek.
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